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Predgovor

Ova knjiga govori o dobrom upravljanju zatvorima u vremenu promjena. Ona
se ne temelji na pukoj teoriji i hipotezi, ve¢ je ¢vrsto utemeljena na tesko ste-
Cenom iskustvu i prakti¢nom znanju. U periodu izmedu 1973.11997., Andrew
Coyle je radio kao upravitelj zatvora, prvo u Zatvorskoj sluzbi Skotske a potom
iu Zatvorskoj sluzbi Engleske i Velsa. Tokom tog perioda, bio je upravitelj
Cetiri zatvora. Od 1997. godine obnasao je funkciju direktora Medunarodnog
centra za zatvorske studije (engl. ICPS) pri Univerzitetu King’s College u Lon-
donu i radio je sa zatvorskim sistemima u mnogim dijelovima svijeta.

Poseban poticaj za ovu knjigu bio je projekt, koji je realiziran u periodu od
1998.-2000., u okviru kojeg se sagledavao proces promjene kulture u zatvor-
skom okruzenju. Projekt je pokrenut sa namjerom da se utvrdi da li postoji
neki idealni model upravljanja zatvorima i, ukoliko se ispostavi da postoji, da
se utvrde elementi tog modela. Svi oni koji su bili direktno ukljudeni u ovaj
projekt imali su iskustvo rada na visim rukovodedim pozicijama u zatvorima.
Projekt je proveden u evropskom kontekstu, ali sa oekivanjima da ¢e njegovi
nalazi biti relevantni za mnogo §iru publiku.

Terenski dio ovog projekta sastajao se od ispitivanja skorijih iskustava u upravljanju
zatvorima i zatvorskim sistemima u pet razlicitih evropskih zatvorskih uprava i
utvrdivanja uporedivih iskustava. Cilj ovog dijela projekta bio je da se opisu, obja-
sne i proanaliziraju uspjesne promjene u svakoj od projektom obuhvacenih zemalja,
ali i da se utvrde one koje nisu bile uspjesne. Namjera je bila da se ispitaju razlicite
faze promjene u projektom obuhvacenim zatvorskim sistemima te da se utvrde
pouke koje se mogu izvudi iz nacina na koji se tim promjenama upravljalo.

Clanovi projektnog tima bili su:

Per Colliander, bivsi sef Odjela za strategije i medunarodne poslove u Sved-
skoj zatvorskoj i probacijskoj sluzbi,

Fred Hoogenboom, bivsi $ef Odjela za politike Nacionalne agencije za po-
pravne ustanove u Holandjiji,
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UPRAVLJANJE ZATVORIMA U VREMENU PROMJENA

Danuta Gajdus, profesorica prava na Univerzitetu Torun i bivia zamjenica
generalnog direktora Zatvorske sluzbe Poljske,

Peter Withers, direktor Skotske zatvorske sluzbe,

Andrew Coyle, direktor Medunarodnog centra za zatvorske studije i bivsi
zatvorski upravitelj,

Arthur de Frisching, saradnik Medunarodnog centra za zatvorske studije i
bivsi direktor Zatvorske sluzbe Engleske i Velsa.

Njima su pomagali Rachel Jones, Tess Kirkby i Guy Laurie, koje je Zatvorska
sluzba Engleske i Velsa u razli¢itim periodima ustupala Medunarodnom centru
za zatvorske studije. Znacajan doprinos raspravama dali su takoder Peter Leo-
nard i Niall Clifford iz Zatvorske sluzbe Engleske i Velsa.

Svaki od ovih zatvorskih sistema morao je u proteklim godinama proéi kroz
znacajan proces promjene. Potreba za promjenom potaknuta je razlicitim
zabrinutostima i pritiscima kojima su ove uprave bile izloZene, §to je uticalo
na prirodu njihovog odgovora. Uprkos ovim razlikama, moguce je prepoznati
brojne zajednicke teme, na kojima se temeljio proces promjene u svakoj od
ovih jurisdikcija.

Engleska i Vels

Na proces promjene Zatvorske sluzbe Engleske i Velsa znatno je uticao niz
redovnih organizacijskih revizija, koje se rade jos od 1959. godine pa do danas.
Veéina tih revizija radena je nakon velikih organizacijskih trauma, kao $to su
pobune zatvorenika ili aktivnosti radnickih sindikata. Mnoge od tih revizija
rezultirale su znacajnim organizacijskim promjenama. U toku ovog projekta,
projektni tim je radio na analizi tog slijeda dogadaja i utvrdivanja postojeceg
stanja.

Holandija

Veéi dio vremena od kraja Drugog svjetskog rata naovamo mnogi su Nacio-
nalnu agenciju za popravne ustanove u Holandjiji smatrali modelom za druge
zemlje. Sa stopom zatvorenika znatno nizom od svjetskog prosjeka, bila je u
stanju pruziti dobre fizicke uvjete, pozitivne tretmane i uspostaviti dobre od-
nose izmedu osoblja i zatvorenika. Ta slika se znacajno promijenila u proteklih
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deset godina, sa dramati¢nim porastom zatvorskih brojki, dobro poznatim
slu¢ajevima bijega zatvorenika iz zatvora visoke sigurnosti i gubitkom povjere-
nja javnosti. U isto vrijeme, sistem se morao nositi sa radikalnim strukturalnim
promjenama. U okviru ovog projekta, projektni tim je ispitivao implikacije ovih
skorijih promjena i pokusao utvrditi kako je sistem odgovarao na iste.

Poljska

Tokom 90-ih godina zatvorski sistemi u Centralnoj i Isto¢noj Evropi proziv-
Jjavali su period opseznih organizacijskih promjena, koje su odrazavale $ire
politicke dogadaje u regiji. U nekim zemljama, kao $to je bio slucaj sa Polj-
skom, ove promjene su nagovjestavane jo$ u prethodnoj deceniji. U Poljskoj

su radikalne promjene u zatvorskom sistemu provedene uglavnom bez burnih
reakcija zatvorenika i bez aktivnog otpora uposlenika. Cjelokupni obrazac pro-
mjene je bio toliko uspjesan da je krajem 90-ih godina zatvorski sistem Poljske
vazio za primjer u Centralnoj i Isto¢noj Evropi. U nekim aspektima, stepen
razvoja u tom trenutku bio je mnogo vedi nego u nekim zapadnoevropskim
jurisdikcijama.

Svedska

Zatvorska i probacijska uprava u Svedskoj, zajedno sa onom iz Holandije,
tradicionalno je vazila za primjer ostatku Zapadne Evrope. Zatvori su mali

i obi¢no na lokalnoj razini. Zatvorski sistem je administrativno povezan sa
probacijskim sistemom. ReZimi u zatvorima obuhvatali su i terapeutske sadr-
zaje. Medutim, posljednjih godina sistem je izlozen sve veéem pritisku zbog
niza ozbiljnih incidenata i nasilja medu bandama unutar zatvora, ali i reakcije
osoblja na te pojave. Projektni tim je Zelio ispitati kako se zatvorski sistem u
Svedskoj nosio sa ovim novim izazovima.

Skotska

Nakon niza velikih pobuna krajem 1980-ih, u kojima su zatvorenici i zatvorsko
osoblje bili drzani kao taoci, zatvorska sluzba u Skotskoj inicirala je opseznu
reviziju organizacije, koja je rezultirala radikalnim promjenama u sistemu placa
i ocjene ucinka zatvorskog osoblja. Tokom 1990-ih proveden je niz sveobu-
hvatnih istrazivanja medu zatvorenicima. Njihovi odgovori uticali su na mnoge
kasnije organizacijske promjene. Projekt je ispitivao ovaj proces i sagledavao
iskustva iz kojih bi se mogle izvuéi pouke.
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Clanovi projektnog tima se ovom prilikom zahvaljuju generalnim direktori-
ma i osoblju zatvorskih sluzbi koje su posjecivali tokom trajanja projekta na
njihovom gostoprimstvu i saradnji. Narocito su zahvalni svim sluzbama, koje
su imale razumijevanja za cilj koji se ovim projektom nastojao posti¢i. Zahva-
Jjujudi tome, osim o podruéjima u kojima su uspje$no napravljene promjene
otvoreno se razgovaralo i o teskim temama.

Unutar Medunarodnog centra za zatvorske studije, zna¢ajnu podrsku su nam
pruzili Vivien Francis, Anton Shelupanov, Femke van der Meulen, Helen Fair,
Andrew Barclay i Vivien Stern.

Fondacija Wates ucestvovala je u finansiranju troskova objavljivanja engleskog
izdanja ove knjige. Odjel za ustavne i pravne politike Instituta «Otvoreno
drustvo» osigurao je sli¢na sredstva za rusko izdanje. ICPS je izuzetno zahvalan
objema organizacijama na ovoj velikodu$noj podrsci.
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1. Uvod

Zatvori u vremenu promjena

Zatvor, kao institucija, u normalnim okolnostima ne privlaci previse paznju
javnosti. Politi¢ari, mediji i javnost opéenito postaju svjesni zatvora tek kada
nesto krene po zlu, na primjer, kada poznati zatvorenik pobjegne ili kada dode
do veceg incidenta poput pobune. Sli¢no tome, rasprave o adekvatnoj upotrebi
koncepta zatvora obi¢no se desavaju tek kada se desi znacajnije krivi¢no djelo
ili kada se razmatra oslobadanje poznatog zatvorenika.

Ali i pored ovog nedostatka paznje javnosti, zatvorski sistemi su u mnogim
zemljama prosli kroz velike procese promjena u toku posljednjih dvadeset go-
dina. Na primjer, izmedu 1980. i 2000. godine, zatvorske uprave u Sjedinjenim
Drzavama suodile su se sa povecanjem broja pritvorenih osoba sa pola miliona
na skoro 2 miliona (United States Bureau of Justice Statistics, 2002). U zemlja-
ma bivéeg Sovjetskog Saveza infrastruktura koja je podrzavala sistem radnih
kolonija skoro je potpuno propala. Zatvorske uprave u Rusiji suoéile su se sa
naizgled nemogué¢im zadatkom da se pobrinu za milion zatvorenika u okolno-
stima drasti¢nog nedostatka resursa u kojima je bilo jedva dovoljno novca da
se pokriju place radnika i obroci zatvorenika. U mnogim zemljama Latinske
Anmerike, zatvori su postali mjesta sa sve viSe nasilja i brutalnosti. Problemi
poput ovih poceli su se pojavljivati i u mnogim drugim zemljama Sirom svijeta.

Ovaj rastudi pritisak na zatvorske sisteme i poteskoce da se s njim nose biljezile
su meduvladine agencije poput Ujedinjenih nacija, putem Specijalnog izvje-
stitelja za torturu, i Vije¢a Evrope, putem Komiteta za sprecavanje torture i
nehumanog ili ponizavajuéeg tretmana ili kaznjavanja zatvorenika. Objavili su
niz izvjestaja kojima se skrece paznja na ono §to se desava u mnogim zatvor-
skim sistemima $irom svijeta. Na sli¢an nacin su nevladine organizacije, kao §to
su Amnesty International, Human Rights Watch i Penal Reform International,
izvjeStavale o uzasnim kréenjima ljudskih prava, uglavnom zatvorenika, ali s
vremena na vrijeme i zatvorskog osoblja.
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Medutim, implikacije ovih desavanja na same zatvorske uprave do sada ipak
nisu dovoljno razmatrane. Kako da se zatvorski sistem nosi sa povecanjem bro-
ja zatvorenika od 50% kada to nije praceno adekvatnim povecanjem resursa?
I1i sa situacijom u kojoj viSe nema nekadasnje sigurnosti i u kojoj je nejasno sta
se ofekuje da sistem, kao takav, postigne? Ovo su glavna pitanja za zatvorske
uprave.

Sta je sa osobljem koje radi u takvim zatvorskim sistemima? U mnogome, oni
predstavljaju zaboravljenu grupu drzavnih sluzbenika, koja je u velikoj mjeri
neprepoznata u krivi¢no-pravnom sistemu. Pripadnici policije imaju javni
profil zahvaljujuéi kojem je javnost svjesna njihovog postojanja i esto se i dalje
smatraju Cuvarima mira. Tuzitelji su, u mnogim zemljama, mo¢ne li¢nosti koje
odlucuju o tome koja krivi¢na djela ¢e zavrsiti na sudu, a koja ée se rjesavati
na drugi nacin, a to su ponekad odluke o Zivotu i smrti. Opéenito govoredi,
sudije su vazne osobe u svojim zajednicama. Ali, kada govorimo o zatvorskom
osoblju, to je posve druga pri¢a. Oni svoje duznosti izvrsavaju daleko od o¢iju
javnosti. Isto kao i zatvorenici, sakriveni su iza visokih zatvorskih zidova. U
zabrinjavajuée velikom broju zemalja oni nemaju adekvatnu obuku, lose su
placeni i uzivaju malo postovanja vlasti, ostalih javnih zvani¢nika i drustva
opéenito.

Uradeno je mnogo akademskih istrazivanja o odlikama i ciljevima zatvaranja
osoba iz pravne, pravosudne i drustvene perspektive (na primjer, Van Zyl Smit i
Diinkel, 2001; Shankardass, 2000). Donekle je zatvor istrazivan kao institucija
kojom je potrebno upravljati (Cressey, 1966; Di lulio, 1987; Sparks, Bottoms

i Hay, 1996). Uradena je, takoder, nekolicina analiza uloge zatvorskog osoblja
(Kauffman, 1988; Lombardo, 1989; Liebling i Price, 2001). Ali do danas nije
uradena prava studija o dinamici promjena u zatvorskom okruzenju, bilo iz
kulturoloske ili organizacijske perspektive. No ipak, to je podrudje koje je kljuc-
no za razvoj zatvora kao organizacije i tretman i upravljanje zatvorenicima.
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Zatvor kao dinamic¢na institucija

Tradicionalno se zatvorski sistemi smatraju statiénim i hijerarhijskim organizaci-
jama, a posebno ih takvim smatraju osobe koje u njima rade. DozZivljavaju ih sta-
tiénim jer su im ciljevi jasni i nepromjenjivi. Iz te perspektive, zatvori postoje da
bi izvr8avali presude suda kojima se pocinitelji lisavaju slobode. Zadatak zatvor-
skog osoblja je da provodi te presude na ispravan i human nacin. Sve dok se ovaj
zadatak ne mijenja, zatvorski sistem se mozZe opisati kao statina organizacija. S
druge strane, zatvorski sistemi su hijerarhijski u smislu da predstavljaju discipli-
nirane organizacije u kojima se naredbe daju odozgo prema dolje, a odgovornost
na nizim razinama je da jednostavno ispunjavanju te naredbe. Na sli¢an nacin od
zatvorenika se ocekuje da se, bez pogovora, povinuju instrukcijama zatvorskog
osoblja. Zatvorskim Zargonom receno, “Kada kazem da sko¢is, ne pita§ me ‘za-
sto?’, ve¢ ‘koliko visoko?”. U ovom smislu, unutar zatvorskog okruzenja ne postoje
horizontalne linije komunikacije, ve¢ samo vertikalne, a i one idu odozgo prema
dolje, nikada odozdo prema gore.

Nekada se tvrdilo da je ovakva organizaciona struktura neophodna zbog opera-
tivnih zahtjeva zatvorskog zivota. Bas kao i u oruzanim snagama, u zatvorima
nema prostora za propuste. Prvi, nefleksibilni zahtjev je da se ne smije dozvoliti
da zatvorenici pobjegnu. Drugi je da u zatvorima ne smije biti nereda. Jedini
nacin da se ova dva zahtjeva ispune je da svi, i osoblje i zatvorenici, znaju svoje
mjesto u hijerarhiji i da doslovno slijede operativne instrukcije.

Pokusaj nametanja takve, nefleksibilne, strukture imao je dvije osnovne po-
sljedice. Prva je da su mnogi mladi uposlenici, koji su kljuéni u uspostavljanju
kulture u jednoj radno intenzivnoj organizaciji kakva je zatvor, osjecali da su
podcijenjeni i da nisu ukljuceni u proces promjene. Druga je da se birokratija
zatvorskog sistema obi¢no razvijala na visoko centraliziran nacin. Poznata je
prica o predsjedavajuéem engleskih zatvorskih povjerenika s kraja devetnae-
stog stoljeca koji se hvalio da u svako doba dana moze pukim pogledom na
sat tacno znati $ta se deSava u svakom zatvoru u zemlji. Stvari su se od tada
do danas promijenile, ali u veéini zatvorskih sistema i dalje postoji ocekivanje
da se vrlo malo toga moze desiti bez odobrenja centrale. U mnogim zemljama
stvarnost se veoma razlikuje od teorije. Zatvori Cesto, u svakodnevnom radu,
funkcioniraju kao autonomne jedinice, bilo zbog njihove geografske udaljenosti
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od centra organizacije, uslijed loSe komunikacije, bilo zbog toga §to je upravitelj
ili direktor poznat u lokalnoj zajednici.

U smislu upravljanja, stati¢na, hijerarhijska struktura moze se tolerirati kada je
organizacija stabilna i kada nije pod pritiskom. U tom smislu, rad organizacije
je predvidiv, kao i duznosti onih koji u njoj rade i reakcije onih na koje ona uti-
e. Ovako zatvorski svijet iz proslog vremena opisuju neke osobe koje su dugo
u njemu radile. Prema tom opisu, na zatvore nisu uticali vanjski faktori kao $to
su politicari, vladini zvani¢nici, mediji ili javnost. Upravitelj ili direktor zatvora
je djelovao, ovisno o tipu li¢nosti, kao o¢inska figura ili kao feudalni baron, ¢ija
se glavna duZnost sastojala od dnevnog obilaska zatvora kako bi se utvrdilo da
je sve u redu i da su svim na svom mjestu. (U to vrijeme su svi upravnici zatvora
bili mugkarci). Zatvorsko osoblje je svaki dan dolazilo na posao znajudi taéno
§ta su njihove duznosti i oéekujuéi da ¢e bez smetnji moéi izvrsiti svoje dnevne
obaveze. Kona¢no, zatvorenici su znali svoje mjesto i bespogovorno su se povi-
novali nalozima osoblja. Ovaj prikaz je, u najboljem slu¢aju, samo djelimi¢no
tacan, a u najgorem predstavlja mit.

Kakva god da je historijska realnost, u proteklim godinama se za mnoge za-
tvorske sisteme moze reéi da su u stanju stalne krize. Tvrdnja da je jedna orga-
nizacija kontinuirano u stanju krize ima ozbiljne posljedice po njenu sustinsku
stabilnost, kao i na povjerenje osoblja koje u toj organizaciji radi. Upravo to se
desilo u mnogim zatvorskim sistemima. Svako ko je radio na vi§im razinama u
zatvoru u proteklim godinama imao je Cesto priliku ¢uti kako osoblje pita, “Do
kada Ce trajati ove promjene?”, “Kada ¢emo se vratiti u dobra stara vremena?”

Upitno je da li su “dobra stara vremena” ikada postojala. Cak i da pretposta-
vimo da jesu, situacija u svim zatvorskim sistemima se posljednjih godina
promijenila. Organizacijske promjene, koje su ponekad i radikalne, stvarnost su
u svim institucijama. U zatvorskom sistemu, one imaju implikacije po rad koji
se o¢ekuje od osoblja i po vrstu osoblja koje organizacija Zeli zaposliti. Sto se
tice osoblja, vjerovatno je da ¢e to za sobom povuéi promjenu u nacinu na koji
oni pristupaju svom svakodnevnom radu i u njithovom stavu prema zatvoreni-
cima. Moze, takoder, uticati na sigurnost zaposlenja kako za postojece tako i za
novozaposleno osoblje, jer se vise ne mogu nadati cjeloZivotnom, garantiranom
zaposlenju. Od mnogih zaposlenih se moze ocekivati da ée pozitivno reagirati
na izazove promjena. Drugima ¢e to mozda tesko i¢i, iako su voljni da to udine.
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Treca grupa mozda jednostavno necée imati volju ni da proba. Organizaciji su
potrebne razlicite strategije za suocavanje sa svim tim reakcijama.

Moguce je razviti adekvatne strategije, pod uvjetom da se prihvati da zatvorski
sistemi viSe nisu stati¢ne, hijerarhijske organizacije, ve¢ dinamicne institucije
podlozne kontinuiranoj promjeni i razvoju. Ako se osoblje na svim razinama
uspije ohrabriti da prepoznaju ovu ¢injenicu, dobit ¢e priliku da usmjeravaju

i vode promjenu, a ne da samo reagiraju kada stvari krenu po zlu. Ovo ée biti
moguce jedino ako dode do promjene i u tradicionalnoj kulturi i organiza-
cijskoj strukturi zatvora i zatvorskog sistema. U kontekstu onoga ¢ime se mi
bavimo u ovoj studiji, to znaci da vise rukovodstvo mora biti voljno da vjeru-
je svom osoblju, a ne da pretpostavlja da ¢e pogresno djelovati ukoliko nisu
kontrolirani u svim aspektima svog rada. To takoder zna¢i da mlade osoblje,
posebno ono koje direktno radi sa zatvorenicima, mora biti voljno da prihvati
odgovornost za svoje radnje i da pokrece vlastite pozitivne inicijative kada je to
potrebno. Posljednjih godina bilo je mnogo primjera pokusaja primjene ovog
novog modela, kako u pojedina¢nim zatvorima tako i u nacionalnim zatvor-
skim sistemima. Neki od njih su bili uspjesni, a neki ne.

Z.atvori u etiCkom kontekstu

Moze se reéi da zatvori, do odredene mjere, odrazavaju neke od vrijednosti
drustva u kojem se nalaze. Jedan primjer toga je da drustva mogu birati hocée

li zatvore koristiti manje ili viSe. Neke zemlje, poput Sjedinjenih Drzava ili
Rusije, imaju stope zatvorenika od skoro 700 na 100.000 stanovnika. U drugim
zemljama su te stope mnogo niZe, na primjer u Indoneziji je 25 na 100.000,

na Islandu 30, u Indiji 40 i Finskoj 50 (Walmsley, 2002). U nekim se zemlja-
ma zatvori koriste samo za one koji su po¢inili veoma ozbiljna krivi¢na djela.
Druge zemlje zatvor predvidaju za veliki broj pocinitelja prekrsaja, ukljucujuéi
i muskarce i Zene koji su mentalno oboljeli, ovisnike o supstancama, pa ¢ak i za
djecu ili maloljetnike.

Nacin na koji zemlja koristi zatvore vjerovatno Ce uticati na na¢in internog
upravljanja zatvorima. Kada su zatvori pretrpani i kada nemaju dovoljno
resursa, rukovodstvo moze biti ograni¢eno u smislu zadovoljavanja osnovnih
Zivotnih potreba ljudi koji su mu povjereni na staranje. U nekim zatvorskim
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upravama, osiguravanje dovoljne koli¢ine hrane i ¢iste vode za zatvorenike,
krevete na kojima mogu spavati i pristup svjezem zraku moze predstavlja-

ti zadatak za koji je potrebno puno radno vrijeme. Neke druge jurisdikcije,
medutim, nastoje postaviti znatno vise ciljeve. To moze podrazumijevati
poduzimanje svih mogucih radnji kojima ¢e se $teta po zatvorene osobe svesti
na minimum, kroz omogucavanje odrzavanja porodi¢nih veza i veza sa zajedni-
com. To takoder vrlo vjerovatno implicira ohrabrivanje zatvorenika da se suoce
sa djelima zbog kojih im je izre¢ena zatvorska kazna i pokusavanje unapredenja
njihovih li¢nih, drustvenih i radnih vjestina. Sve se te aktivnosti poduzimaju sa
namjerom da se zatvorenicima pomogne da Zive u skladu sa zakonima nakon
pustanja na slobodu.

Jedna stvar koja se, u svemu ovome, ne smije zaboraviti je da su svi zatvore-
nici ljudi. Kako je to nedavno formulirao jedan autor, oni se moraju smatrati
subjektima, a ne objektima (Duguid, 2000). Bez obzira na krivi¢no djelo za
koje su optuzeni ili osudeni, i dalje su ljudska bi¢a i imaju pravo na postovanje.
Zatvorsko osoblje bi tu spoznaju stalno trebali imati na umu kada izvrsavaju
svoje duznosti. Ona takoder predstavlja kamen temeljac dobrog zatvorskog
upravljanja. Pojedinosti zatvorskog upravljanja mogu varirati od zemlje do
zemlje jer moraju biti prilagodeni lokalnoj kulturi i okolnostima. Medutim,
potreba da se djeluje unutar etickog konteksta je univerzalna i predstavlja jednu
od definirajudi odlika dobrog zatvorskog upravljanja.

Ta potreba za eti¢kim kontekstom je temeljna tema ove knjige. Prvo poglavlje
naglasava da upravljanje zatvorima nije jednostavno ni u jednoj zemlji. Ono
zahtijeva niz profesionalnih vjestina najvideg standarda. Argument istaknut u
sljede¢em poglavlju je da zatvorska uprava predstavlja vaznu javnu sluzbu, koja
mora biti upoznata sa organizacijom drugih relevantnih vladinih sektora. Vaz-
no je, takoder, naglasiti da zatvori trebaju biti organizirani unutar civilne, a ne
vojne strukture. Da bi upravljanje zatvorima zaista bilo profesionalno, ne moze
se zasnivati na li¢nim preferencijama pojedina¢nih rukovodilaca. Poglavlje
nakon tog utvrduje da je ovo naro¢ito primjenjivo u danasnjem svijetu u kojem
je zatvorsko okruzenje podlozno stalnim promjenama. U periodu promjena,
vazno je razumjeti historijski razvoj zatvorskog sistema, njegove trenutne
pozicije i jasan smjer u kojem se Zeli i¢i. Ako je promjena neminovna, vazno

je da se ona ostvaruje u pozitivnom okruZenju. Na taj na¢in promjena moze
postati pozitivna sila, a ne nesto §to se percipira kao kriza. Naredno poglavlje
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analizira neke od elemenata procesa promjene. Ishod svih navedenih aktivnosti
bit ¢e zatvori kojima se dobro upravlja. Posljednje poglavlje u knjizi razmatra
neka pitanja, koja daju korisne indikatore pomocu kojih se moze utvrditi da li
je upravljanje zatvorom dobro ili ne.
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2. Upravljanje zatvorima:
zahtjevno zanimanje
u javnom sektoru

Pregled

Upravljanje zatvorima je intrigantna tema za studiju. Postoji mnogo literature

o teoriji 1 praksi upravljanja opcenito, a i o upravljanju velikim javnim instituci-
jama, poput $kola i bolnica, ali je relativno malo pisano o upravljanju zatvorima.
Razlog tome je, djelimi¢no, to $to je svijet zatvora i dalje relativno zatvoren.
Razlog je takoder i ¢injenica da donedavno nije bilo priznato da je za dobro
upravljanje zatvorima potreban niz odredenih vjestina.

U nekim zapadnim zemljama upravljanje zatvorima izvorno je povjeravano
penzioniranim vojnim oficirima, kao nadin da im se povecaju penzije. Bio je to
umjereno interesantan zadatak, koji im je ipak ostavljao mnogo vremena da se
bave drugim, leZernijim aktivnostima. Radno vrijeme direktora zatvora Cesto
bi podinjalo sredinom jutra i zavr$avalo do rucka, dok je niZerangirano osoblje
bilo zaduzeno za svakodnevne duznosti brige o potrebama zatvorenika. Mnogi
zatvorski sluzbenici su i sami bili bivsa vojna lica i sasvim im je odgovarao
ovakav stil upravljanja jer se od njih uglavnom ocekivalo da odrzavaju stalnu
rutinu. U nekim drugim zemljama upravljanje zatvorskim sistemom bila je
odgovornost policijskih snaga, u Indiji je to i danas slucaj. Pozicija upravitelja
zatvora obi¢no je predstavljala neformalnu sankciju zbog propusta u nekoj
drugoj oblasti. Mudri policajci su Zurili da ¢im prije odrade svoju kaznu kao
direktori zatvora, kako bi §to prije dobili premjestaj na uobicajene policijske
zadatke. U Sovjetskom Savezu je postojala varijacija ovog modela jer je tamo
zatvorski sistem bio pod Ministarstvom unutra$njih poslova i visa rukovodstva
svih zatvora sastojala su se od milicijskih sluzbenika Ministarstva unutrasnjih
poslova.

Trenutno u nekim zapadnoevropskim zemljama, poput Njemacke, direktori
zatvora moraju imati pravne kvalifikacije i njihov rad u zatvorima predstavlja
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samo jedan dio opée obuke za viSe pozicije u javnoj sluzbi. U drugim juris-
dikcijama, kao npr. nekim dijelovima Sjedinjenih Drzava, sve visoke pozicije,
ukljucujudi i pozicije upravitelja ili direktora svih tipova zatvora, podlozne su
izborima ili se dodjeljuju kao dar izabranih politicara. U drugim zemljama, kao
§to je Ujedinjeno Kraljevstvo, upravnici ili direktori su administrativni drzavni
sluzbenici, od kojih vecina svoje profesionalne karijere izgradi radeci u zatvor-
skom sistemu.

U vedini zemalja, upravljanje zatvorom skoro da i ne postoji kao koncept
zanimanja ili pak vjestina koje zahtijevaju specifi¢no usavrSavanje i obuku.
Novoimenovani direktor zatvora vrlo vierovatno ima opcée pravne, upravne ili
vojne kvalifikacije ili se od njega ocekuje da jednostavno posjeduje, intuitiv-
no, zahtijevane vjestine. Ovo je iznenadujuée kada se u obzir uzme sloZenost
mnogih zatvora. Najvedi zatvori na svijetu, kao $to su Kresty u St. Petersburgu
i Tihar u New Delhiju, imaju smjestajni kapacitet do 10.000 zatvorenika, dok
najmanji ne mogu primiti viSe od desetak. Upravljanje zahtijeva niz specificnih
vjestina, od kojih su neke iste opée vjestine upravljanja, a neke su vrlo svojstve-
ne za zatvore.

Ovo je narocito adekvatan trenutak da napravi studija o upravljanju zatvo-
rima. U posljednjih dvadeset godina doslo je do niza radikalnih promjena u
mnogim zemljama, Cesto politicke prirode, koje idu mnogo dalje od opsega
bilo kojeg zatvorskog sistema. To je do neprepoznatljivosti promijenilo samu
prirodu upravljanja zatvorima. U zemljama bivSeg Sovjetskog Saveza i njegovih
saveznika, zatvori su se potpuno promijenili od vremena kada su predstavljali
strukturu za usutkivanje kriti¢ara drzave primjenom ogromne mreze rad-

nih kampova. Umjesto kampova, mnoge su zemlje, manje ili viSe intenzivno,
pokusavale da razviju moderne zatvorske sisteme koji se koriste isklju¢ivo kao
posljednje rjeSenje za najozbiljnije kriminalce u drustvu. U nekim slu¢ajevima
je uspjeh bio ogranicen jer su politicari i drugi segmenti sistema kaznenog pra-
vosuda zahtijevali da se zatvor nastavi koristiti kao primarno sredstvo krivi¢ne
istrage ili kaZnjavanja.

Kratki pregled odredenih promjena do kojih je doslo u proteklih dvadesetak
godina u nekoliko zemalja i regija ukazuje na dio sloZenosti problematike
upravljanja zatvorima u modernom kontekstu.
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Poljska

Najradikalnija reforma zatvora u Centralnoj i Isto¢noj Evropi u drugoj
polovini dvadesetog stoljeca desila se u Poljskoj. Korijeni reforme poljskih
zatvora prethodili su padu komunizma. Uslijed zatvaranja politi¢kih zatvore-
nika 1950-ih godina, grupe studenata su se zainteresirale za ono §to se desava
u zatvorima. Jedan od rezultata bio je uspostavljanje “zatvorskih kruzoka”
studenata kojima je bilo dozvoljeno da posjecuju zatvore i slobodno razgova-
raju sa zatvorenicima. Ti kruzoci su ukljuéivali mnoge koji su kasnije postali
vodecée li¢nosti poljskog kaznenog pravosuda i zatvorskog sektora. Nakon
pada komunizma 1989. godine, Pavel Moczydlowski, koji je bio ¢lan “zatvor-
skih kruzoka”i tad ve¢ profesor sociologije na Univerzitetu u Varsavi, dobio
je poziv od vlade Solidarnosti da prihvati radno mjesto generalnog direktora
zatvorskog sistema (Moczydlowski, 1992). To je predstavljalo pocetak razdo-
blja temeljnih promjena u zatvorskom sistemu, koje su u mnogome odrazava-
le tadasnja dogadanja u zemlji.

Proces uspjesne promjene podrazumijevao je nekoliko vaznih elemenata. Na
prvom mjestu je ¢injenica da su generalni direktor i njegovo rukovodno osoblje
imali jasnu viziju o tome §ta Zele postiéi. Bili su odlu¢ni u namjeri da uvedu
kulturu u kojoj osoblje sa zatvorenicima postupa pristojno i humano i u kojoj
Ce zatvorenici imati priliku da odrzavaju i razvijaju veze sa porodicom i prijate-
ljima dok su jo$ u zatvoru. Nova uprava je bila uvjerena da e se to modéi postidi,
a da se ne ugrozi javna sigurnost i ne dovede u pitanje zatvorski poredak.
Takoder su znali da, ako Zele uspjeti, moraju saradivati sa dvije klju¢ne grupe,
sa osobljem i zatvorenicima.

Odmah su zapoceli organizacijske promjene, brzo promijenivsi centralni model
u model lokalnih jedinica. Broj zaposlenih u organizaciji na centralnom nivou
smanjen je na 180 ljudi. Svi zatvori su podijeljeni u 32 regije, a direktor najve-
Ceg zatvora vodio je regiju, nadgledao raspodjelu budzeta na druge zatvore i bio
je odgovoran za kadrovsku popunjenost i organizaciona pitanja. Zakonodavstvo
usvojeno pocetkom 1993. godine smanjilo je broj regija na 16, gdje svaka, u
odredenim parametrima, djeluje kao jedan autonomni sistem.

Tokom prvih godina nove uprave, vi§eragnirano osoblje je dosta vreme-
na provodilo objasnjavajuéi svoju novu filozofiju, kako na sastancima
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zatvorskih direktora, tako i u zatvorima. Mnogi zaposleni su proveli cijeli
svoj radni vijek radedi po sasvim drugacijem opisu poslova. Znacajan

broj njih je imao poteskoce da se prilagodi novim zahtjevima. Generalni
direktor je znao da je vazno da osoblje ne trpi zbog prethodnih lojalnosti,
pod uvjetom da su uvijek radili u skladu sa pravilima. Oni koji su to Zeljeli,
mogli su dobiti prijevremenu penziju. Izmedu 1990. i 1991. godine 6.000
od ukupno 21.000 zaposlenih otislo je u penziju, zbog toga §to su navrsili
propisanu starosnu dob ili §to se nisu mogli nositi sa promjenama koje su se
desavale. Do kraja 1992. godine, ostalo je samo 55% od prvobitnog kadra.
Oni koji su Zeljeli ostati ohrabrivani su da naude raditi u skladu sa novim
sistemom, ali je bilo jasno da odbijanje novog pristupa nije bilo opcija.

Smatra se da se svaki peti zatvorski sluzbenik nikada do kraja ne oslobodi sta-
rog mentaliteta.! Uvijek je postojala jasna razlika u pristupu izmedu sluzbenika
osiguranja i odgajatelja, koji su uvedeni tokom 1980-ih godina. Odgajatelji su
direktno radili sa zatvorenicima, kako pojedincima tako i u grupama, i bili su
mnogo bolje obrazovani. A sluzbenici zaduzeni za osiguranje obi¢no su bili
osobe iz lokalnog podrudja, i u tom prelaznom periodu i dalje su odgovarali
Ministarstvu unutrasnjih poslova, a ne Ministarstvu pravde. Moczydlowski i
njegov novi upravljacki tim radili su, bez imalo krivnje, sa odgajateljima, dok su
od sluzbenika osiguranja zahtijevali da slijede nove instrukcije.

Sto se tice zatvorenika, jasno im je stavljeno do znanja da ¢e nove okolnosti
trajati sve dok se budu adekvatno ponasali te da ¢e se ukinuti ukoliko to ne
bude slucaj. Vedina zatvorenika je bila spremna na ovu promjenu i prihva-
tali su da na nju treba pozitivno gledati. Za neke starije zatvorenike to je

bilo teze. Smatrali su da su se u starom rezimu znala pravila, a da u novom
sistemu stvari nisu bas sasvim jasne. Svi koji makar ne$to znaju o zatvorima
potvrdit ée ovu Zelju za sigurnoséu i dosljednoscu, koja je zajednicka i osoblju
i zatvorenicima.

Drugi vazan element u ovom procesu promjene, prema rije¢ima onih koji su u
njega bili ukljuceni, je to da su politi¢ari bili toliko zauzeti drugim stvarima da
nisu bili svjesni $ta se desava u zatvorima. Bio je to period temeljnih promjena
na politickoj sceni Poljske. Moczydlowski i njegove kolege uzivali su povjerenje
svojih politickih Sefova i imali su odrijesene ruke da provode sveobuhvatan
program, koriste¢i standardni set principa za reformu zatvora.
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Tredi element, koji je doprinio uspjehu, povezan je sa ovim prethodnim. Zbog
svega $to se u zemlji deSavalo u to vrijeme, mediji su jako malo interesa poka-
zivali za deSavanja u zatvorskom sistemu. U skorije vrijeme doslo je do porasta
interesovanja medija za upravljanje zatvorima u mnogim zemljama. Taj interes
je esce negativan nego pozitivan. Obicno je najveéi kada nesto krene po zlu,
na primjer, u slu¢aju bijega ili pobune. Mediji su uglavnom kritic¢ki nastrojeni
prema promjenama, jer ih dozivljavaju ne¢im $to je povoljno za zatvorenike,
povezujudi to sa slabo§éu vlasti. Paradoksalno, nedostatak medijskog interesa
u Poljskoj ustrajao je uprkos maksimalnim naporima uprave da im pojasni ta
nova de$avanja u zatvorskom sistemu.

Posljednji element koji je doprinio uspjesnoj promjeni u Poljskoj bila je
¢injenica da tokom razdoblja najradikalnije promjene nije bilo neprijatnih
incidenata, skandala, pobuna, bjegova, osim jednog kratkog perioda, na
samom pocetku, kojega su obiljezili zatvorenicki nemiri. Da se desilo bilo
§ta od navedenog, vjerovatno bi doslo i do javne reakcije, a svaki incident,
bez obzira na njegov stvarni uzrok, bio bi pripisan promjenama koje se
uvode. Na jednom nivou, ovo se moze posmatrati kao puka sretna okol-
nost. Ta¢no je da svakome ko vodi proces promjene u organizaciji kakva je
zatvor treba dosta sre¢e. Medutim, vazno je shvatiti da pazljivo planiranje
moze stvoriti okolnosti u kojima ¢ée element srece biti izgledniji. To se
desilo u Poljskoj. Zatvorske vlasti su osigurale da i osoblje i zatvorenici
znaju za$to se promjene uvode i da imaju razloga da ih podrze. Zbog
ovoga su zatvorski nemiri, koji su se desili na poéetku procesa brzo i mir-
no rijeseni. Pridobili su povjerenje politi¢ara za sve §to su radili i uvjerili
su javnost i medije da nista od toga ne predstavlja prijetnju po javnu
sigurnost.

Nekoliko godina posljednje decenije 20. stoljeca, poljski zatvorski sistem bio
je zvijezda vodilja. Bio je primjerom pristojnog i humanog zatvorskog sistema,
koji je mogao djelovati ne samo u zemljama isto¢no od Poljske ve¢ i u zemlja-
ma Zapadne Evrope. Nazalost, Zapadna Evropa je uvukla u svoju orbitu i
zatvorski sistem i zemlju opéenito, pri ¢emu je zatvorski sistem poceo preuzi-
mati mnoge manje privlacne karakteristike svojih zapadnoevropskih pandana.
Znacajno povecanje broja zatvorenika dovelo je do pretrpanosti, koje podsjeca
na vrijeme Var$avskog pakta. Zapadni modeli centraliziranog zatvorskog
upravljanja skoro su izbrisali stil regionalnih upravljackih partnerstava koja su
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postojala 1990-ih godina. Nedavno usvajanje zapadnoevropske prakse identi-
ficiranja navodno opasnih zatvorenika i tretiranja tih zatvorenika drugacije od
ostalih, dovelo je do povecanja broja zatvorenika u ovoj novoj grupi.

Rusija

Zemlja koja je najbliza nasljednica tradicija Sovjetskog Saveza je neminov-

no Ruska Federacija. Tre¢a je u svijetu po broju zatvorenika, odmah nakon
Sjedinjenih Drzava i Kine, sa ukupno nesto malo ispod milion zatvorenika
(Walmsley, 2002). Medutim, u skorije vrijeme upadljiva je ¢injenica da vladini
ministri i zvani¢nici ne pokusavaju prikriti tragediju svojih zatvorskih sistema i
otvoreno pokazuju odlu¢nost da stvari unaprijede.

Oko dvadeset posto svih zatvorenika u Rusiji su u “pritvoru”, odnosno, jo§
uvijek nisu osudeni. Vedina ih je u “istraznoj izolaciji”, koja je poznatija po
ruskoj skraéenici SIZO. Upravo tu nalazimo najgore posljedice pretrpanosti.
Tipi¢na Celija ima nekih 80 kvadratnih metara i razumno je adekvatna za

20 zatvorenika. Medutim, u stvarnosti u njoj je 40 kreveta, obi¢no na po tri
sprata, koji su zbijeni jedan do drugog tako da zatvorenici koji spavaju na
krevetima u sredini nemaju ni svjetlosti ni ventilacije. Tako su nabijeni da bi
se maksimalno iskoristio preostali dostupni prostor u sobi. Situacija u kojoj
40 zatvorenika zivi u ovakvoj prostoriji je nepodnosljiva. U stvarnosti se
desava da u svakoj sobi ima i po 100 muskaraca. To zna¢i da moraju spavati u
tri smjene. Oni koji su tu najduZe i oni najjaci spavaju nocu. Oni &ji je red za
spavanje u toku dana najvjerovatnije zbog toga Zrtvuju sat vremena vjezbanja
vani. U sredini sobe obi¢no se nalazi dugacki sto, sa klupama s obje strane, na
kojem obroke jedu oni zatvorenici koji nadu mjesto za stolom. U ¢osku sobe
se nalazi potpuno neadekvatan toalet sa jednom ¢esmom, koju svi trebaju
koristiti za pranje i pice. Cijela soba je obi¢no ukrasena $trikovima na kojima
se susi odjeca.

Generalno govoredi, zatvorenici iz te prostorije izlaze samo kada idu na ispiti-
vanje u vezi sa njihovim predmetom ili na jedan sat vjezbanja. Pored zastitnih
reSetaka, Celi¢ni ili drveni kapci Cesto pokrivaju prozore u sobi da bi se sprijecila
komunikacija zatvorenika izmedu prostorija. Posljedica ovoga je da gotovo i
nema prirodne svjetlosti i zraka. Tokom zime ove sobe postaju hladnjaci, a u
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ljetnom periodu su kao rerna, posebno u zatvorima koji se nalaze u centralnom
dijelu Rusije. Ovakva okruzenja neminovno postaju plodno tlo za infektiv-

ne bolesti. Same ruske vlasti procjenjuju da oko deset procenata zatvorenika
ima aktivnu tuberkulozu, a mnogi od njih su je dobili dok su bili u pritvoru

i to kao direktan rezultat Zivotnih uvjeta. Medunarodni centar za zatvorske
studije (International Centre for Prison Studies) objavio je komentare u vezi

sa posljedicama posasti tuberkuloze po zatvorski sistem i po ostatak civilnog
drustva. Naslov knjige “Osuden na umiranje?” citat je direktora jedne specijalne
zatvorske kolonije za borbu protiv tuberkuloze u Rusiji, koji je prokomentirao
da kazna zatvora koju izrekne sud postaje smrtna kazna kada zatvorenik oboli

od tuberkuloze (Stern, 1999b).

Kao i ostale zemlje Vije¢a Evrope, Ruska Federacija je de facto ukinula smrtnu
kaznu. Jedna od posljedica ukidanja je stvaranje nove klase dozivotnih zatvo-
renika. Njih ¢eka najmanje 25 godina u zatvoru, od kojih prvih deset u samici
ili u manjoj grupi zatvorenika. U smislu razvoja pristojnog oblika upravljanja
ovom, novom, grupom zatvorenika, zatvorskoj upravi su ruke svezane jer zakon
utvrduje uvjete u kojima se ovi zatvorenici trebaju drzati. Kao rezultat toga,
zatvorske vlasti razvijaju planove za osnivanje posebnih zatvorskih kolonija za
dozivotne zatvorenike uprkos razli¢itim dokazima koji potvrduju prednosti
drzanja dozivotnih zatvorenika sa ostalima kojima su izre¢ene kazne dugotraj-
nog zatvora.

Ovo su samo neki od izazova koji bi umanjili entuzijazam i najposveéenijeg
upravitelja zatvora. Ipak, medu rukovodstvom Ministarstva pravde Rusije i Na-
cionalne zatvorske uprave (GUIN), postoji odlu¢nost da se postigne promjena
koja bi trebala postiditi vanjske eksperte iz agencija kao $to je Vijece Evrope,
koji u Rusiju dolaze sa savjetima za reformu zatvorskog sistema. Spremnost
ruske vlade da poslusa one koji dolaze iz zatvorskih sistema zemalja Zapadne
Evrope, a koji su postigli puno manje u reformama bez obzira na to $to su imali
mnogo vie resursa, predstavlja lekciju za druge zemlje. Ruske vlasti i dalje
imaju dug put pred sobom. Njihova odlu¢nost da krenu na taj put trebala bi
inspirirati upravitelje zatvora i u drugim zemljama.
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Ukrajina

Problemi zatvora u Ukrajini u mnogome su sli¢ni onima u Rusiji. MozZemo ih
sumirati kao pretrpanost, nedostatak resursa, nedovoljno educirano osoblje, ne-
dostatak aktivnosti za zatvorenike i njihovo lose zdravstveno stanje, posebno u
smislu infektivnih bolesti. Usprkos naporima odredenih, posveéenih pojedinaca
unutar zatvorskog sistema, Ukrajina sporo napreduje u smislu zapocinjanja
stvarnog procesa reforme zatvora. Glavni razlog tomu je nepostojanje volje na
politickom i viSem administrativnom nivou da se uvodu smislene promjene.

Primjer toga je reakcija vlade na ozbiljnu preporuku, koju Vije¢e Evrope daje
svim novim zemljama pristupnicama, da se nadleznost za upravljanje zatvor-
skim sistemom treba prenijeti sa Ministarstva unutrasnjih poslova na Ministar-
stvo pravde. Vedina zemalja je provela ovu preporuku, ukljucujuci i Rusiju. U
Ukrajini je postojao veliki otpor da se ta preporuka realizira, a jedan od razloga
bio je razumljiv strah da ¢e zbog toga trpjeti uvjeti zaposljavanja osoblja. Uni-
formirano osoblje u Ministarstvu unutranjih poslova uziva brojne privilegije,
ukljucujuéi besplatan prevoz, zdravstvenu zastitu, subvencioniran smjestaj i
godisnje odmore. Ovo su vazni aspekti za osoblje koje ima niske place. U vecini
drugih zemalja ova su se pitanja rjeSavala u okviru prenosa nadleznosti izmedu
dva ministarstva. U sljedeem poglavlju ¢emo detaljnije govoriti o ovoj temi.

U Ukrajini je odluceno da ¢e se umjesto prenosa nadleznosti za upravljanje
zatvorima na Ministarstvo pravde, osnovati nova drzavna Sluzba za izvr$enje
kazni. Pored administrativnih posljedica, ovaj novi aranZman poslao je snaz-
nu poruku da, u to vrijeme, nije bilo stvarne namjere rukovodstva da provodi
radikalne reforme. Poruka se ¢ula i razumjela na nizim nivoima i znacila je da,
u strateSkom smislu, zatvorski sistem u Ukrajini i nije zapoceo proces reforme.
Istovremeno je primije¢eno da je doslo do znacajnog smanjenja u ukupnom
broju zatvorenika, a u odredenim podruéjima, gdje postoji lokalni entuzijazam
da se promjene uvedu, doglo je i do napretka.
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Kazahstan

Sa zatvorskom populacijom od 84.000 u aprilu 2001. godine (Walmsley, 2002)

i ukupnim brojem stanovnistva od 16 miliona, Kazahstan ima jednu od najvisih
stopa zatvorenika u odnosu na broj stanovnika na svijetu. Ovo je, djelimi¢no,
nasljede koje nosi kao jedan od centara sovjetskog gulaga, u koji su slani zatvo-
renici iz cijelog Sovjetskog Saveza. Od pocetka 1998. godine, zatvorska uprava je
ukljucena u dalekosezni plan kaznene reforme. Pored internih inicijativa, postoji
saradnja sa medunarodnim agencijama i nevladinim organizacijama u velikom
programu reforme zatvora i izmjene zakonodavstva, kojim ¢e se omoguditi
uvodenje alternativa za zatvorske kazne. Postoji niz znacajnih odlika programa
reforme zatvora.

Nijedan zatvorski sistem ne djeluje u vakuumu. Reforma mora biti povezana
sa desavanjima u drugim dijelovima sistema kaznenog pravosuda. Ovaj proces
je u Kazahstanu poceo vaznim izmjenama zakonodavstva. Takoder, postojala je
svijest o tome da zatvori postoje da bi sluzili svojim zajednicama. Prvi pokusni
koraci da se lokalne zajednice ukljuée u proces kaznene reforme desili su se
kada su osnovane komisije za monitoring u nekim podrugjima.

Kao i u drugim zatvorskim sistemima u regiji, jedan od glavnih problema u
zatvorskom sistemu Kazahstana je visoka ucestalost tuberkuloze. Ovaj je problem
prvobitno privukao paznju javnosti kada su se zatvorenici koji su bolovali od ak-
tivne tuberkuloze poceli pustati na slobodu i zarazavati one s kojima bi stupali u
kontakt. Vazan element programa zatvorske reforme, koji je zapocet 1998. godine
u regiji Pawlodar, na sjeveroistoku Kazahstana, i koji je sada prosiren na tri naj-
vece regije u zemlji, je uska povezanost izmedu inicijativa za zatvorsku reformu i
upravljanja problemom tuberkuloze. Strasni fizicki uvjeti u mnogim zatvorima i
kolonijama predstavljaju jedan od glavnih faktora za Sirenje tuberkuloze. T uvjeti
ukljucuju pretrpanost, nedostatak svjetlosti i ventilacije i losu ishranu. Problem
tuberkuloze u zatvorima i kolonijama se moze smanjiti i kona¢no eliminirati
ukoliko se prepozna potreba da se izvrsi reforma zatvora. Ministarstvo zdravstva
u Kazahstanu sada pocinje prihvatati ¢injenicu da ¢e morati blisko saradivati sa
zatvorskim zdravstvenim vlastima ukoliko Zeli da suzbije epidemiju.

Jos jedan vazan element zatvorske reforme u ovoj zemlji je spoznaja da vje-
rovatno nece doéi do znacajnog poveéanja sredstava za zatvorsku upravu, bilo
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iz internih ili vanjskih izvora. Osobe koje su radile u zatvorima ili kolonijama
znaju da je klju¢ za dobro upravljanje zatvorskim sistemom human odnos iz-
medu osoblja i zatvorenika. Mogude je imati pristojan i human zatvorski sistem
¢ak i kada su finansijski i drugi resursi ograniceni. Isto tako, zatvorski sistem
moze biti brutalan i nehuman iako ima dovoljno finansiranja i ostalih resur-

sa. Tako da su se inicijative za kaznenu reformu koncentrirale na potrebu da
osoblje sa zatvorenicima postupa strogo, ali pristojno, i da zatvorenici reagiraju
na sli¢an nacin. Ovaj pristup predstavlja prvi korak u razvijanju boljeg modela
zatvorskog upravljanja.

Konaéno, zatvorske vlasti u Kazahstanu bile su spremne raditi u istinskom
partnerstvu sa ekspertima iz drugih zemalja. Najvece grupe stranih zatvorskih
eksperata dolazile su iz Poljske i Ujedinjenog Kraljevstva. Nije se smatralo da
eksperti imaju sve odgovore i da su tu iz razloga sa samo prenesu svoje znanje.
Upravo suprotno, pravi eksperti za zatvore u Kazahstanu su same zatvorske
vlasti. Zadatak stranih eksperata bio je da zajedno s njima rade i da im stave na
raspolaganje svoje medunarodno iskustvo. Od 1998. godine, dva puta godisnje
su organizirane posjete Kazahstanu s ciljem izrade niza strateskih planova, a
kazahstanski zvani¢nici posjetili su Poljsku i Ujedinjeno Kraljevstvo kako bi
saznali vi$e o inicijativama zatvorskih reformi u tim zemljama. Radeéi zajed-
nicki, zatvorski strunjaci su analizirali sve medunarodne instrumente ljudskih
prava koji se odnose na zatvorenike i osobe liSene slobode. Razmatrali su na
koji se nacin ti medunarodni instrumenti mogu primijeniti na zatvorenike u
Kazahstanu i poceli sa izradom planova za njihovu provedbu u kontekstu prak-
ti¢nog upravljanja zatvorima.

Zapadna Evropa

Na prvi pogled se mozZe uéiniti da su izazovi sa kojima se zatvorske uprave
suofavaju u zemljama Zapadne Evrope puno manji od onih u Isto¢noj Evropi

i Centralnoj Aziji. Resursi, kadrovska popunjenost i opéi uvjeti su obi¢no puno
bolji. Iako u mnogim zemljama postoji problem pretrpanosti, ona je ipak ma-
nja. Svaki zatvorenik ima barem krevet, a u najgorem slu¢aju dva zatvorenika
dijele malu prostoriju koja je namijenjena za jednu osobu. Zdravstveni standar-
di i opéi tretman zatvorenika mnogo su bolji nego u Isto¢noj Evropi. Medutim,
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detaljnija analiza pokazuje da postoji jedan drugi, ne manje kompleksan, niz
problema s kojim se u ovim zemljama suocavaju upravitelji zatvora.

Pretrpanost

Komparativni rast broja zatvorske populacija u proteklom periodu u brojnim
zemljama je veoma znacajan. Izmedu 1983. 1 2000. u Holandjji, na primjer,
stopa zatvorenika poveéana je sa 28 (Council of Europe, 1983:14) na 90
(Council of Europe, 2001:11). U Engleskoj i Velsu je u augustu 2002. godine
bilo 76% vise ljudi u zatvorima nego u decembru 1992. godine (web stranica
Prison Service: www.hmprisonservice.gov.uk i Prison Service 1992:1). Broj
Zena u zatvorima je viSe nego udvostrucen od 1986. godine (Home Office,

2001:3).

U veéini zemalja obuhvacenih projektom, ovaj porast zatvorske populacije

nije bio povezan sa o¢iglednim porastom stope kriminala ili stope otkrivanja
krivi¢nih djela. Uglavnom se radilo o sudijama koji su sve vise pocinitelja slali
u zatvor na duze vremenske periode. Drugim rijecima, sudovi su poceli u ve¢oj
mjeri izricati kazne zatvora.?

Pretrpanost neizostavno utice na zatvorenike, na osoblje koje se za njih brine i
na cjelokupan zatvorski sistem. U mnogim zatvorskim sistemima pretrpanost
nije ravnomjerno rasporedena. Cak i kada statistike pokazuju da, u prosjeku,
nema pretrpanosti, u stvarnosti grupe zatvorenika mogu Zivjeti u pretrpanom
smjestaju. U Zapadnoj, ali i u Isto¢noj Evropi, ovo posebno vazi za zatvorenike
koji ¢ekaju sudenje, odnosno pritvorene osobe.

Jedno do mijerila pretrpanosti je dostupni Zivotni prostor za svakog zatvorenika.
Evropski Komitet za sprecavanje torture i nehumanog ili poniZavajuéeg tretmana
ili kaznjavanja zatvorenika (CPT) preporucuje 4 kvadratna metra po osobi kao
korisno mjerilo za unapredenje neprihvatljivog nivoa pretrpanosti. Medutim,

u nekim od svojih izvjestaja, opisuje pojedinacnu éeliju povrsine 4,5 kvadratna
metra kao ‘vrlo malu’i neadekvatnu za pritvor koji traje duze od jednog ili dva
dana, ¢eliju od 6 kvadratnih metara kao ‘prili¢no malu’, a onu od 10 kvadratnih
metara kao ¢eliju ‘adekvatne veli¢ine za smjestaj jedne osobe’ ali ‘prili¢no malu’za
smjestaj dvije osobe. Pojedinacne ¢elije od 8 1 9 kvadratnih metara smatraju se
‘potpuno zadovoljavajuéim’i ‘razumnim’ uvjetima pritvora (Council of Europe,

1998,1999b i 1999c¢).
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Postoji niz drugih faktora koji se uzimaju u obzir kada se utvrduje da li je
zatvor pretrpan. Na primjer, relevantno je vrijeme koje zatvorenici svaki dan
moraju provesti u pretrpanoj Celiji ili spavaonici. Posljedice pretrpanosti su gore
ukoliko zatvorenici moraju svaki dan provesti 23 sata u prostoru od 3 kvadrat-
na metra nego kada su u tom prostoru zatvoreni samo dok spavaju, a ostatak
dana provode vjezbajudi u dvoristu, u radionici ili nekom drugom zatvorskom
prostoru. Pretrpani Zivotni uvjeti se pogor$avaju kada ima malo ili nimalo
prirodne svjetlosti i kada je ventilacija ograni¢ena. Takoder je relevantno da li
se u Celiji kuha, pere, susi ves i kupa ili postoje druga mjesta za ove aktivnosti.
Pretrpanost, takoder, moze znaciti da kapaciteti kuhinje nisu dovoljni da proi-
zvedu potreban broj obroka te da infrastruktura za vodosnabdijevanje, grijanje i
odlaganje otpada nije dovoljna da zadovolji potrebe.

CPT je jasno naveo da pretrpanost smatra vaznim faktorom u razmatranju
nalaza koji ukazuju na nehuman i degradirajudi tretman zatvorenika:

Pretrpanost zatvora je problem koji je direktno povezan sa mandatom
CPT-a. Pretrpan zatvor uzrokuje zbijenost i nehigijenski smjestaj, stalni
nedostatak privatnosti (¢ak i tokom obavljanja osnovnih potreba, poput
koristenja sanitarnih ¢vorova), smanjenje vanéelijskih aktivnosti, zbog
pretjeranog radnog opterecenja osoblja i neadekvatnosti dostupnih obje-
kata, preoptereéenost zdravstvenih sluzbi, uvjete koji su podlozni $irenju
prenosivih bolesti, pove¢anje tenzije, a time i nasilja medu zatvorenicima
i izmedu zatvorenika i osoblja. Ova lista je daleko od konaéne. Temeljni
je zahtjev da oni koje je sud kaznio zatvorom budu zatvoreni u sigurnim i
ljudima doli¢nim uvjetima. Sve dok je prisutan problem pretrpanosti, bit
Ce prisutan i rizik da se zatvorenici drze u nehumanim i degradirajué¢im
uvjetima.

Posjeta CPT-a Madarskoj, 1999.

Upravljanje zatvorenicima koji sluze kazne dugotrajnog zatvora

Sve duze kazne koje sudovi izri¢u u brojnim zemljama dovele su do znacajnih
problema u upravljanju rastué¢im brojem zatvorenika sa kaznama dugotrajnog
zatvora. Cesta percepcija javnosti i politicara je da svaki zatvorenik koji je
osuden dugotrajnu kaznu automatski predstavlja opasnu osobu, prijetnju po
javnost, i kao takav treba biti zatvoren u uvjetima maksimalne sigurnosti.
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Sredinom 1990-ih desila su se dva odvojena, prominentna, videstruka bijega iz
engleskih zatvora. Privukli su mnogo medijske paznje i na kraju doveli do razrjese-
nja s duznosti generalnog direktora Zatvorske sluzbe (Lewis, 1997). Uslijed toga,
pojacani su nadzorni aranzmani za sve zatvorenike koji sluze kaznu dugotrajnog
zatvora. Posjete su znacajno ogranicene. U zatvorima maksimalne sigurnosti, ovo je
znacilo da direktni fizicki kontakt vise nije bio dozvoljen, ¢ak ni sa najblizim ¢lano-
vima porodice. Tokom svih posjeta, zatvorenici su sjedili razdvojeni od posjetilaca
debelim staklom.

Ranih 1990-ih godina u Holandiji se desilo nekoliko slu¢ajeva bijega iz zatvora
visoke sigurnosti. Posljedice po holandsku Kazneno-popravnu agenciju su

bile veoma ozbiljne. Povecan je sigurnosni aspekt u cijelom sistemu i uveden
je veoma restriktivan reZim za zatvorenike u ustanovama visoke sigurnosti.
CPT je ovo naveo u izvjestaju koji je objavljen nakon posjete Holandiji 1997.
godine i u kojem su holandske vlasti kritizirane zbog tretman tih zatvorenika
(Council of Europe, 1998). CPT je posebno istakao zabrinutost jer su vlasti
odbile da skinu lisice jednom zatvoreniku tokom intervjua sa predstavnicima
CPT-a i zbog toga zatvorenik nije ni intervjuiran. Holandska vlada, nenavikla
na takvu vrstu kritike, dala je vrlo formalan odgovor na te komentare (Council
of Europe, 1999a).

U mnogim zemljama zatvorenici osudeni na kazne dugotrajnog zatvora svoje
kazne sluze u posebnim zatvorima, koji su izgradeni na udaljenim lokacijama.
Jedna od posljedica ovog pristupa je da osoblje, koje se zaposljava uglavnom
iz lokalne sredine, dolazi iz potpuno drugadijeg kulturoloskog miljea od
mnogih zatvorenika, koji esto dolaze iz urbanih zajednica. Nerijetko zbog
toga dolazi do tenzija i nepovjerenja izmedu osoblja i zatvorenika. Kumla,
zatvor visoke sigurnosti u Svedskoj, predstavlja dobar primjer onoga sto se
moze desiti u takvim okolnostima.? Zatvorenici u tom zatvoru, kao i mnogi
gradski stanovnici bilo gdje u svijetu, smatrali su osoblje iz ruralnih sredina
manje sofisticiranim te su pretjerano negodovali §to od njih moraju primati
instrukcije. Na sli¢an nacin su neki pripadnici osoblja smatrali da se zatvo-
renici prave previSe pametni i da im treba pokazati gdje im je mjesto. Vedina
osoblja, koje je zaposleno kada se zatvor otvorio, nije imala nikakvog pret-
hodnog znanja ni iskustva u radu sa zatvorenicima, a posebno ne s onim koji
se smjestaju u zatvore visoke sigurnosti kakav je Kumla. Bojali su se da ¢e

ih ono §to se od njih trazi izloziti riziku jer, po njihovom misljenju, rade sa
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opasnim i prijeteéim pojedincima. Stoga ne iznenaduje ¢injenica da su razvili
tradiciju relativno dobrog funkcioniranja sigurnosnog aspekta, pri ¢emu se
izbjegava svaka vrsta licnog kontakta sa zatvorenicima. Posljedice ovakvog
stava osoblja postale su vrlo brzo o¢ite. U kratkom vremenskom periodu i
osoblje i zatvorenici su poceli smatrati Kumlu zatvorom koji je drugaciji od
ostalih zatvora u Svedskoj. Ponasanje zatvorenika se pogorsavalo kada bi
stigli u Kumlu i pocinjali su reagirati na nain koji je osoblje o¢ekivalo. Ova
pojava nije specifiéna samo za Kumlu. Mnogi zatvorski sistemi imaju onaj
jedan zatvor koji se smatra ‘grani¢nim’. Boravak u takvom zatvoru zatvoreni-
ci, a nerijetko i uposlenici, dozivljavaju ili kao nagradu ili kao kaznu. Ranije
su to bili zatvor Dartmoor u Engleskoj, Marion u Sjedinjenim Drzavama i
kolonija Bijeli labud u Rusiji.

Kada se razmislja o odgovaraju¢em nadinu upravljanja zatvorenicima koji
sluze kazne dugotrajnog zatvora, neminovno je razmotriti i do koje su mje-

re takvi zatvorenici opasniji od ostalih. Automatska pretpostavka da su svi
takvi zatvorenici opasni nije potkrijepljena dokazima. Zatvorenici osudeni na
kaznu dozivotnog zatvora, na primjer, generalno ne uzrokuju vise disciplinskih
problema od bilo koje druge grupe zatvorenika. Cak suprotno, ¢esto su bolje
disciplinirani od zatvorenika koji sluze mnogo krace kazne. Nema dokaza da
ovi zatvorenici prave viSe nereda ili predstavljaju vecu prijetnji po dobro uprav-
ljanje samo zbog duZine njihovih kazni. Cesto su doZivotni zatvorenici stariji
od prosje¢ne dobi osudene zatvorske populacije. Takoder, to su Cesto prije-
stupnici koji nikada ranije nisu po¢inili nasilno djelo. Njihove Zrtve su obi¢no
koje su ranije poznavali. Budu¢i da kona¢ni datum njihovog oslobadanja Cesto,
makar djelimi¢no, zavisi od njihovog ponasanja u zatvoru, u interesu im je da
ne uzrokuju nikakve probleme.

Istovremeno, veoma mali procent zatvorenika osudenih na kaznu dugotrajnog
ili dozivotnog zatvora je zaista i opasan. Neki od njih pocinili su uzasne zlo¢ine
i predstavljali bi prijetnju po sigurnost javnosti ukoliko bi pobjegli. Zatvorske
uprave su duzne osigurati da takvi zatvorenici ne mogu pobjeéi, ali i da ne
predstavljaju prijetnju po sigurnost osoblja i ostalih zatvorenika. Upravlja-

nje ovakvim zatvorenicima na doli¢an i human nacin, osiguravajuéi pri tome
sigurnost drugih lica, predstavlja veliki izazov za profesionalno upravljanje
zatvorima.
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Politicka ocekivanja

Demokratija opstaje i napreduje u okruzenju u kojem se vode Zive rasprave o
pitanjima koja uticu na svakodnevni Zivot gradana, poput zdravstva, obrazova-
nja, zaposlenja, stanovanja, prevoza i oporezivanja. U mnogim se zemljama ova

rasprava pro§irila i na ulogu zatvora, odnosno §ta ona treba ukljucivati i do koje
mjere moze doprinijeti sigurnosti zajednice.

Proteklih godina, na primjer, u nekim zemljama, rasla su politi¢ka ocekivanja
od zatvora, gdje se trazilo da znacajno doprinesu strategijama smanjenja stope
kriminala tako §to ¢e od pojedinaénih zatvorenika zahtijevati da pohadaju
specifi¢ne programe i kurseve dok su u zatvoru, a ocekivani rezultat toga je da
¢e ih to nagnati da se prestanu baviti kriminalnim aktivnostima nakon osloba-
danja. Na primjer, u Ujedinjenom Kraljevstvu, vlada je naro¢ito insistirala da se
kod razmatranja zahtjeva za prijevremeno uvjetno oslobadanje ili privremeni
otpust prethodno naprave projekcije moguceg recidivizma. Od zatvorenika se
sada oCekuje da pohadaju niz kurseva, koji se nazivaju “programi”, i koji nastoje
promijeniti ponasanje koje ih je navelo da pocine krivi¢no djelo, a ukoliko

ih nisu pohadali takvi zatvorenici se ne mogu razmatrati za prijevremeno ili
uvjetno oslobadanje. Mnogi prakticari i akademici sumnjaju da smanjenja
stope recidivizma ikada mozZe biti direktni cilj zatvorskog sistema. Ta¢no je da
je mnogo godina jedan od zadataka zatvorske uprave bio da se iskoristi vrijeme
koje muskarci i Zene provode u zatvoru da steknu vjestine koje ¢ée povecati
moguénost pronalaska posla po oslobadanju, da im se pomogne u pronalasku
smjestaja nakon oslobadanja te da se uspostave mehanizmi podrske koje mogu
koristiti u zajednici. Ta¢no je da se od njih sada treba ocekivati da te zadatke
izvrsavaju profesionalnije i organiziranije nego u proslosti. Mozemo se, takoder,
nadati da se pojedina¢no usmjereni planovi, kojima se zatvorenici poticu da
promijene svoje ponasanje i koji im omogucuju vjestine i sposobnosti da mogu
Zivjeti u skladu sa zakonom, mogu pokazati uspjesnim u nekim slu¢ajevima.
Medutim, tek treba dokazati pretpostavku da sami zatvori mogu direktno
doprinijeti smanjenju kriminala u civilnom drustvu. U Engleskoj i Velsu, na
primjer, samo 0,3% svih pocinjenih krivi¢nih djela biva osudeno na kaznu
zatvora (Home Office, 1999). Kada uzmemo ovu cifru u obzir, tesko je shvatiti
kako i najuspjesniji zatvorski programi mogu imati vi$e od marginalnog efekta
na sveukupnu stopu kriminala. Pa ipak, taj cilj je u nekim zemljama postavljen
za zatvorske uprave. Ovaj pristup se razlikuje od pristupa u drugim evropskim
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zemljama, gdje zatvorske vlasti puno vedi prioritet daju reintegraciji zatvoreni-
ka u njihove zajednice time §to im obezbjeduju smjestaj u koji se mogu vratiti,
posao i neku vrstu li¢nog i drustvenog sistema podrske.

Tokom trajanja projekta kulturoloske promjene, projektnom timu su predstav-
ljeni primjeri iz niza zemalja u kojima ocekivanja politicara i drugih javnih
aktera u vezi sa ulogom zatvora uticu na stil i sadrzaj upravljanja u zatvorskim
upravama.

Zatvori odrazavaju neke od temeljnih problema drustva

Zatvori ne postoje u izolaciji od ostatka drustva, $taviSe, oni ¢esto odrazava-

ju najdublje dileme drustva, odnosno onih koji se njima svakodnevno bave.
Nigdje u Evropi to nije toliko o¢ito koliko u Turskoj. Ve¢ duzi niz godina se
Turska suoCava sa znacajnim manjinskim grupama koje ne prihvataju politicku
situaciju. Kao odgovor na to, vlada je donijela obimno zakonodavstvo o borbi
protiv terorista. Jedna od posljedica je da od 61.000 zatvorenika, oko 11.000
njih je osudeno ili pritvoreno u skladu sa Zakonom o borbi protiv terorista.
Medu ovim osobama su neki koji su osudeni za najstrasnija krivicna djela, kao i
oni koji su po¢inili djela koja bi se u drugim zemljama smatrala djelima legiti-
mnog politickog protesta. Ovi zatvorenici su izuzetno uzajamno solidarni i vrée
ogroman pritisak jedni na druge da se ne povinuju zahtjevima sistema, bilo da
su legitimni ili ne.

Ovakva situacija je dovela do strasnih posljedica u smislu nacina na koji se
upravlja zatvorima. Mnogi od 50.000 ‘obi¢nih’ zatvorenika sluze kazne u
okruznim zatvorima, kojima se rukovodi podjednako dobro kao i u drugim
dijelovima Evrope. Medutim, sav politicki, medijski i medunarodni interes
usmjeren je na one koji su zatvoreni u relativno malom broju zatvora i u skladu
sa Zakonom o borbi protiv terorista. Politi¢ki i drugi faktori, koji su do velike
mjere van kontrole zatvorskih upravitelja, uti¢u na nadin upravljanja ovim
zatvorenicima.

Iako je Turska ekstreman primjer ovakve situacije, ona po tome nije jedinstve-
na. Politicka situaciji u zemlji do nedavno je imala ogroman uticaj na rad Za-
tvorske sluzbe Sjeverne Irske, a i niz drugih zatvorskih uprava, poput $panske,
suocavaju se sa sli¢nim problemima, doduse manjeg obima.
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Sjedinjene Americke Drzave

Izmedu 1980.1 2001. godine broj lica u pritvorima i zatvorima u Sjedinjenim
Drzavama gotovo se uletverostrucio. Godine 1980. taj broj bio je 501.886.
Dosegao je skoro milion do 1990. godine, a do 1995. porastao je na 1,5 miliona
(US Bureau of Justice, 1995:2). Do kraja 2001. u SAD-u bilo je gotovo dva

miliona mugkaraca, Zena i djece u zatvorima (US Bureau of Justice, 2002:2).

Sa stopom zatvorenika od 700 na 100.000 stanovnika, SAD predstavlja drzavu
sa najvecom poznatom stopom zatvorskog kaznjavanja u svijetu (Walmsley,
2002), uz izuzetak Ruande u kojoj su okolnosti specifi¢ne. Sa malo ispod 5%
ukupnog svjetskog stanovnistva (McDevitt and Rowe, 2002), Sjedinjene Dr-
zave drze 23% svjetskih zatvorenika (Walmsley, 2001). U drzavama Luizijani,
Teksasu i u Distriktu Kolumbija preko 1% ukupnog stanovnistva je u zatvoru
ili pritvoru, prema statistikama koje je prikupio Medunarodni centar za zatvor-
ske studije za online studiju o zatvorima u svijetu (World Prison Brief 2002).

Ovo su cifre koje Sjedinjene Drzave odvajaju od ostatka demokratskog svijeta i
koje predstavljaju stalni izvor ¢udenja javnih komentatora, zatvorskih struénja-
ka i istrazivaca u drugim zemljama. Zasto je neophodno da se u ‘zemlji slobod-
nih’ toliki broj gradana lisava slobode? Ko su tih dva miliona muskaraca, Zena i
djece? Sta im se desava dok su u pritvoru? Sta im se desava kada ih oslobode?
Ovo su vazna pitanja, ali ona prevazilaze temu ove knjige.

Zatvorenici su smjesteni u razli¢itim vrstama zatvora. Oni koji ¢ekaju sudenje za
manje ozbiljna krivi¢na djela ili sluze krace kazne obi¢no se nalaze u lokalnim zatvo-
rima, kojim upravljaju lokalne policijske uprave. Oni koje su drzavni sudovi optuzili ili
osudili nalaze se u zatvorima kojim upravljaju pojedinaéna drzavna kaznenopopravna
ministarstva. Osobama koje su pritvorene prema federalnom zakonu, upravlja Fede-
ralni biro za zatvore. Posljedice ogromnog povecanja broja zatvorenika u pritvorima i
zatvorima osjecaju se na svim razinama, a odgovori zatvorskih uprava na ovu pojavu
bile su raznolike. U nekim slucajevima, kao 1 u mnogim drugim zemljama, zatvori su
jednostavno postali pretrpani i neminovno je doslo do poteskoca u vezi sa prostorom,
kuhanjem, higijenom i medicinskom njegom, kao i do povecanja nasilja (Chesney-
Lind, 1998). Postalo je uobicajeno da se zatvorenici smjestaju u sportsku salu i eduka-
cijske jedinice (Monterey County, 2000). U nekim dijelovima zemlje, vlasti su morale
uvesti $atore za smjestaj zatvorenika (US Department of Justice, 1997).
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Doslo je do jos jedne nepredvidene posljedice povecanja broja zatvorenika
$irom Sjedinjenih Drzava. Tradicionalno, zajednice nisu bile voljne da se
zatvori nalaze u njihovoj blizini. U mnogim ruralnim i industrijski nerazvije-
nim podrudjima Sjedinjenih Drzava, zajednice se sada medusobno takmice da
ponude §to bolje uvjete za izgradnju novih zatvora, jer to vide kao veoma dobru
$ansu za razvoj lokalne ekonomije. Povremeno je ¢ak dolazilo i do izgradnje
zatvora u mjestima u kojima za njih nije postojala lokalna potreba, bilo zbog
ocekivanja da ¢e doéi do povecanja broja zatvorenika ili, §to je jo§ bizarnije, sa
namjerom da se drzave koje imaju problem pretrpanosti privuku da iznajmljuju
takav dostupan smjestaj. U nekim se slucajevima privlacenje biznisa pokazalo
uspjesnim. U septembru 2000. godine 1.100 od 3.800 zatvorenika u Drzavi
Havaji kaznu su sluzili “van drzave” (Matsunaga, 2000). Imajuéi na umu geo-
grafsku lokaciju Havaja, neminovno je da su mnogi zatvorenici bili hiljadama
kilometara daleko od kude, §to predstavlja dezorijentirajuéi iskustvo za zatvo-
renike i situaciju u kojoj je skoro nemoguce da ih porodice posjecuju. Na ovaj
siri ekonomski aspekt zatvora takoder je uticalo i uklju¢ivanje komercijalnih
kompanija, koje su specijalizirane za “zatvorske poslove”. Vise rije¢i o ovome ¢e
biti u poglavlju Cetiri.

Svi ovi faktori imali su znacajan uticaj na upravljanje pritvornim jedinicama i
zatvorima u Sjedinjenim Drzavama. Pored toga, treba spomenuti ostale znac¢ajne
aspekte, a jedan je velika rasna nejednakosti jer americki crnci i Latinoamerikanci
predstavljaju 62% svih zatvorenika (Sentencing Project, 2002). U nekim drzav-
nim zatvorima, zatvorska uprava mora da se nosi sa posljedicama kontinuirane
primjene smrtne kazne. Takoder, za americke zatvore je karakteristi¢no $to se
relativno visok broj zatvorenika nalazi u uvjetima maksimalne sigurnosti, koji se
svode na zatvaranje u samice, pojedinacno ili grupno. Krajem 1998. godine, 1,8%
svih zatvorenika koji su osudeni na godinu dana ili duzZe u drzavnim ili federal-
nim zatvorima smjesteno je u, kolokvijalno reeno, “supermax” uvjete. Ovaj broj
daleko prevazilazi komparativne jurisdikcije, na primjer, u Engleskoj i Velsu, gdje
on iznosi 0,1% (King, 1999).

Jedna od odlika koja je specifi¢na za upravljanje zatvorima u Sjedinjenim Drza-
vama u odnosu na druge zemlje je mjera do koje su zatvorske kazne postale tema
koja je pobudila interes politike, medija i javnosti. To znadi da upravitelji zatvora
i pritvornih jedinica svoje profesionalne duznosti ¢esto obavljaju pod budnim
okom medija.
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Latinska Amerika

Rije¢ koja karakterizira mnoge zatvore u Latinskoj Americi je nasilje: nasilje
zatvorenika prema zatvorenicima, zatvorenika prema osoblju i osoblja prema
zatvorenicima. Poprili¢no je uobi¢ajeno, posebno u velikim urbanim zatvori-
ma, da osoblje ne ulazi u prostore u kojima su smjesteni zatvorenici, osim ako
nemaju naoruzanu pratnju.

Kako smo prolazili kroz unutrasnju sigurnosnu kapiju, pridruzilo nam se
oko 20 ¢uvara koji su nosili pendreke, dvojica su imali nesto za $ta se ispo-
stavilo da su puske za ispaljivanje suzavca, a jedan je imao pistolj.

Izvjestaj sa posjete ICPS-a zatvoru u Kolumbiji.

Ovo se narocito odnosi na zemlje u kojima su muski zatvorenici smjesteni

u velike komplekse poznate kao otvorena dvorista (patio). Obi¢no se sastoje

od blokova ¢elija koji imaju do etiri sprata i pogled na unutrasnje dvoriste.
Prizemlje obi¢no sadrzi niz zajednickih prostorija, ukljucujuéi i veseraj, prostor
za pranje, kantinu ili prodavnicu i zanatsku ili muzicku sobu ili biblioteku. U
vedim zatvorima, dvoriste moze primiti do 600 zatvorenika. Svako dvoriste ima
samoimenovanog vodu, koji je uvijek okruzen svojim timom.

Osoblje rano ujutro otkljucava sobe. Do veleri zatvorenici imaju pravo na
slobodno kretanje po dvoristu. Medutim, to kretanje nije ni najmanje slo-
bodno. Pristup zajednickim prostorijama strogo kontroliraju zatvorske vode i
ogranicen je samo za one koji ga mogu platiti. Isto vazi i za ostale objekte. U
najgorim zatvorima, zatvorenici moraju placati da bi dobili hranu, a nekad ¢ak
i krevet na kojem spavaju. Zatvorenici koji nemaju novac ili zastitu jacih zatvo-
renika izloZeni su fizickom i seksualnom zlostavljanju.

Uobicajena je praksa da porodice i prijatelji mogu doéi u posjetu vikendom.
Sistem posjeta je jednostavan: posjetiteljima je dozvoljeno da udu u dvori-
Ste i slobodno se krecu sa zatvorenicima. U praksi to znaéi da su nedjeljne
posjete bra¢ne. Odnos izmedu posjetitelja i zatvorenika se Cesto ne provje-
rava narodito detaljno.

Alternativa ovom stilu zatvora su paviljonski zatvori, koji su naizgled sli¢ni za-
tvorskim smjestajnim blokovima Sirom svijeta. Tipi¢an blok sadrzava trospratne
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jedinice sa velikim sobama, koje se povezane centralnim hodnikom. Zatvorenici,
veSom okacenim na Strikovima dalje dijele veliku sobu na manje jedinice. Najjaci
zatvorenici imaju sami za sebe jednu takvu jedinicu, a najslabiji je dijele sa veli-
kim brojem drugih zatvorenika. Veéina kreveta je napravljena od drvenih paleta
jer zatvorenici obi¢ne ¢eli¢ne krevete rastavljaju kako bi od njih napravili oruzje.
Zatvorenici su rasporedeni i Zive u skladu sa svojim finansijskim i drustvenim
statusom. Cjelokupna atmosfera je mracna, vlazna i nezdrava.

U jednom takvom zatvoru u Venecueli, zatvorenici nikad ne dolaze u kontakt
sa onima iz drugih jedinica zbog ratova bandi. Resetke na ulazu u svaku jedi-
nicu imaju po dva katanca. Jedan kontrolira osoblje s vana, a drugi zatvorenici
iznutra. Na ovaj nain se sprecava svaki pokusaj ulaska zatvorenika iz druge
bande. Zatvorenici se tokom cijele noéi, na svako tri sata, smjenjuju na strazi,
sjede¢i na maloj stolici pored resetki. Ukoliko zatvorenik zaspi na strazi, ¢lanovi
njegove vlastite bande ée ga ubiti.

Toalet ¢ini niz otvorenih rupa, gdje nema nikakve privatnosti. Svaki je
prljav i smrdi. Veliki pacovi bez ikakvog straha trée okolo. Na kraju toaleta
nalazi se oko metar smeca. Direktor nam je rekao da zatvorenici namjerno
drze ovaj prostor prljavim da bi tu mogli skrivati pistolje i drugo oruzje.
Tokom nase posjete, pokazivao nam je mjesta koja se koriste za skrivanje
oruzja i mobilnih telefona. Nekoliko zatvorenika nas je svugdje slijedilo i on
je pred njima otvoreno o ovome govorio.

Izvjestaj sa posjete ICPS-a zatvoru u Venecueli.

Nije neuobicajeno da veliki zatvori imaju samo Cetiri ili pet ¢uvara na duznosti.
Oni nikada ne ulaze u dvoriste ili u paviljone bez naoruzane pratnje. Osigura-
nje vanjskog perimetra obi¢no je u nadleznosti Narodne garde, a ne zatvorskog
osoblja. U slu¢aju da dode do veéih nemira, oni se pozivaju da uvedu red, éesto
na izuzetno nasilan nacin. U takvom okruZenju, nasilje medu zatvorenicima je
endemsko i ubistva se esto desavaju.

Temeljni problem je nedostatak bilo kakvog politi¢kog ili javnog interesa za
zatvore i ono §to se u njima desava. Prihvata se da su to mjesta nasilja i haosa.
Obic¢no je to nasilje zatvorenika nad zatvorenikom, a kada stvari izmaknu
kontroli prihvaceno je da Narodna garda upada sa spremnim pendrecima, a
ponekad i pistoljima. U velikim gradskim zatvorima, ne prode sedmica bez
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nekoliko nasilnih smrtnih slucajeva. Javnost su ove vijesti odavno prestale
Sokirati. Nepostojanje vlade koja je odlu¢na da izvrsi reformu, Cesto pojaca-

no politickom nestabilno$¢u, znadi da je u mnogim zemljama nemogucde, uz
poneki izuzetak, zaposliti kvalificirano osoblje i posveéene pojedince da rade u
zatvorskom sistemu kao upravitelji ili sluzbenici osiguranja. U nekim zemlja-
ma mladi mugkarci mogu poceti raditi u zatvorskom sistemu umjesto sluZenja
vojnog roka i mnogi od njih ga napuste ¢im im istekne obavezni rok od godinu
dana. To zna¢i da se u roku od dvije ili tri godine mozZe promijeniti cjelokupno
osoblje u zatvoru.

U mnogim zemljama osoblje ima vrlo slabu obuku, niske place, koje su pri tom
i neredovne. U takvim okolnostima, nije iznenadujuée da je korupcija siroko
rasprostranjena. Sve i svako ima svoju cijenu. Uposlenici, koji imaju porodice
koje trebaju prehraniti, a nisu sigurni da li ée dobiti sljedecu placu, lako mogu
pasti u iskusenje da se uvezu sa zatvorenicima koji su voljni platiti za oruzje i
drogu koja se unosi u zatvor, kao i za robu koja se iz njega iznosi. U nekim je
zatvorima korupcija institucionalizirana i od zatvorenika se zahtijeva da placaju
za krevet, odjecu, pa ¢ak i hranu.

Pored problema zapogljavanja, obuke i zadrzavanja mladeg kadra, jedna od
temeljnih barijera na putu trajnoj reformi zatvora je ¢injenica da veéina rukovod-
nog kadra ima malo ili nimalo iskustva sa zahtjevima zatvorskog upravljanja. U
mnogim zemljama ih direktno imenuje politicki vrh relevantnog ministarstva te
im je i mandat time povezan sa politickim mandatom. Cak i oni koji bi zeljeli
zapoceti program promjene imaju vrlo ograniceno vrijeme da bilo $ta postignu.

Ipak, postoji nekoliko optimisti¢nih znakova za buduénost jer su neke vlade
pocele da se suocavaju sa postojecim problemima u zatvorskim upravama.

U Cileu, na primjer, u toku je inicijativa sirih razmjera da se izradi strategija
kaznenog pravosuda u zemlji. U sklopu ove inicijative, Gendarmeria de Chile
pocela je sa velikim projektom uvodenja strateskog planiranja u svoj upravljacki
krug. Inkorporirat ¢e se dobre operativne prakse i poimanje medunarodnih
standarda po pitanju ljudskih prava. Ministarstvo pravde u Venecueli je, tako-
der, poduzelo prve korake ka prijeko potrebnoj reformi.

U mnogim jurisdikcijama Latinske Amerike, za trajnu kaznenu reformu inici-
jalno je potrebna spremnost i podrska politickog nivoa za uvodenje promjena.
Nakon toga je potrebna volja da se imenuju i podrze rukovoditelji koji su u
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stanju da dovedu do promjene. Kona¢no, ti rukovoditelji moraju ste¢i neophod-
ne vjestine da bi bili u stanju provesti promjene. U tom smislu, mora postojati
razumijevanje da je upravljanje zatvorima veoma sloZen posao koji zahtijeva
pazljiv odabir i usavr§avanje onih koji taj posao trebaju obaviti.

Zemlje u razvoju

Zatvor kakav danas postoji relativno je moderna tvorevina zapadnih sistema
kaznenog pravosuda. Tokom protekla dva stolje¢a, prosirio se svijetom kao
rezultat kolonijalnog osvajanja i danas ga mozemo naéi u skoro svakoj zemlji,
ukljucujudi i veliki broj zatvora u zemljama u razvoju, koje u svojim kulturama
nemaju vlastiti koncept zatvorskih kazni. U mnogim zemljama Subsaharske
Afrike i Juzne Azije, na primjer, zatvori se nalaze u zgradama dosta starijim od
sto godina. To su zatvori iz bivsih kolonijalnih vremena, britanskih, francuskih
ili portugalskih. Poprili¢no je uznemirujuée biti u gradu koji je potpuno africki,
a onda iza ¢oska naletjeti na grandioznu zgradu koja je mala replika zatvora

iz velikog evropskog grada. Takvi zatvori ni najmanje ne odgovaraju lokalnoj
kulturi. Izvorno su pravljeni ne da bi zastitili lokalno stanovni§tvo, ve¢ da ga
kolonijalna sila moze kontrolirati.

U zemljama razvijenog svijeta, zatvorski sistemi mogu predstavljati znacajan
odliv javnih resursa i ponekad se moraju donositi teske odluke o osiguravanju
dostatnih resursa na Stetu drugih neophodnih usluga. U zemljama u razvoju,
gdje su resursi oskudni, takve odluke su jos teze. Veéina zatvorenika su mladi
muskarci, koji bi inace trebali ekonomski i socijalno doprinositi dobrobiti
drustva. U mnogim kulturama, koncept zatvaranja velikog broja mladih mus-
karaca, zbog kojeg su neproduktivni i nesposobni da hrane svoje porodice i za
koje drzava mora preuzeti brigu, nema ba§ mnogo ekonomskog ili kulturo-
loskog smisla.

Zbog ekonomskog siromastva neminovno je da su fizi¢ki uvjeti mnogih
zatvora izuzetno siromasni. Zatvorenici &esto moraju spavati na podu na
tankoj deci koja im tijela odvaja od betonskog ili blatnog poda. Organizacija
za gradanske slobode (Civil Liberties Organisation, 1996) u Nigeriji detaljno
je opisala tu stvarnost:
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Imamo tri smjene u mojoj éeliji, a ja sam broj dva. Ostale éelije imaju Cetiri,
¢ak i pet smjena, kada je puno zatvorenika. Kada dode vrijeme spavanja, svi se
sklonimo za prvu smjenu. Stojimo na jednom kraju Celije ili sjedimo. Neki od
nas spavaju stoje¢i, ali niko ne lijeZze. Samo prva smjena lezi. Nakon Cetiri sata,
oni ustaju, a mi legnemo da spavamo. Kada prode ¢etiri sata, mi ustajemo, a
trea smjena spava.

U nekim je zemljama fizicko osiguranje zatvora veoma lose, jer zatvori imaju niske
zastitne zidove i zgrade sa nesigurnim bravama ili ¢ak bez brava. Da bi se prevazi-
$ao taj problem, grupe zatvorenika bivaju zavezani za dugu Zeljeznu $ipku, koja se
proteze duz sobe u kojoj borave. Cesto zatvorska uprava ne moze zatvorenicima
osigurati odjecu. To znaci da godina nakon dolaska, zatvorenici nose istu odjecu

u kojoj su poceli sluziti kaznu i koja se pretvorila u krpe. U mnogim zatvorima

je vlastima nemoguce da adekvatno hrane zatvorenike.* Kada je to prakti¢no,
zatvorenici zavise od porodica koje im ispunjavaju osnovne potrebe. Medutim,
ovo se ne desava tako Cesto, bilo zbog toga §to su zatvorenici daleko od kuée ili $to
nemaju porodice. U tom slucaju zavise od pomoéi drugih zatvorenika ili nevladinih
organizacija, ako ih uopée ima.

Direktna posljedica ovih okolnosti je dramati¢no zdravstveno stanje zatvoreni-
ka. Pored op¢ih bolesti koje uzrokuje neadekvatna ishrana, postoje i one speci-
fiéne, kao $to su tuberkuloza, koju uzrokuju ili pojacavaju pretrpanost i nezdravi
uvjeti. Zatvorski sistemi se, u odredenom broju zemalja, sve vi§e suocavaju sa

problemom HIV-a i AIDS-a.

U mnogim zemljama u razvoju postoji generalni nedostatak pristupa pravdi
i posljedice se direktno osje¢aju unutar zatvorskog sistema. U odredenom
broju zemalja u razvoju, 80% zatvorenih osoba ¢eka sudenje (DFID, 2000).
Cak nije neuobicajeno u ovakvim okolnostima da zatvorenici provedu duze
vremena u zatvoru ¢ekajuéi sudenje nego sto bi proveli da su proglaseni kri-
vim i osudeni na zatvor. Nekada dolazi do kasnjenja zbog odlaganja sudskog
procesa. U drugim slucajevima se jednostavno radi o tome da ni zatvorska
ni policijska uprava nemaju prevoz da zatvorenika dovezu do suda, koji je
kilometrima udaljen.

Ponekad se tvrdi da se, u zemljama sa generalno oskudnim resursima, gdje gra-
dani koji postuju zakone gladuju i Zive u loSem smjestaju i nemaju adekvatnu
zdravstvenu njegu, ne moze opravdati tro$enje sredstava na unapredenje uvjeta
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u kojima Zive zatvorenici. Taj argument dodatno komplicira ve¢ nemogué
zadatak s kojim se suocavaju upravitelji zatvora u tim zemljama u pokusaju da
obezbijede pristojne i humane uvjete za one koje je drustvo lisilo slobode.

Zakljucak

Ovo poglavlje je opisalo neke od sloZenosti upravljanja zatvorima u razli¢itim
zemljama. Detalji izazova variraju od zemlje do zemlje. U najveéim zatvorima
na svijetu, upravitelji zatvora daju sve od sebe da na $to bolji na¢in upravlja-

ju institucijama koje mogu primiti do 10.000 ljudi u pretjerano natrpanim i
Cesto nezdravim uvjetima. U mnogim zatvorima Latinske Amerike, najveca
prijetnja dobrom upravljanju je sveprisutna mo¢ voda bandi koji organiziraju i
kontroliraju nasilje medu zatvorenicima i ono usmjereno na osoblje. Sa sli¢nim
problemima se susre¢u zatvorski ¢uvari u velikim zatvorima Sjedinjenih Drza-
va. Problemi zatvorskih direktora u Subsaharskoj Africi, gdje pretrpanost moze
znaditi da zatvorenici ne mogu pronadi mjesto da legnu i gdje vlada glad i neu-
hranjenost, razlikuju se od problema direktora zatvora minimalne sigurnosti u
Zapadnoj Evropi, koji imaju manje od stotinu zatvorenika u svojoj nadleZnosti
i kojima je glavna briga uvjeravanje lokalnog stanovnistva da zatvorenici koji
danju izlaze iz zatvora da idu na posao ne predstavljaju prijetnju po njihovu
sigurnost.

Usprkos svim ovim razlikama, postoje zajednicke odlike upravljanja koje vrije-
de u svim tim razli¢itim zatvorima. Temeljna odlika je ¢injenica da, usprkos vi-
sokim zidovima i ogradama, zatvor nije izolirana institucija. On je dio civilnog
drustva, a njegova uprava je vazan element javne sluzbe. Sljedeée poglavlje ¢e
razmotriti neke od posljedica ove ¢injenice.

1 Li¢na komunikacija izmedu autora i poljske zatvorske uprave.
2 Za Englesku i Vels, kao primjer, pogledati Home Office, 1999

3 Projektni tim je posjetio zatvor Kumla, u okrugu Orebro, na poziv Bertela Osterdahla, generalnog

direktora Svedske sluzbe za zatvore i uvjetno oslobadanje.

4 Vidjeti, na primjer, web stranicu organizacije Human Rights Watch: www.hrw.org/prisons/africa
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3. Upravljanje zatvorom kao
javnom sluzbom

Percepcije javnosti

Jedna od prvih lekeija koju trebaju nauditi osobe zaduzene za upravljane
zatvorima na nacionalnom, regionalnom i pojedina¢nom nivou, je da oni ne
djeluju u izoliranom okruzenju. Odluke koje donose i nadin na koji se upravlja
zatvorima interes su mnogih ljudi daleko izvan uskih zatvorskih zidina. Na
primjer, vrlo je vierovatno da ¢e se naéi u fokusu medija, koji uvijek traze pricu.
Dobro je poznato da dobre vijesti ne prodaju novine, tako da ¢e najvjerovatnije
medijima biti najzanimljivije negativne price, poput bijega, pobune ili drugih
ve¢ih incidenata.

Za veliku vedinu javnosti, zatvori su zatvoreni, nepoznati svijet i ta tajnovitost
im povecava fascinaciju. Mediji su uglavnom zainteresirani za zatvore u mjeri
do koje mogu hraniti fascinaciju javnosti. To moze imati vazne posljedice. Na
primjer, direktor zatvora moze cijeli svoj Zivot provesti upravljajuéi zatvorom
efikasno i dobro, a da nikada ne dobije vise od par kolumni medijske paznje. A
s druge strane, jedan bijeg iz zatvora odmah dovodi osobu u centar nacionalne
paznje i predstavljat ¢e glavnu odliku njene karijere po kojoj e se pamtiti.

Kada nemaju dovoljno priloga, u nekim zemljama urednici vijesti uvijek mogu
vrijeme ili prostor ispuniti prilogom o uvjetima u lokalnom zatvoru. Zavisno
od ditateljstva novina, pri¢a moze o zatvoru govoriti kao o odmaralistu, gdje
zatvorenici imaju bolji smjestaj od gradana koji postuju zakone i gdje imaju
pristup mnogim luksuznim stvarima. Ili moze oti¢i u drugu krajnost i opisati
zatvor kao logor, u kojem brutalni ¢uvari kontinuirano vrse represiju nad za-
tvorenicima i uskracuju im osnovna ljudska prava. Na jednom nivou je moguée
odbaciti ove povr$ne percepcije kao nevazne. Medutim, s druge strane, one su
vrlo vazne jer novine, radio i televizija neposredno uticu na percepciju javnosti
o funkcioniranju zatvora.

Za zatvore se moze reéi da dolaze na samom kraju spektra procesa kazne-
nog pravosuda. Spektar se proteze od pocinjenja krivi¢nog djela, istrage,
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uhicenja osumnji¢enog, sudskog procesa, proglasenja krivice i kona¢no izri-
canja presude. U tom se smislu zatvor moze smatrati ishodom ili kona¢nim
rezultatom aktivnosti kaznenog pravosuda. Kada je osoba osudena na kaznu
zatvora, javnost opéenito ne zanima previse $ta se s tom osobom kasnije
desava. Interes za zatvore se budi samo kada nesto krene po zlu i kada se
desi pobuna ili bijeg. U tom smislu, javnost Cesto uspjeh zatvora mjeri u od-
nosu na propuste ove vrste. Upravljanje zatvorom je uspjesno ako ne dode

do bijega ili pobune.

Ova ¢injenica direktno utice i na vise zatvorske sluzbenike, odnosno upravitelji,
koji su generalno odgovorni, direktno ili indirektno, nadleznom ministru. U
demokratskim zemljama, ministar je izabrani politi¢ar, a politicari su obi¢no
vrlo osjetljivi na javno mnijenje. Ne vole los publicitet o zatvorima jer im to
moze prouzrokovati poteskoce sa izbornim tijelom.

Iz ovih i drugih razloga, zatvorski upravnici moraju biti svjesni da ¢e njihov
rad Cesto privlaciti paznju javnosti. Na nacin upravljanja zatvorom uticu i
elementi javne politike, a upravljanje zatvorom se moze smatrati vaznim
mjerilom standarda koji se od javne sluzbe ocekuju. Ovo je najociglednije
u zemljama koje su u tranziciji iz totalitarizma ka demokratiji. U mnogom
takvim zemljama, jedan od prvih programa reforme koju pokreée novoiza-
brana vlada je upravo kazneni sistem. U takvim okolnostima, reforma za-
tvorskog sistema se smatra prepoznavanjem znacaja univerzalnog pristupa
pravdi u novoj demokratiji. U tom kontekstu, reformirana zatvorska sluzba
ima veliku simboliku jer izrazava jasan stav o nadinima na koje je mogucde
gradane lisiti slobode.

Siri kontekst

Ukupno 111 zemalja je ukinulo smrtnu kaznu u zakonu i praksi. Od 84 zemlje
koje su zadrzale smrtnu kaznu, samo mali broj njih je zaista i izvrSava (Amne-
sty International 2002). Stoga je u veéini zemalja kazna zatvora najteZi oblik
kaznjavanja koji je sudovima dostupan.

Zbog toga je klju¢éno da nacin izvr§avanja kazne zatvora bude pod nad-
zorom javnosti i da politi¢ari, kao izabrani predstavnici civilnog drustva,
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definiraju sveobuhvatniji kontekst u kojem se zatvorima upravlja. To tako-
der znadi da se ti uticaji ne smiju zanemariti pri pokusajima identificiranja
klju¢nih odlika kulturoloske i organizacijske promjene. Brojne znacajne
svjetske li¢nosti, uklju¢uju¢i Mandelu, Ceréila i Dostojevskog, sugerirale su
da se moZe smatrati da zatvorski sistemi odrazavaju demokratske vrijedno-
sti zemlje (Mandela, 1994, Home Office, 1910:1354 i Dostoyevsky, 1866).
Pozitivna posljedica ovoga moze se vidjeti u zemljama poput Poljske, koja
je, kako je izlazila iz traumatskih dogadaja 1989. godine, revnosno Zeljela
pokazati da je prigrlila demokratske vrijednosti. Znacaj tih vrijednosti za
poljsko drustvo u to vrijeme mogao se vidjeti u nacinu na koji se zatvorski
sistem promijenio i od prisilne organizacije postao organizacija koja nastoji
odrazavati vrijednosti humanosti, doli¢nosti i postovanja za sve gradane,
¢ak i one koji su liseni slobode.

Postoji jos jedan aspekt u javnom interesu, koji postaje sve vazniji u posljed-
nje vrijeme u mnogim zemljama koje smo analizirali u ovoj studiji. To je ideja
da zatvor igra centralnu ulogu u zastiti gradana time $to sklanja iz drustva
one pojedince koji, u nekim slu¢ajevima, predstavljaju prijetnju po gradan-
stvo koje postuje zakone. U brojnim evropskim zemljama trenutno vlada
zabrinutost za javnu sigurnost, koja ponekad grani¢i sa opsesijom, i potreba
da se smanji ili ¢ak iskorijeni kriminal. Vlade su na ovo odgovorile sve ve¢im
brojem inicijativa za sprecavanje kriminala i za bavljenje onima koji su za
njega odgovorni. Neke od njih, koje su razgovarale sa projektnim timom koji
je obavljao terenski rad za ovu knjigu, dovele su u pitanje mjeru do koje je
adekvatno ili ¢ak prakti¢no koristiti sistem kaznenog pravosuda za rjesavanje
Cesto temeljnih problema drustva. Jedna osoba je timu iznijela misljenje da se
Evropa trenutno vraca u drustvo kontrole koje je ukinuto 1945. godine. Moz-
da blazi prikaz istog problema moze glasiti da u mnogim zemljama politic¢ki
procesi postaju intervencionisti¢ki. Smatra se da jedna lekcija koju Isto¢na
Evropa moze nauciti od Zapada je da vlade ne bi trebale obecavati previse u
ovako izuzetno sloZenoj oblasti.

U relativnom smislu, svakako je potrebno prihvatiti da zatvorski sistemi
djeluju u razli¢itim okruZenjima u svakoj zemlji. Na primjer, u Poljskoj se
cjelokupna reforma zatvora u proteklih deset ili dvanaest godina mora po-
smatrati u kontekstu $ireg politickog okruzenja, kako je opisano u poglavlju
dva. Zatvorske uprave u Engleskoj i Velsu, Holandiji i Skotskoj, u posljednje
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vrijeme su se morale suocavati sa neobi¢no velikim politickim interesovanjem
na ministarskom nivou za relativno mala administrativna pitanja. Ovu situa-
ciju je pratio, a mozda ju je i uzrokovao, visok nivo javnog interesa za pitanja
u domeni operativnih detalja. U Svedskoj to nije bio slu¢aj. Umjesto toga,
viSe rukovodstvo se bavilo ¢injenicom da odluke o razrjesenju s duznosti, ili
¢ak premjestaju osoblja, podlijezu vrlo strogim zakonima o radu koji $tite
prava pojedinacnih ¢lanova osoblja, ponekad na $tetu dobrobiti organizacije.
Time je naru$ena Zelja viSeg zatvorskog rukovodstva da unapreduje mlade
osoblje koje ima potencijal, odnosno da zamijeni one zaposlene koji nisu
voljni da usvoje novi stil rada.

Takoder je istina da na zatvorske sisteme, po svoj prilici, uticu opée upravljac-
ke strukture i stilovi koji prevladavaju u datoj zemlji. Ako se civilno drustvo
opdenito ne bavi mnogo dobrim upravljanjem, nije vjerovatno da ¢e se njim
baviti zatvorski sistem. Primjer ovih uticaja moze se pronaéi u Engleskoj i
Holandjiji, gdje su se promjene u stilu upravljanja u vladinim institucijama,
koje su orijentirane na nesto $to je postalo poznato kao ‘upravljanje zasnova-
no na rezultatima’i uvodenje struktura koje nastoje pruZiti transparentnost u
izvr$avanju vladinih usluga, odrazile na na¢in na koji se upravlja zatvorskim
sistemom. Rezultat ovih promjena je da je zatvorsko osoblje, koje je ranije svoj
rad smatralo pozivom koji ih razlikuje od ostalih zaposlenika u javnom sektoru,
sada ohrabrivano da se smatraju samo jos§ jednom grupom javnih radnika, koji
rade u istom okruzenju kao i zaposlenici u vladinom ili ¢ak privatnom sektoru.

Primjer je nadin na koji su uvjeti zaposlenja, koji obuhvataju pitanja kao sto je
radno vrijeme i opis posla u zatvorskoj sluzbi, sada u velikoj mjeri usporedivi sa
uvjetima radnika u drugim oblastima. U Engleskoj i Velsu i u Holandiji, smatra
se da je ukidanje pretjeranih radnih sati i prekovremenog rada zatvorskom
osoblju predstavljalo uvod u druge promjene te da je otpor prema promjenama
u radnim metodama nestao kada se osoblje pozvalo da sebe posmatra u ovom
Sire postavljenom kontekstu. Primjer ovoga vidimo u zemljama u kojima su se
stavovi osoblja poceli znacajno mijenjati kada je ukinuta obaveza da Zive u sluz-
benom smjestaju, koji se nalazio u blizini zatvora. Mnogi su se sa porodicama
preselili blize drugim ¢lanovima zajednice.

Praktic¢an primjer unapredenja radnih uvjeta projektni tim je primijetio u
zatvoru Barlinnie u Skotskoj gdje mnogi radni uvjeti i objekti za odmor, poput
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kantine i fitnes sale, sada mogu parirati najboljim privatnim firmama. U Polj-
skoj, s druge strane, zatvorska sluzba mozda ulazi u period rizika zbog svega sto
se u toj oblasti desava. Kako se zatvorsko osoblje odmicalo od vojnog modela,
morali su se odredi visih prihoda koji su se tradicionalno placali uniformiranim
sektorima javne sluzbe. A istovremeno je doslo do povecanja radnih uvjeta i
placa u privatnom sektoru jer je ekonomija modernizirana. Posljedica je da
zatvorske sluzbe sve teze zaposljavaju dobre radnike, a istovremeno ubrzano
gube postojec¢e. Ovome doprinosi ¢injenica da radni uvjeti u mnogim poljskim
zatvorima nisu privlacni jer se mnoge zgrade nisu znac¢ajno mijenjale od kada
su izgradene u devetnaestom stolje¢u.

Kao i na sve ostale velike javne institucije, na zatvorske sisteme visestruko

uticu okruzenja u kojima djeluju. Generalno govoredi, mjera do koje sistem
kaznenog pravosuda koristi zatvore za kaznjavanje mnogo govori o stavu koji
civilno drus$tvo ima o sebi. Pretjerano koristenje kazni zatvora moze ukazivati
na to da je drustvo nesigurno ili kaznjavajuce, da zeli da iskljudi sve osobe ¢ije
se ponasanje smatra prijetnjom onome §to se smatra normom. Samouvjerenija
drustva teze sudskim odlukama koje ne traze odmazde prema pocinitelju, koje
su efikasnije za ispunjavanje potreba Zrtava i djelotvornije u smanjenju stope
kriminala. Djelovanje drugih elemenata procesa kaznenog pravosuda uticat ¢e
na upravljanje zatvorima. Na zatvorski sistem u svakoj jurisdikeiji utice i opéi
stil upravljanja javnim institucijama. Kao civilna institucija kojom upravlja javni
sektor, zatvorska uprava se rukovodi propisima koji se primjenjuju na sve orga-
nizacije javnog sektora u zemlji. Posebno se ovdje misli na propise o zaposlenju,
obukama i pla¢ama osoblja. Primjer ovoga, kako je opisano ranije, je svedsko
radno zakonodavstvo koje je rukovodstvu onemogucéilo da osoblje koje nema
volju da promijeni radne prakse zamijeni mladim, posvecenijim ljudima. Ova i
druga razmatranja, u manjoj ili ve¢oj mjeri, uti¢u na razvoj zatvorskog sistema
u svakoj zemlji.
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Javna odgovornost

Do nedavno se zatvor mogao opisati kao posljednja velika, tajnovita institucija
u demokratskom drustvu. Cim bi sudovi pravde odlucili da se neko lice treba
lisiti slobode, zatvorske kapije bi se za njima glasno zatvorile. Od tog trenutka,
civilno drustvo se vise nije zanimalo kako se postupa prema tim muskarcima

i Zenama i $ta se s njima desava. U vedini jurisdikcija to vise nije tako. Imajuéi
na umu §ta je ranije re¢eno o povecanoj zabrinutosti za javnu sigurnost, sada
postoji ocekivanje da e zatvorenici po oslobadanju predstavljati manju prijet-
nju po javnost nego prije ulaska u zatvor. U tom smislu, nadleZni za upravljanje
zatvorom shvataju da moraju imati odgovornost prema civilnom drustvu za sve
§to se u zatvoru desava.

Javna odgovornost se moze izraziti na razli¢ite nacine. Po¢inje sa duZnoséu
uprave da informira javnost o tome §ta se deSava iza visokih zidina i ograda
zatvora i §ta civilno drustvo mozZe realno ocekivati kao rezultat kaznjavanja
osoba zatvorom. Ovo se moze formalno uraditi putem mehanizama neza-
visnog nadzora i inspekcija za zatvore i zatvorske sisteme. U nekim juris-
dikcijama se ovo postiZe putem sudskog procesa, u drugim postoji upravni
proces, recimo nezavisni zatvorski inspektori u Ujedinjenom Kraljevstvu. U
nekim zemljama takoder postoje aranzmani da odgovorni ¢lanovi zajednice
osiguravaju da se zatvorima upravlja na pristojan i human nacin. Neformal-
ni mehanizmi javne odgovornosti su takoder veoma vazni. Vrlo vjerovatno
uklju¢uju ohrabrivanje nevladinih organizacija i drugih grupa gradana da
posjecuju zatvore i uéestvuju u nekim od aktivnosti koje se u njima desavaju.
Na ovaj nadin javnost moze poceti shvatati koji su to uvjeti koji ¢e pomo¢i
zatvorenicima da se sigurno reintegriraju u drustvo, a koji, s druge strane,
mogu voditi recidivizmu.

U odnosu na odgovornost za javnu sigurnost, brojne zatvorske uprave sada
vaznim prioritetom smatraju ono §to nazivamo procjena rizika. To je procjena
svakog pojedina¢nog zatvorenika koja se zasniva na nizu faktora. U smislu
uvjeta zatvaranja, radi se procjena osiguranja kojoj zatvorenika treba podrediti.
A ona zavisi od razmatranja moguénosti bijega ili vjerovatnoce da ¢e imati
vanjsku pomo¢ pri pokusaju. Takoder se radi procjena nivoa kontrole kojoj se
podvrgava u zatvoru. Ona se zasniva na procjeni da li postoji vjerovatnoca da
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¢e zatvorenik biti problematican ili ne, da li mu se moze vjerovati da ¢e slijediti
zatvorska pravila, da li je vjerovatno da ¢e predstavljati prijetnju fizickoj sigur-
nosti osoblja te da li ¢e predstavljati prijetnju po druge zatvorenike ili ¢e biti
meta njihovih prijetnji.

Kada se javna odgovornost razmatra u kontekstu promjene kulture, posta-

je neophodno da osoblje bude svjesno da vise nije dovoljno osobu smatrati
iskljucivo zatvorenikom u zatvoru. Kao sva ljudska bica, osoba koja je u zatvoru
ima mnostvo li¢nih odnosa koje uti¢u na njegov ili njezin liéni razvoj. Pored
odnosa, koji se stvaraju i prekidaju medu zatvorenicima i sa zatvorskim oso-
bljem, postoje odnosi sa porodicom i prijateljima, mozda i Zrtvama, te odnosi
sa zajednicom u koju ¢e se zatvorenik vratiti kada ga oslobode. Svaki od ovih
odnosa ima, vedi ili manji, uticaj na zatvorenika u svakom trenutku, a zatvorsko
osoblje toga treba biti svjesno.

Zatvorsko osoblje nema izbora i mora ispunjavati ciljeve koje postavi vlada, po-
sebno ako oni ukljucuju i pokusaje da se smanji vjerovatnoca da ¢e osobe koje
su u zatvoru ponovno krsiti zakon nakon oslobadanja. Stoga mora postojati
vece usmjerenje na zatvorenike kao pojedince, a ne kao homogenu grupu. Vje-
rovatno Ce rezultat biti dosta bistriji fokus kada dode do razlicitih aktivnosti u
zatvorima, poznatih kao rezimi i programi, da bi se identificirali oni koji ée od
tih aktivnosti imati koristi. Kako brojne spomenute aktivnosti podrazumijevaju
bihevioristicki pristup, potrebno je uzeti u obzir i ljudska prava i eticke aspekte
u odnosu na mjeru do koje zatvorenici mogu imati obavezu da pohadaju
kurseve, koji ne predstavljaju dio njihove presude. Postoje i dodatne bojazni u
smislu pravde kada se zatvorenicima koji odbijaju da u€estvuju u tim kursevima
odbija razmatranje uvjetnog ili ranijeg oslobadanja iz razloga $to su ih odbili.
Kad se to desi, mora postojati nadzor koji je nezavisan od zatvorske uprave. U
Holandiji se to postize tako $to se od suda trazi da svake dvije godine revidira
takve predmete.

Ukoliko se prihvati argument da na zatvorske sisteme uticu svi vanjski fak-
tori koji su ovdje opisani, dolazimo do nekoliko vaznih zaklju¢aka. Prvi je da
politicari, koji nose vladinu odgovornost za nacin na koji se upravlja zatvorima,
moraju uspostaviti opsezna nacela u okviru kojih zatvorski sistem u njihovoj
zemlji treba da funkcionira. Kada se $iroki parametri uspostave, trebaju dozvo-
liti zatvorskim upraviteljima da ta nacela pretoce u set operativnih procedura
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koje osoblje treba provoditi. Politicari se ne bi trebali mijesati u svakodnevno
funkcioniranje zatvora.

Druga strana ovog argumenta je da visi zatvorski sluzbenici moraju shvatiti
realnost, posebno u modernoj politickoj klimi, da vladini ministri, koji parla-
mentu odgovaraju za sve $to se desi u zatvorskom sistemu, o¢ekuju da ¢e biti
za§ticeni od neocekivanih dogadaja koji im mogu uzrokovati politicku sramotu.
U mnogim zatvorskim upravama, poput Engleske i Velsa, Holandjje i Svedske,
stvarnost je da se ministarstvo uklju¢ivalo u operativna pitanja obi¢no uslijed
politi¢ke sramote izazvane bijegom ili pobunom.

“Ministarstvo”

Javna odgovornost zatvorskih uprava se obi¢no izrazava kroz neku vrstu Sire
vladine strukture. U veéini evropskih zemalja, zatvorski sistem se sada vodi
kroz ministarstvo pravde. Historijski je u zemljama Centralne i Isto¢ne
Evrope i Centralne Azije zatvorski sistem bio pri ministarstvima unutrag-
njih poslova. Vijece Evrope je, na neki nacin, postavilo uvjet pridruzivanja
da nove zemlje ¢lanice trebaju prebaciti odgovornost za zatvorsku upravu

sa ministarstava unutra$njih poslova na ministarstva pravde. Paradoksalno,
u jednoj od najstarijih zemalja Vijeca Evrope, Engleskoj i Velsu, ne postoji
Ministarstvo pravde tako da je zatvorska sluzba primi Ministarstvu unu-
trasnjih poslova.

Dva su argumenta za prenos nadleznosti na Ministarstvo pravde. Prvi je
da se u brojnim zemljama ministarstvo unutra$njih poslova identificira

sa policijom, a tradicionalno se pritvaranje prije sudenja smatralo vaznim
dijelom procesa krivi¢ne istrage i identificiranja kriminalaca. Medunarod-
ni standardi ljudskih prava predvidaju da treba postojati stalno zaposleno
zatvorsko osoblje sa statusom drzavnih sluzbenika. A to znadi da treba biti
odvojeno od policije ili drugih vlasti koji vrie istrage i hapse osumnjicene.
Jedan od nacina da se ovo postigne je da se smjeste u posebna ministarstva.
Drugi razlog za prenos nadleznosti je insistiranje na zatvorskom sistemu
kao civilnoj, a ne vojnoj organizaciji. U sljedecem dijelu ¢emo detaljnije
govoriti o ovome.
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U organizacijskom smislu, vazno je da se zatvori nalaze u lancu javne
odgovornosti. U demokratskim zemljama se to postize kroz vladina mini-
starstva, koja odgovaraju ministrima, koji dalje odgovaraju parlamentima.
Ovim se osigurava parlamentarni nadzor nad de$avanjima i zatvorom,
odnosno nacinom na koji se postupa sa zatvorenicima. Prema definiciji,
provodenje kazne zatvora se Cesto odvija u uvjetima koji nisu otvoreni za
javni nadzor i stoga je vazno da postoje jasna ogranicenja kada su u pitanju
ovlasti onih koji upravljaju zatvorom i uskraéivanje prava, koje je s njim
povezano. U demokratskim drustvima, te granice se definiraju zakonima,
koje odobrava parlament, i politikama, koje utvrduju ministri. U stvarnosti,
kako je opisano u prethodnom dijelu, potrebno je postiéi ravnotezu izmedu
ukljuéenosti izabranih politi¢ara u pitanja opce politike i njihove umijesa-
nosti u svakodnevno funkcioniranje zatvora do mjere do koje bi se moglo
smatrati da je zatvor stvar politike, a ne pravosuda. Postalo je sve teze
odrzati tu ravnotezu u mnogim zemljama u kojima je problematika zatvora
postala politicki sporna.

Veca ravnoteza se moze postici kada javna odgovornost prekoraci usku liniju
izmedu ministarstva pravde i parlamenta, kao §to je slu¢aj u Holandiji. Tamo
postoji niz nadzornih mehanizama i inspekcijskih agencija koje organiziraju
razli¢ita ministarstva, a Cesto imaju ovlastenje da kontroliraju razlicite aspekte
zatvora i Zivota u zatvoru. Izvjestaji ovih tijela se Cesto objavljuju. Na primjer, u
Ministarstvu pravde postoji Centralni savjetodavni odbor, ¢iji ¢lanovi posje-
¢uju zatvore da provjere da li su uvjeti u skladu sa pravnim zahtjevima. Pored
toga, svaki zatvor ima pravno osnovanu lokalnu komisiju, koja nadzire uvjete

u zatvoru i rjesava prituzbe zatvorenika. Nacionalni zdravstveni inspektorat,

u okviru Ministarstva socijalne skrbi i zdravstva, nadzire medicinsku zastitu

i lijeCenje zatvorenika sa mentalnim oboljenjima. Radni inspektorat, koji je u
okviru Ministarstva socijalnih pitanja, kontrolira radne uvjete osoblja, kao i
zatvorenika koji rade u zatvorskim industrijama. Postoji i inspektorat Ministar-
stva socijalne skrbi i zdravstva, koji kontrolira kvalitet i uvjete pod kojima se
dobavljaju hrana i obroci. Lokalne vlasti kontroliraju sigurnost u smislu rizika
kao §to je pozar. Nezavisna Sudska revizija ima zakonsko ovlastenje da vrsi
reviziju rada drZave i njezinih tijela, a 2000. godine je izvr$ena revizija “plana i
djelovanja politike integriteta u zatvorima”. Sva inspekcijska i revizijska tijela
su nezavisna od zatvorskog sistema i mogu djelovati kao kompenzacijski uticaj
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na svaki politicki pokusaj uvodenja izmjena kojima se mozZe narusiti humano
postupanje sa zatvorenicima. Druge jurisdikcije imaju sliéne mehanizme nad-
zora 1 provjere.

U najdemokratskijim zemljama tradicionalno postoji mali broj oblasti koje
su iznad stranacke politike, a koje uzivaju siri politicki koncenzus. Nacional-
na odbrana je dobar primjer. Politicke stranke se mogu sporiti oko jednog
helikoptera ili vojnog broda, ali generalno govoreéi, koja god da je stranka

na vlasti, postojat ¢e saglasnost oko odbrane sigurnosti zemlje od vanjskih
prijetnji. Sli¢an koncenzus se moze vidjeti u specifiénim pitanjima od velikog
nacionalnog znacaja za pojedina¢nu zemlju. Tokom posljednjih trideset
godina dvadesetog stoljeca, na primjer, postojao je koncenzus medu svim ve-
likim politickim strankama u Ujedinjenom Kraljevstvu o rjeSavanju politicke
situacije u Sjevernoj Irskoj.

U vecini Evropskih zemlja je, od 1950-ih do nedavno, postojao sli¢an kon-
cenzus o okolnostima u kojima se gradani mogu lisiti slobode. Smatralo se da
zatvor treba biti rezerviran za one koji su po¢inili najozbiljnija krivi¢na djela

i koji predstavljaju ozbiljnu prijetnju po sigurnost ostalih. Zatvor je bio toliko
ozbiljna kazna da su je sudovi nametali samo kada nije bilo nijedne druge op-
cije. Takoder je bilo opéenito prihvacéeno da zatvor igra vrlo ogranicenu ulogu
u nastojanju da se smanji kriminal u drustvu. U brojnim zemljama, ukljucujuéi
i neke ukljudene u ovaj projekt, politi¢ki koncenzus se u posljednje vrijeme
promijenio. Sada vidimo spremnost da se zatvor koristi kao glavno “oruzje” u
“borbi protiv kriminala”. Rezultat toga je znacajno povecanje koristenja kazne
zatvora, kako je objasnjeno u poglavlju jedan. Takoder je doslo do vece politi¢-
ke ukljucenosti u svakodnevno funkcioniranje zatvora, kako smo spomenuli u
prethodnom dijelu.

Projektni tim je tokom trajanja projekta saznao za neke slucajeve, posebno u
Engleskoj i Velsu, u kojima su specifi¢ni incidenti u zatvorima potakli veliku
ministarsku ukljucenost u sve detalje funkcioniranja. U obje ove zemlje
postoji tenzija, koja nije uvijek konstruktivna, izmedu Zelje da se razdvoji rad
zatvorske uprave od direktne politi¢ke umijesanosti, i Zelje da vladini mini-
stri detaljno prate sve aspekte koji mogu biti politicki osjetljivi. U Holandiji
i Engleskoj i Velsu bilo je pokusaja da se ovaj problem rijesi otvaranjem
agencija koje su organizaciono odvojene od resornog ministarstva. Do neke
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mjere su time oslabljene tenzije, ali s druge strane, nije doslo do stvarne
organizacijske promjene.

U Svedskoj, pak, postoji tradicija u vladi i javnoj sluzbi da se ministarski nivo
malo ukljucuje u detalje funkcioniranja. Time je svedskoj Sluzbi za zatvore i
uvjetno oslobadanje omoguceno da poduzme proaktivniji pristup u razvijanju
politika. Skorija desavanja u ovoj oblasti u Poljskoj posebno su zanimljiva.
Kako je opisano u poglavlju dva, mnoge osobe koje smo za projekt intervjuirali
u toj zemlji, jasno su rekle da je bilo moguée posti¢i mnoge radikalne promjene
u zatvorskom sistemu krajem 1980-ih i pocetkom 1990-ih samo zbog toga $to
su se vladini ministri do te mjere bavili drugim pitanjima da nisu bili ni svjesni
obima promjena koje su se uvodile.

Ponekad moze biti tesko zadrzati razliku izmedu postavljanja principa u okviru
kojih treba djelovati zatvorski sistem, $to i jeste legitimna uloga ministarstva
nadleznog za zatvore, i svakodnevnog upravljanja zatvorima, §to je zadatak
zatvorske uprave. Medutim, ako se zatvorima Zeli upravljati na profesionalan i
dosljedan nacin, neophodno je postivati ovu razliku.

Zatvorski sistem kao civilna organizacija

Slijedeéi smjernice Ujedinjenih nacija (UN, 1977: Pravilo 46), Vije¢e Evro-
pe je preuzelo stav da je vazno naglasavati da zatvorsko osoblje treba imati
civilni, a ne vojni status. U prethodnom dijelu smo pomenuli ¢injenicu da
to Vijece nastoji postiéi tako $to preporucuje da uprava zatvora treba, u
svakoj zemlji, biti u nadleZnosti ministarstva pravde, a ne ministarstva unu-
trasnjih poslova. Medutim, vazno je imati na umu da sam prenos nadlezno-
sti na ministarstvo pravde ne znaci da je zatvorski sistem “demilitariziran”,
odnosno da je pretvoren u civilni sistem.

Kako sama rije¢ kaze, demilitarizacija oznacava raspustanje vojnog sistema zatvor-
skog upravljanja, ali Cesto nije jasno $ta ga treba zamijeniti i samo postoji nejasan
koncept procesa postizanja civilnog sistema. Do sada se malo razmatrao novi

model strukture kojem zemlje trebaju teZiti i sam proces kojim se ona mozZe postiéi.

U mnogim slu¢ajevima, prenos nadleznosti na ministarstvo pravde
nisu pratile znacajne promjene na razli¢itim razinama vojne strukture
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ni hijerarhije, etosa i stavova. Na primjer, u Rusiji su, usprkos prenosu
zatvorskog sistema (GUIN) na Ministarstvo pravde, Specijalne snage
zatvorskog sistema (“spetznatz”) ostale blisko povezane sa Ministarstvom
unutra$njih poslova i nedavno su se, zajedno sa ruskim trupama, borile

u Cegeniji. Obuke, u mnogim od ovih zemalja, i dalje podrazumijevaju
znacajan nivo tradicionalnih vojnih vjezbi i obuke u koristenju naoru-
zanja koje se nikada nece koristiti za upravljanje zatvorima. Programi
reforme koji ukljucuju obuke za osoblje o ljudskim pravima zatvorenika i
zatvorskog osoblja samo su dodati postoje¢em planu obuka, dok su ostali
elementi ostali nepromijenjeni.

U nekim jurisdikcijama je doslo do znacajnih promjena u najvisem rukovod-
stvu nakon prenosa nadleznosti na ministarstva pravde. Na primjer, u Ru-
muniji su sudije postali direktori, a direktori sada nose civilnu odjec¢u, a ne
uniformu. Medutim, uvodenje sudija kao direktora izazvalo je nezadovolj-
stvo ostalog zatvorskog osoblja, izmedu ostalog i zbog placa koje su znatno
vece od placa postoje¢ih zatvorskih direktora. Skidanje vojnih uniformi
smatralo se simboli¢nim gestom jer ga nisu pratile promjene u pladi, rangu
ili uvjetima sluzbe.

Cesto medu osobljem postoji pogresno razumijevanje “demilitarizacije” i pro-
mjene u civilnu strukturu. Pojam procesa postizanja civilnog sistema koristi se
uopceno da se opise alternativa vojnoj strukturi. Postoji percepcija medu mno-
gim zatvorskim sluzbenicima da ovaj prelaz znaci da oni moraju zamijeniti
svoju profesionalnu vojnu ulogu ulogom administrativnog ¢inovnika. Postoji
nerazumijevanje da se moderna, profesionalna zatvorska sluzba razlikuje od
vojne strukture, ali da se takoder razlikuje i od administrativne birokratije
drzavne sluzbe. Oc&ekivani ishod demilitarizacije je civilna zatvorska sluzba u
kojoj je disciplina i dalje vazna i u kojoj zaposleni i dalje mogu nositi uni-
forme. Postoji potreba da se razvije set nacela i model strukture koji se moze
postaviti kao cilj i sluziti kao poticaj za promjene. Osoblje se mora uvjeriti da
civilni status ne¢e umanjiti njihovu poziciju u zajednici niti ¢e se time smatrati
manje profesionalnim.

Takoder je moguce da ¢e doéi do znacajnih finansijskih implikacija za pojedi-
nacne ¢lanove osoblja. U mnogim zemljama Isto¢ne Evrope i Centralne Azije,
pripadnici vojske imaju pravo na brojne znacajne privilegije. Na primjer, nekada
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imaju pravo na besplatan prevoz, besplatne obroke kada su na duznosti i pravo
na odli¢ne penzione aranzmane. Njihove porodice ¢esto imaju pravo na be-
splatnu zdravstvenu zastitu i doplatke za godisnje odmore. Sve te privilegije su
imali i zaposleni u zatvorima dok su pripadali vojsci. Gubitak privilegija znaci
znacajan gubitak prihoda. Nije dovoljno posmatrati te privilegije sluzbe samo
kao privilegije koje se mogu ukinuti bez posljedica, kao da su bile nezakonite
ili korumpirane. Plaée i uvjeti zaposlenja na svakom poslu i u svakom drustvu
moraju se smatrati legitimnim paketom. Svaka promjena u tom paketu zapo-
slenja treba podrazumijevati ponovno pregovaranje o uvjetima da se zaposleni
ne bi ostetili. U mnogim zemljama Isto¢ne i Centralne Evrope postignuta je
neka vrsta kompromisa kojim se osoblju omoguéilo da zadrze veéinu, ako ne i
sve ranije uvjete zaposlenja.

Demilitarizacija ne podrazumijeva samo promjenu ¢ina i uniforme, ve¢ i
znacajno redefiniranje uloga zaposlenih u zatvorskom sistemu. Na primjer,
od zatvorskog osoblja se ne bi trebalo ocekivati da radi sa policijskim istra-
ziteljima u utvrdivanju krivice osoba koje su u zatvoru i éekaju sudenje. Ovo
se posebno odnosi na rusku poziciju poznatu kao “operativnik”. Ne treba se
od zatvorskog osoblja ocekivati da obavlja vojne ili policijske duznosti, da u
hitnim situacijama djeluje kao pomo¢na sluzba vojsci ili policiji, kako su to
ranije radili ili su bili obuceni da rade u nekim isto¢noevropskim i central-
noazijskim zemljama. Zatvorsko osoblje treba biti adekvatno obuéeno da
rjesava nerede unutar zatvora, ali bi to trebali mod¢i raditi putem specifiénih
tehnika koje se znatno razlikuju od onih koje se koriste za ratove i gradan-
ske nemire.

Ako nova zatvorska uprava zaista Zeli postati profesionalna, mora do¢i do pro-
mjena u nacinu zaposljavanja i obucavanja osoblja i u standardima koje njihov
rad treba ispunjavati. Vise o ovome ¢emo govoriti u poglavlju pet.

Takoder ¢esto dolazi do pogresnog razumijevanja da promjena sa vojne na
civilnu strukturu vodi smanjenju rashoda. Ustvari, moze se desiti suprotno.
Na primjer, iako se ne povecavaju plaée pojedincima, sa civilnom strukturom
moze do¢i do ukupnog povecanja troskova za place. U vojnoj strukturi je
moguce izdati naredbu osoblju da rade onoliko sati koliko je potrebno, bez
dodataka na osnovnu platu. Tako da u vojnim strukturama mnogi zatvorski
zaposlenici rade dugotrajne i nepredvidive radne sate. U civilnoj strukturi se
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prekovremeni rad ili njegov ekvivalent pla¢a ako zaposleni rade vise sati od
onih predvidenih ugovorom. Moze takoder do¢i do povecanja broja zapo-
slenih, ne samo iz potrebe da se sa zatvorenicima humanije postupa, ve¢ i
zbog vanjskog osiguranja, koje su ranije obezbjedivali vojni regruti. Finansij-
ski problemi mogu biti jos sloZeniji zbog €injenice da u mnogim zemljama
ministarstva pravde imaju manje resursa nego veca i mo¢nija ministarstva
unutradnjih poslova.

Nacionalne, federalne i lokalne strukture

U svijetu modernog upravljanja, institucionalne strukture su ¢esto veoma
sloZene. Rezultat toga je da su obi¢no organizirane na razli¢itim nivoima. Na
primjer, nacionalnu politiku obrazovanja utvrduje ministarstvo na centralnom
nivou, ali se njena provedba obi¢no delegira na regionalne nivoe. Ovaj drugi
stepen vlasti obi¢no ima znacajan nivo slobode u nacinu na koji pruza usluge,
pod uvjetom da to radi unutar siroko postavljenih parametara nacionalne
politike. Neke zemlje imaju federalni sistem uredenja, u kojem postoji jasna
razlika izmedu pitanja od nacionalnog znacaja, poput ekonomije i odbrane,
koja su organizirana na federalnom nivou, i onih usluga koje se mogu organi-
zirati na nivou pojedinac¢nih drzava ili pokrajina.

Potrebno je i ove elemente razmotriti kada govorimo o upravljanju zatvori-
ma. U nekim velikim zemljama postoje brojni diskretni zatvorski sistemi, koji
odrazavaju sire politicke aranzmane drzave. Najekstremniji primjer takvih
podjela su Sjedinjene Drzave, u kojima postoji federalni zatvorski sistem, pe-
deset drzavnih zatvorskih sistema i stotine okruznih ili pokrajinskih zatvorskih
sistema. Ova tri nivoa nisu hijerarhijska u administrativnom smislu. Federalni
biro za zatvore nema ovlasti nad drzavnim ili okruZnim sistemima, iako je u
proslosti nastojao da nametne set profesionalnih standarda kojima bi zatvorski
sistemi mogli teZiti. Prijestupnici se rasporeduju na jedan od tri nivoa, ovisno o
sudu koji odlucuje u njihovom predmetu. Zakonodavne izmjene i nove vladine
politike koje se odnose na probleme poput droge izmijenile su strukturu i
veli¢inu mnogih zatvorskih sistema u posljednjih dvadeset godina. Kako sve
vise krivi¢nih djela pokriva federalno zakonodavstvo, zatvorska populacija u
nadleznosti Federalnog biroa za zatvore se ucetverostrudila u 20 godina nakon
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1980., kako je navedeno u poglavlju jedan. Brojni drzavni zatvorski sistemi,
poput onih u Teksasu i Kaliforniji, koji imaju 162.070 odnosno 159.444 zatvo-
renika, postali su veéi od zatvora u nezavisnim zemljama (US Bureau of Justice
Statistics, 2002).

Mhnoge zemlje koje imaju federalno uredenje imaju takoder i drzavne zatvor-
ske sisteme. Takve su Australija, Brazil, Njemacka, Indija i Svicarska. U nekim
od njih, poput Brazila i Njemacke, postoje jedinice u federalnom ministarstvu
pravde koje imaju odredene nadleznosti nad zatvorskim politikama, ali uglav-
nom imaju malo ili nimalo nadleznosti nad upravnim strukturama u drzavnim
zatvorskim sistemima. U Indiji, Ured za policijsko istrazivanje i razvoj pokusao
je uvesti programe obuke za zatvorsko osoblje, ali do sada nije bio uspjesan.
Sli¢na inicijativa je u Svicarskoj bila mnogo uspjesnija, §to i nije iznenadujude,
imajudi na umu dosta manju organizaciju.

Veéina zemalja u svijetu ima zatvorske sisteme koji su organizirani na nacional-
nom nivou. Nakon Kine, najveca je Ruska Federacija, sa gotovo hiljadu zatvora
koji se protezu kroz jedanaest vremenskih zona i ¢uvaju malo manje od milion
zatvorenika. Jasno je da je nemogude u velikim zemljama organizirati svaki
pojedinacni detalj zatvorskog upravljanja na nacionalnom nivou, a posebno ne
u Rusiji. Sistemi koji sami sebe najuspjesnije organiziraju obi¢no su sistemi
koji postavljaju nacionalne parametre kojima se osigurava postivanje standarda
iz medunarodnog i nacionalnog zakonodavstva i u kojima se regionalnim i
lokalnim upravama omogucuje da provode dogovorene operativne standarde na
fleksibilan nacin.

Dobar primjer ovog stila upravljanja nalazimo u Holandiji i Svedskoj. Kla-
sterski stil upravljanja, koji razvija Nacionalna agencija za kazenopopravne
institucije Holandije, dozvoljava razvoj lokalnih inicijativa unutar nacionalno
dogovorenih granica. Veéina klastera sadrzi i pritvorne zatvore, kao i zatvore
niske i visoke sigurnosti. To zna¢i da veéina zatvorenika moze cjelokupnu ka-
znu odsluziti u okviru svog lokalnog klastera. Zatvori su uspostavili bliske veze
sa lokalnim sistemom socijalne skrbi, stanovanja i sa agencijama za zaposljava-
nje da bi se zatvorenicima omogudio povratak u zajednicu nakon oslobadanja.
U Svedskoj, zajednicka uprava grupa lokalnih zatvora i lokalnih probacijskih
sluzbi namjerava raditi na stvaranju sli¢nih veza. Nacionalna Sluzba za zatvore
i probaciju radi na osiguravanju postivanja nacionalnih standarda i utvrdivanju
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budzeta, ali spremno dozvoljava vi§im rukovodiocima zatvora u lokalnim
podrugjima da vode tim upravitelja u provedbi nacionalne politike u skladu sa
lokalnim potrebama.

Vazna karakteristika stila upravljanja je da on podrazumijeva odredeni stepen po-
vjerenja izmedu upravitelja na nacionalnoj razini i lokalnih zatvorskih direktora.
U mnogim zatvorskim sistemima ovo povjerenje ne postoji. Obi¢no je primarni
zadatak nacionalnih upravitelja da osiguraju da ono §to se desava u zatvorima

u zemlji nece osramotiti vladine ministre. Na pocetku ovog poglavlja smo vise
govorili o tome. Nacionalni upravitelji ¢esto nemaju povjerenja da ée lokalni
direktori zatvora ovo staviti kao prioritet te su nevoljni da im omogude prostor
za inicijativu iz straha od propusta. Direktori zatvora postaju toga svjesni i imat
¢e na umu da je Cesto vaznije da se ne deSavaju propusti nego da stvari dobro
funkcioniraju. Takav pristup rezultira sistemom koji teZi najmanjim standardima,
a ne maksimalnom udinku.

U profesionalno organiziranom zatvorskom sistemu, nacionalni upravitelji
ohrabruju direktore zatvora da na inovativan nadin primijene vlastite inicijative
u provedbi nacionalnih strategija. Postoji ocekivanje da ¢e se stvari rjeavati
efikasno i djelotvorno, ali takoder i svijest o tome da nekada moze do¢i do
propusta. Pod uvjetom da se slijede utvrdene nacionalne smjernice, profesional-
ni sistem se moze, s vremena na vrijeme, nositi sa tim propustima. Moguénost
povremenih propusta se ne treba koristiti kao izgovor za insistiranje na stilu
upravljanja kojim se pokusava kontrolirati svaki operativni detalj iz nacional-
nog centra.
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Dio javne sluzbe

Ako se prihvataju nacela opisana u ovom poglavlju, lako je shvatiti da ni jedan
zatvor niti zatvorski sistem ne moze postojati u vakuumu. Prvenstveno ne
moze djelovati neovisno o drugim sektorima vlade, naro¢ito agencijama za ka-
zneno pravosude. Druga stvar je da se zatvorske aktivnosti i programi, kojima
se pomaze zatvorenicima da se reformiraju, ne mogu ograniciti na zatvoreno
okruzenje zatvora. Moraju biti povezani sa sluzbama koje su dostupne svim
ostalim gradanima u zajednici.

Tradicionalno su mnogi zatvorski sistemi djelovali u izoliranom okruZenju.
Nisu prepoznali potrebu da se povezuju sa drugim vladinim inicijativama i
malo su se obazirali na potrebu da u obzir uzmu ono $to se desava u lokalnim
zajednicama. To vise nije prihvatljivo, niti predstavlja profesionalan nacin
upravljanja zatvorskim sistemom. Sljedece poglavlje se bavi reakcijama zatvor-
skih sistema na promjenjivo okruzZenje u kojem se nalaze.
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4. Upravljanje zatvorima u
promjenjivom okruzenju

Pregled

Ve¢ smo vidjeli da na zatvorske sisteme u svakoj zemlji, u velikoj mjeri, utice
politicka i socijalna klima u kojoj djeluju. Imajuéi na umu da zatvori postoje da
bi sluzili javnom dobru, tako treba i biti. Nacin na koji drustvo odredene gradane
lidava slobode mora biti podloZan strogoj pravnoj i parlamentarnoj kontroli te
treba biti tema javne i politicke rasprave. Kontrola i rasprave se mogu razlikovati
u pojedinaénim zemljama, makar do neke mjere, i te razlike imaju direktan efekt
na nacin na koji se upravlja zatvorima. Na primjer, u veéini zemalja Zapadne
Evrope i Sjeverne Afrike postoji tradicionalno ocekivanje da zatvori trebaju
podrazumijevati odreden oblik tretmana pojedina¢nih zatvorenika. Rezultat
toga je da su zatvorske uprave Cesto fokusirane na stvaranje etosa u zatvorima u
kojem je mogucée uticati na li¢nosti pojedina¢nih zatvorenika i mijenjati njihovo
buduce ponasanje. U manje individualistickim i viSe komunitarnim kulturama,
na primjer, u zemljama Subsaharske Afrike, ovakav bihevioralni pristup nije ni
adekvatan ni praktican. U mnogim zemljama Istoéne Evrope i Centralne Azije,
kolaps sovjetskog modela zatvora, koji se sastojao od progonstva i industrijskog
rada u korist drzave, ostavio je vakuum koji jos uvijek nije ispunjen.

Zatvorska uprava mora uzeti u obzir politicko i kulturno okruzenje. Posebno
je to vazno u klimi radikalne promjene koja se deavala u mnogim dijelovima
svijeta tokom proteklih dvadeset godina. To ukazuje na ¢injenicu da dobro
upravljanje zatvorima mora biti dinami¢no, a ne stati¢no, i da svaki proces
unapredenja mora biti kontinuiran. S ovim povezan razlog je i ¢injenica da
se upravljanje zatvorima ne odnosi samo na sisteme i procese ve¢ i na ljude -
osoblje i zatvorenike.

Proces dobrog upravljanja zatvorima ipak nije puka situaciona aktivnost, koja
ovisi jedino o pravnom i politickom okruzenju svake zemlje. Kao §to ¢emo
vidjeti u ovom poglavlju, postoji niz usaglasenih medunarodnih standarda, koje
je velika veéina zemalja prihvatila, u odnosu na koje se upravljanje zatvorom
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moze procijeniti. Takoder je moguce identificirati set parametara u okviru
kojeg se mogu razvijati adekvatni modeli dobrog upravljanja zatvorima, modeli
koji uzimaju u obzir potrebu za kulturoloskom i organizacijskom promjenom.

Historijat organizacije

Ve¢ je spomenuto da nijedna velika organizacija, kao $to je zatvorski sistem, ne
postoji u vakuumu. Zatvor nije nastao slucajno, ve¢ se razvijao postepeno kao
rezultat okruzenja u kojem postoji. Nosi u sebi mnogo institucionalne historije
i iskustava. U Ujedinjenom Kraljevstvu, na primjer, moderni zatvorski sistem
vule korijene iz reformi devetnaestog stoljeca koje su naglasak stavljale na
potrebu da se osigura li¢na rehabilitacija pojedinac¢nih zatvorenika. U pocetku
su kr§¢anski reformatori intenzivno radili na ovome. U dvadesetom stolje¢u je
ideja li¢ne rehabilitacije postala sekularnija, iako nikada nije potpuno izgubila
religijski podtekst. Ranije smo spomenuli &injenicu da koncept licne reforme
sada pronalazi kvazi-nauéni izrazaj tako $to se psihologijom pokusava mijenjati
ponasanje zatvorenika putem razli¢itih kurseva i programa koji su im obave-
zni. Ne de$ava se to samo u Ujedinjenom Kraljevstvu, ve¢ i u zemljama poput
Kanade i Novog Zelanda. Smatra se da je redukcionisticki stav o zatvorima,
koji je usvojen u Holandiji nakon Drugog svjetskog rata, uveliko zasnovan na
iskustvima ljudi koji su tokom ratnih godina izgubili slobodu, a nakon njih su
postali zaduzeni za pitanja kaznene pravde u toj zemlji. Ako je to bio slucaj,
mozemo se zapitati do koje se mjere znacajan porast broja zatvorenika u Ho-
landiji tokom posljednjih godina dvadesetog stolje¢a moze pripisati ¢injenici
da je nova generacija politi¢ara i zvani¢nika dosla na vlast u tom periodu. U
Poljskoj je tradicionalni stil zatvora opéenito slijedio Sovjetski Savez, gdje

je zatvorska kazna u velikoj mjeri bila metoda progona iz zajednice. Proces
temeljne promjene, koji je zapoceo 1980-ih, kao dio rastuce Sire radikalne
promjene u zemlji, opisan je u poglavlju dva. Prema rije¢ima Pawela Moczyd-
lowskog, generalnog direktora poljskog zatvorskog sistema tokom perioda
najradikalnije promjene, “najbolja prilika za radikalnu promjenu u zatvorskom
sistemu je vrijeme kada se u zemlji desava revolucija”.’

Prvi korak prema kulturoloskoj i organizacijskoj promjeni u bilo kojem za-
tvorskom sistemu je shvatanje korijena sistema. Da bi se utvrdio smjer u kojem
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se sistem treba razvijati, potrebno je znati kako je on nastao. Imajuéi na umu
tradicionalnost veéine zatvorskih sistema, iznenadujude je da toliko mnogo njih
ima vrlo kratku institucionalnu memoriju. Dogadaji relativno velikog znacaja
se relativno brzo zaboravljaju, ¢ak ih zaboravljaju i oni koji su u njih bili uklju-
Ceni. Ovo znadi da sistemi ne ue iz svojih uspjeha i neuspjeha. Umjesto toga,
Cesto se iznova izmislja topla voda. Uz to nerijetko idu i lose evidencije tako da
su sprijeceni da uce oni koji iz proslosti Zele nesto nauditi. Klju¢no je da svako
ko Zeli da zapo¢ne proces promjene, mora poznavati historijat iskustava svakog
zatvorskog sistema. Svaki novi upravitelj koji dolazi izvan sistema mora to na-
uciti. Takoder je vazno biti svjestan da nije dobro pretpostaviti da svaka osoba,
¢ak ni ona koja godinama radi u zatvorskom sistemu, ima neophodno znanje o
njegovom historijatu.

Trenutno stanje organizacije

Sljededi logic¢an korak na ovom putu promjene je svijest o trenutnoj stvarnosti.
Ovo je narocito vazno za one koji shvataju historijat sistema. Proslost se ne
treba posmatrati kroz ruZicaste naocale. Nista se ne mozZe posti¢i evociranjem
zlatnog doba, koje je mozda postojalo, a mozda i ne, i oekivanjem da ¢e se to
doba vratiti.

U prethodnim poglavljima bilo je govora o zatvorskim kolonijama zemalja
bivseg Sovjetskog Saveza. Kako je to opisao SolZenicin, one su predstavljale
nepregledni arhipelag radnih kampova, sa zaduZenjem da doprinose ekono-
miji SSSR-a. Arhitektura svakog kampa, od Kaliningrada do Vladivostoka,
od Arktic¢kog Kruga do Crnog Mora, bila je gotovo identi¢na. Kampovi su
bili podijeljeni u dva bloka, odvojena sigurnosnom ogradom. Jedan dio pred-
stavljao je seriju velikih hostela, stambenih jedinica u kojima su zatvorenici
svakodnevno provodili dvanaest sati dok ne rade i gdje ih je osoblje uglavnom
ostavljalo na miru. Drugi dio je predstavljao radionicu kolonije, razlog njenog
postojanja, i sastojao se od prostranih industrijskih jedinica u kojima su za-
tvorenici radili u dvije smjene po dvanaest sati, Sest ili sedam dana sedmi¢no,
pedeset i dvije sedmice godisnje. Raspadom Sovjetskog Saveza, raspao se i
ovaj veliki industrijski koncept. Vise nema zagarantiranog trzista za robu koja
se proizvodila u radionicama, §to znaci da nema stalnih prihoda od prodaje.
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Posljedice su visestruke. Jedna je da je narusena kompletna ravnoteza Zivota u
mnogim kolonijama. Prekinuta je svakodnevna rutina zatvorenika da dva-
naest sati obavljaju tezak rad, a preostalih dvanaest imaju slobodno vrijeme.
U nekim sluéajevima su zatvorenici i dalje marsirali svaki dan od boravisne
“zone” do radnog podrucdja i vrijeme provodili kako su najbolje znali. U
nekim drugim slu¢ajevima, veéina je ostala u natrpanim smjestajnim objekti-
ma bez ikakvog posla, zbog Cega su spavaonice postale plodno tlo za nasilje i
infektivne bolesti kao $to je tuberkuloza.

Jos jedna od posljedica postsovjetskog doba je da su resursi u mnogim zemlja-
ma postali oskudni. Pod sovjetskim rezimom, vlasti u Moskvi su plac¢ale place
osoblju i pokrivale sve ostale troskove kolonija iz dobiti ste¢ene od proizvodnih
linija. U mnogim zatvorskim sistemima u Isto¢noj Evropi i Centralnoj Aziji
trenutno nema garancije da e place za osoblje biti redovno ispladivane i postoji
vrlo malo prihoda za pokrivanje drugih tekuéih troskova, a nimalo za kapital-
ne investicije. A s druge strane, centralne vlasti i dalje povremeno zahtijevaju
placanje poreza koji se nekad naplaéivao na dobit od industrijske proizvodnje,
iako su u realnosti te dobiti nestale.

Ovakve situacije i dalje postoje u mnogim zatvorskim kolonijama u zemljama
Isto¢ne Evrope i Centralne Azije. Medutim, mnogi zaposlenici se i dalje ne
mogu pomiriti sa ovom novom realno$cu. Svako ko je posjetio kolonije, naro¢i-
to one koje se nalaze izvan velikih gradova, upoznat je sa situacijom koju je ovaj
autor opisivao na drugim mjestima (Coyle, 1999:60).

Ranije su mnoge industrijske barake u kampovima radile bez prestanka.
Sada su prazne. Tipi¢an primjer sam pronasao u koloniji koju sam posjetio
prije nekoliko godina na sjeveroistoku Kazahstana. Nizovi radnih bara-

ka izgledali su kao velike katedrale, kao podsjetnici na neko drugo doba.
Stajale su sablasno tihe, sa gomilama zahrdale masinerije. U daljini su se na
momente ukazivale nejasne figure. U jednom ¢osku je nekoliko zatvorenika
nesto popravljalo. Radni upravitelj koji nam je pokazivao kamp i dalje je
blistao u majorskoj uniformi sa ulastenim ¢izmama do koljena. Ponosno
nam je pri¢ao o tome kako su ranije masine radile bez prestanka i kako je
on uvijek premasivao svoju proizvodnu normu. Govorio je samouvjereno,
kao da sebe Zeli uvjeriti da ¢e ponovo doéi ti dani, samo ako se pronadu
adekvatni proizvodi.
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Radni upravitelj oslikava ponosan, ali tuzan primjer. To je muskarac koji je pred
kraj svog radnog Zivota i ne moze prihvatiti nesto ¢ega je on sigurno i sam svje-
stan. On personificira nemoguénost prepoznavanja nove stvarnosti i ¢injenice
da se stara vremena nece ponoviti. Mora postojati nova strategija za organiza-
ciju. Moguce je da je on sam toliko ogrezao u proslosti da se ne moze pomiriti
sa novom agendom. Ako je to slucaj, treba mu pomoéi da prihvati svoju li¢nu
poziciju i, ukoliko je potrebno, dostojanstveno ode u penziju. Vise rijeci ovoj
temi bilo je u poglavlju dva.

Cesto se ovakva liéna trauma ponavlja na razini organizacije. Sam se sistem moze
opirati da prihvati da je promjena ove vrste neminovna i moze pokusati nastaviti
funkcioniranje u okviru konteksta koji vise nije relevantan. Postoji viSe moguéih
ishoda u takvoj situaciji. Iako organizacija moze odredeno vrijeme nastaviti op-
stajati u prevazidenom kontekstu, posebno ako nije nastupila neka direktna kriza,
neminovno je da ¢e doci do promjene. Promjena moze dodi kao rezultat vanj-
skog pritiska vlade, politi¢ara ili ¢ak medija. Takoder moze biti rezultat pritiska
iz same organizacije, koji vr$i osoblje ili ga uzrokuje zatvorenicka akcija. Jedan
primjer organizacijske promjene ove vrste nalazimo u prenosu nadleznosti za
zatvorsku upravu sa jednog vladinog ministarstva na drugo, o ¢emu smo govorili
u poglavlju tri.

Zatvorski sistemi u bivSem Sovjetskom Savezu su ekstremni primjeri po-
trebe da se prihvati da su modeli zatvora koji postoje u odredenim zemlja-
ma postali prevazideni i da ih treba rekonstruirati da bi uzeli u obzir nove
stvarnosti. Te zemlje nisu jedine koje se suocavaju sa ovakvim poteskocama.
U posljednje vrijeme u Centralnoj i Latinskoj Americi, politicke promjene u
brojnim zemljama dovele su do shvatanja da nekadas$nji modeli zatvora, koji
su postojali u totalitarnim rezimima i ¢ija je glavna svrha bila da sebi podredi
civilno stanovnistvo, nisu vide adekvatni u demokratskom drustvu. Mogu-

¢e je da novoizabrane demokratske vode u mnogim zemljama imaju li¢no
iskustvo zatvora u bivdim rezimima. Zatvorski sistemi u Africi i Juznoj Aziji
takoder pocinju odbacivati modele zatvora koje su im nametnule kolonijalne
sile i pokusavaju uvesti modele koji su prilagodeniji lokalnim kulturama (vidi
na primjer Stern, 1999a). Svi zatvorski sistemi pocinju prolaziti kroz velike
izazove pretvaranja svojih organizacijskih modela u modele koji ispunjavaju
trenutne potrebe.
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Pritisci s kojima se suocavaju zatvorski sistemi u nekim razvijenim zemlja-
ma manje su dramati¢ni u stilu, ali nisu ni§ta manje temeljni. U mnogim
zemljama je u nedavnoj proslosti doslo do ogromnog smanjenja uklju¢eno-
sti drzave u upravljanje centralnim institucijama. Vlade viSe ne smatraju da
one nose osnovnu odgovornost za obrazovanje mladih, zdravstvenu zastitu
bolesnih ili socijalnu skrb starijih osoba. U nekim slu¢ajevima ove usluge
su delegirane privatnom sektoru koji ih pruza po trzi$nim cijenama ili uz
subvencije. Najdemokratskije drzave smatraju da postoje odredeni elementi
drustva kojima ne bi trebao upravljati privatni sektor, ve¢ bi trebali ostati u
nadleznosti drzava koje djeluju u ime gradana. Ovi elementi tipi¢no uklju-
¢uju oruzane snage, pravosude i civilnu policiju. Do nedavno su sve zemlje
smatrale da zatvorska uprava potpada pod kontrolu centralne ili lokalne
vlasti. Smatrale su da samo drzava ima pravo da gradane lisava slobode i s
tim je isla i obaveza da se za njih brine dok su u zatvoru. Poput odbrane,
ovo je jedna od drzavnih funkcija koja se ne moze delegirati. Medutim,
stvari su se i tu promijenile. U brojnim zemljama, poput Ujedinjenog
Kraljevstva, nekih drzava u Australiji, nekih juznih drzava u SAD-u i, od
nedavno, na Novom Zelandu i u Juznoj Africi, komercijalne kompanije su
donekle preuzele upravljanje zatvorima. Postavljena su mnoga etic¢ka pita-
nja o svojstvima privatizacije zatvora (Coyle et al., 2003). Mi se trenutno
samo bavimo implikacijama po zatvorske uprave.

Zbog ovakvih razvoja neke zatvorske uprave su pokusavale primijeniti
kriterije iz svijeta biznisa i trgovine na upravljanje zatvorima. Upravitelji

i direktori zatvora dobili su godisnje ciljeve koje moraju ispuniti u smislu
finansijske efikasnosti, kadrovskih troskova, i broja bjegova i ozbiljnih in-
cidenata, kao i vrsta aktivnosti kojima se zatvorenici bave. Time se otvorio
novi niz pitanja o vrsti legitimnih ciljeva koji se mogu postaviti zatvorskim
sistemima. Jedan je primjer, naveden u poglavlju tri, mjera do koje se od
zatvora moze olekivati da pomazu vladama da dosegnu svoj cilj smanjenja
kriminala u civilnom drustvu. Novozelandsko kaznenopopravno ministar-
stvo, na primjer, postavilo je sebi cilj da “smanji recidivizam” (Department

of Corrections, 2001:10).

Svi ovi primjeri podertavaju ¢injenicu da na zatvore i zatvorske sisteme
utice $ire drustveno i politi¢ko okruzenje u kojem djeluju. OkruzZenje moze
ojacati postojecu kulturu organizacije ili moze dovesti u pitanje tradicionalnu
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kulturu. Projektnom timu je receno da je sindikat zatvorskog osoblja u
Svedskoj koristio radno zakonodavstvo da ospori pokusaje uprave da uvede
nove prakse. Sli¢no su neki u Engleskoj i Velsu smatrali da je Udruzenje
zatvorskih sluzbenika, koje je glavni sindikat osoblja, bilo u stanju da izvrsi
negativan uticaj na zatvorski sistem stavljaju¢i uske interese njegovih ¢lanova
ispred opseznijih zahtjeva poput efikasnog funkcioniranja sistema, rehabili-
tacije zatvorenika i ¢ak, do odredene mjere, javne sigurnosti. U Sjedinjenim
Drzavama, sindikat koji predstavlja kaznenopopravne sluzbenike u Kaliforniji
— Udruzenje kaznenopopravnih mirovnih sluzbenika Kalifornije (California
Correctional Peace Officer’s Association) — postao je jedna od najsnaznijih
grupa za lobiranje u toj drzavi.

Buduéi smjer razvoja organizacije

Kada smo prepoznali znacaj historijata i suodili se sa trenutnom stvarnoséu,
sljede¢i korak je da odlu¢imo o novom smjeru u kojem organizacija treba iéi.
Zatvorske uprave su obi¢no dijelom ve¢ih vladinih institucija, poput mini-
starstva unutra$njih poslova ili ministarstva pravde. Ova institucija vjerovatno
postavlja ciljeve zatvorskom sistemu. Takoder moze biti odgovorna za pruzanje
finansijskih i drugih resursa. Pored toga, obi¢no postoji zakonodavstvo u okviru
kojeg zatvorski sistem mora djelovati. Zakonodavstvo vjerovatno ukljucuje pri-
marno zakonodavstvo, kao $to je zakon o izvrSenju krivi¢nih sankcija ili zakon
o izvrdavanju kazne zatvora. U nekim jurisdikcijama ovi akti su vrlo specifi¢ni

i sadrze jasne propise - svakako je to slu¢aj u veéini zemalja Isto¢ne Evrope i
Centralne Azije. U drugim zemljama, poput Ujedinjenog Kraljevstva, primarno
zakonodavstvo karakteriziraju opéi elementi, a detalji se razraduju u podzakon-
skim aktima kao §to su zatvorski pravilnici.

Pored ovih nacionalnih referentnih tacaka, postoji niz medunarodnih referenci
koje postavljaju standarde za dobro upravljanje zatvorima. Najvazniji dolaze od
Ujedinjenih nacija. Osnovni instrumenti za ljudska prava, kao $to je Meduna-
rodni pakt o gradanskim i politickim pravima, predstavljaju pravno obavezu-
juée ugovore koji sadrze ¢lanove o postupanju s ljudima koji su liseni slobode.
Pored toga, postoji niz medunarodnih instrumenata koji se specifi¢no bave
zatvorenicima i uvjetima pritvaranja.
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Ti instrumenti ukljucuju:
* Standardna minimalna pravila za postupanje sa zatvorenicima (UN, 1957)

* Osnovna nacela za zastitu svih osoba u bilo kojem obliku pritvora ili zatvo-
ra (UN, 1988)

* Osnovna nalela za postupanje sa zatvorenicima (UN, 1990)

* Standardna minimalna pravila za provodenje pravosudnog sistema za malo-

Jjetne prijestupnike (UN, 1985)

Postoji takoder i niz instrumenata koji se specifiéno odnose na osoblje koje radi
s ljudima liSenim slobode, na primjer, Kodeks ponasanja sluzbenika za provo-
denje zakona (UN, 1979). Za evropske jurisdikcije tu su i Evropska zatvorska
pravila Vije¢a Evrope (1987). Iako medunarodni instrumenti nemaju snagu
zakona, mnoge drzavne vlade su ih u principu prihvatile te bi trebale teziti
njihovoj provedbi u vlastitim jurisdikcijama.

Ove referentne tacke su temeljni putokazi za svaki zatvorski sistem. Kada se
donese odluka da mora doéi do promjene, medunarodna i nacionalna pravila i
propisi mogu se koristiti kao okvir pomocu kojeg se ona postize. Zadatak koji
pada na zatvorske upravitelje je da taj okvir pretoce u djelo. U tom se procesu
uzimaju u obzir i drugi indikatori. Na primjer, neke vlade koje se danas biraju
imaju snazne agende za uspostavljanje zakona i reda. Jedna od posljedica ovog
politickog imperativa moze biti poveéanje broja prijestupnika koji se $alju u
zatvor, tako da se zatvorske uprave moraju nositi ili sa rastuéom pretrpanoscéu
ili sa potrebom iznalaZenja resursa da se grade novi zatvori. U doba smanjenje
javne potrosnje, Cesto postoji ocekivanje da bi se nove inicijative trebale provo-
diti bez povecanja resursa ili ¢ak i sa manje finansiranja. Svi ti zahtjevi po svoj
prilici znacajno uticu na bududi smjer razvoja svakog zatvorskog sistema kao
organizacije.

Kada se odlu¢uje o vaznim promjenama u bilo kojem zatvorskom sistemu i
kada se utvrduje nadin provedbe tih promjena, mora se imati na umu jo§ jedan
vazan aspekt, koji smo vec viSe puta spominjali. A to je klju¢ni znacaj odnosa
izmedu osoblja i zatvorenika. Zajedno ove dvije grupe ljudi imaju najvedi uticaj
u odredivanju da li zatvor stvara humano ili nehumano okruzenje i da li je
mogude ispuniti ciljeve koje je postavila nacionalna ili lokalna uprava. Postoji
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niz drugih organizacija i institucija javnog sektora u kojima se upravljanje
uglavnom svodi na postupanje sa ljudskim bi¢ima, a o¢iti primjeri su $kole i
bolnice. Imaju mnogo sli¢nosti sa zatvorima u nacinu upravljanja. Zatvor se od
njih razlikuje u konceptu prisile. Zatvorenici ne mogu svojom voljom napustiti
zatvor, a svakodnevni Zivot im je ograni¢en do mjere do koje je to nemoguce u
bilo kojoj drugoj instituciji. Ova ¢injenica podrazumijeva brojne implikacije po
upravljanje.

Zatvorski sistem koji razumije svoj historijat, koji je u stanju pojmiti svoju
trenutnu situaciju i koji prepoznaje $ta Zeli postiéi je ve¢ zapoceo proces pro-
mjene. Sljededi korak je razvijanje strategije za provedbu promjene. To je tema

sljedeceg poglavlja.

1 Li¢na komunikacija izmedu autora i poljske zatvorske uprave
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5. Upravljanje procesom
promjene

Upravljanje zatvorom kao zanimanje

Do nedavno, ve¢ina direktora i upravitelja zatvora nije sebe smatrala menadze-
rima organizacija, koje su &esto velike i slozene. Medutim, krajem dvadesetog
stolje¢a, doslo je promjene percepcija. Jedan autor izvjestaja o Zatvorskoj sluzbi
Engleske i Velsa, koji je inace iskusan poslovni ¢ovjek, napisao je 1991. godine
sljedece:

Zatvorska sluzba je najslozenija organizacija s kojom sa se imao priliku
susresti, a neki od njenih problema su prezahtjevni.

Lygo, 1991:2

Sli¢no je nesto ranije zapisano u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama. U studiji
o zatvoru Stateville u drzavi Ilinois, Jacobs je primijetio da je novi upravitelj:

... u zatvor donio opredjeljenje za nau¢no upravljanje, a ne neku kazneno-
popravnu ideologiju ... Nagladava potrebu za efikasnim i emotivno hladnim
upravljanjem.

Jacobs, 1977:103-4

U prethodnim poglavljima smo pokazali da moderno upravljanje zatvorima za-
htijeva visok stepen profesionalnih vjestima i svijesti. To je vazno imati na umu,
kao i ¢injenicu da muskarci i Zene koji su postavljeni da vode zatvore moraju
biti sposobni za upravljanje na visokom nivou.

Mhnogi zatvorski sistemi su u posljednje vrijeme upravljacka pitanja po-
stavili kao prioritet. Skotska zatvorska sluzba je identificirala etiri kljué-
na elementa upravljanja zatvorom: administrativni, finansijski, element
ljudskih resursa (koji pokriva i osoblje i zatvorenike) i operativni. Zakljucak
koji je donio Odbor 8kotske zatvorske sluzbe je da su prva tri navedena
elementa zajednicka svim oblicima upravljanja, a da je operativni element
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jedini koji je specifi¢an za zatvorsko uredenje. Zbog toga su odlucili da bi
zatvorskim upravnicima i drugim pripadnicima upravljackog tima zatvora
bilo korisno da steknu viSe znanja o opéem upravljanju i o tome kako se
ono vodi u drugim okruZenjima.

Nacionalna agencija za kazneno-popravne institucije u Holandjji otila je korak
dalje. Holandski direktori zatvora imaju obavezu da pohadaju genericke obuke o
upravljanju koje Ministarstvo pravde organizira za sve viSerangirane zaposlenike.
Teme koje se obraduju su strateske po orijentaciji i obuhvataju pitanja poput
transformacije organizacije, kvalitetnog upravljanja i sistema planiranja. Ova vrsta
usavrSavanja je povecala svijest direktora zatvora o tome da su zatvori kojima
rukovode dio Sire strukture i da ono §to se desava u jednom dijelu moze uticati
na ostale dijelove. Klju¢na pitanja koja se razmatraju su liderstvo, integritet i
motiviranje i inspiriranje osoblja. Manje se koriste konsultanti za menadZment, a
vise eksperti koji su u stanju da obuhvate i pitanja nacela i vrijednosti. Glavni is-
hod ovog pristupa bilo je prihvatanje da je upravljanje u javnom sektoru opéenito,
a posebno u zatvorskom sektoru, jednako slozeno kao i upravljanje u privatnom
sektoru.

Svedska sluzba za zatvore i probaciju identificirala je posebnu potrebu da se
razvija potencijal srednjeg nivoa uprave. Tokom 1990-ih godina, $vedska Sluz-
ba je radila na pojednostavljenju upravljacke strukture i svela je na Cetiri nivoa
ispod upravitelja zatvora: vise rukovodstvo, rukovodioci jedinica, vode timova i
¢lanovi osoblja. Rukovodioci jedinica imaju klju¢nu ulogu u ovakvoj strukturi.
Prvobitna namjera je bila da se zaposle visoko kvalificirane osobe van sluzbe da
preuzmu ove uloge, ali kako inicijativa nije bila uspjesna, alternativa je bila da
se ovi rukovodioci obude unutar sluzbe.

U organizacijama javnog sektora mnogih zemalja doslo je velikog usmjere-
nja na upravljacka pitanja tokom proteklog desetlje¢a. Razvoji nisu zaobisli
ni svijet zatvora. Da iskoristimo terminologiju menadZmenta, “menadzeria-
lizam” je obi¢no bio usmjeren na ono §to nazivamo procesima i ishodima, a
ne rezultatima. Obi¢nim jezikom receno, fokus je stavljen na nacin na koji
se stvari rade i na ono §to organizacija postiZe, a ne na promjene koje su
rezultat aktivnosti organizacije. Mnogo se toga moze re¢i o ovom pristu-
pu. Kada se on ispravno koristi, moze osigurati efikasnije i ekonomicnije
funkcioniranje organizacije i ispunjavanje onoga §to se od nje ocekuje.
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Medutim, potrebno je prihvatiti i ogranicenja ovog pristupa, narocito u
kontekstu zatvorskog sistema.

Ako prihvatimo argument da su zatvori mjesta u kojima odnosi medu lju-
dima igraju klju¢nu ulogu u utvrdivanju kulture i organizacijskog smjera, on
nas vodi vaznom zaklju¢ku. Potrebno je da zatvori funkcioniraju u etickom
kontekstu. Kada se ovo izgubi iz vida, postoji stvarna opasnost da ¢e potpuno
ispravno insistiranje na ciljevima u¢inka i provodenju procesa dovesti do za-
boravljanja ¢injenice da zatvorska sluzba nije fabrika koja proizvodi motorna
vozila ili masine za ves. Upravljanje zatvorima se primarno svodi na upravlja-
nje ljudskim bic¢ima, kako osobljem tako i zatvorenicima. To znaci da postoje
elementi koji prevazilaze djelotvornost i efikasnost. Kada se donose odluke o
tretiranju ljudskih bi¢a, razmatranja su radikalnija. Prvo pitanje koje se uvijek
mora postaviti u razmatranju bilo kakve nove upravljacke inicijative je “Je li
ona ispravna?”

Iz &isto upravljacke perspektive, zatvorski sistem koji je postojao u biviem
Sovjetskom Savezu bio je model za efikasnost. Da su se zatvori i kolonije u
GULAG-u mjerile prema danasnjim indikatorima ucinka, dobili bi najvecu
ocjenu. Nije bilo moguénosti bijega jer je kazna za neuspjeli pokusaj bila smrt.
Nije bilo mnogo napada na osoblje jer su osvete pociniteljima tih napada bile
stradne. A §to se ti¢e same organizacije, u koloniji je prioritet bio visok nivo
industrijske proizvodnje. To je bila jednostavna poruka za upravitelja kolonije i
on se brinuo da se ona ispuni. Nije nigdje bilo pitanja “Je li ispravno?” Isto vazi
i za nebrojene druge zatvore u totalitarnim drzavama.

Ova razmatranja se primjenjuju i na zatvore i pritvore u demokratskim zemlja-
ma. Mogucée je izvuéi jedan zakljucak iz izvjestaja koje je objavljivao npr. CPT,
a to je da oni koji su zaduZeni za upravljanje zatvorom i oni koji u njemu rade
trebaju izbjegavati da isklju¢ivo tehnokratski pristupaju svom poslu. Nije do-
voljno mjeriti uspjehe ili propuste samo u menadzerskom smislu, bez ikakvog
razmatranja efekata koje oni imaju na ljude — osoblje i zatvorenike. Jedna od
prvih posljedica takvog pristupa je da se gubi iz vida ¢injenica da su svi akteri,
posebno zatvorenici, ljudska bica.

U menadzerskom smislu je vazno da se procesima i ishodima u zatvorima
efikasno i djelotvorno upravlja tako da mogu ispuniti legitimna ocekivanja vlada,
civilnog drustva, Zrtava i osoblja, zatvorenika i njihovih porodica. Ako je istina da
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zatvor odraZava najcentralnije vrijednosti drustva, onda je jos vaznije da oni koji
su za njega zaduZeni stvari posmatraju izvan tehnickih i upravljackih aspekata.
Oni takoder moraju biti lideri koji su sposobni da animiraju osoblje za koje

su zaduZeni te da na dostojanstven nacin obavljaju svoje sloZene svakodnevne
poslove. Kada se ovo desi, onda je veca vjerovatnoca da ¢e “ishodi” zatvora biti od
koristi drustvu.

Sposobnost rukovodenja

U ovoj se knjizi obimno bavimo prihvatanjem ¢injenice da sposobnost rukovode-
nja ima klju¢nu ulogu u svijetu zatvora. Vaznost sposobnosti rukovodenja proteze
se kroz sve razine sistema. Poinje na razini pojedina¢nih zatvora gdje karakter
osobe koja njime rukovodi moze biti presudan za uspostavu kulture organizacije.
Ve¢ smo spominjali znacaj liénih odnosa u zatvorskom okruzenju te mjeru do
koje uspjeh ili propust upravljackih inicijativa zavisi od same prirode odnosa
medu zatvorenicima, osobljem i svim ostalim koji su ukljueni u zatvor. Zatvor-
ski sistemi su hijerarhijske organizacije i svi oni koji su u njega ukljuceni tezit

¢e da se ugledaju na osobu koja se nalazi na vrhu i da je prate u smislu stavova,
ponasanja i nadina rada. Zatvori sa najhumanijom mogu¢om atmosferom i sa
najpozitivnijom kulturom su vjerovatno oni koji imaju najvidljivije rukovodstvo.
Vazno je shvatiti da snazno rukovodstvo vjerovatnije stvara efikasne sigurnosne
sisteme i sigurno okruzenje.

Sposobnost rukovodenja se moze pokazati na vise nacina. Snazan voda
obi¢no ima prepoznatljivu karizmu, koja osoblju ulijeva povjerenje. Ako je
njegova sposobnost rukovodenja iskrena, bit ¢e povezana sa sposobnoséu
organizacije na nadin kojim se osigurava da se nece pretvoriti u idiosinkra-
ziju. Najbolje vode uglavnom koriste stil upravljanja koji se moze opisati

kao “Cvrst i labav”. Odnosno, veliku paznju poklanjaju etosu u okviru kojeg
zatvor funkcionira i postavljaju vrlo jasne parametre o tome $ta treba uraditi
i koja vrsta ponasanja je prihvatljiva, a koja ne. Kada to urade, vode ohrabruju
osoblje na nizim razinama da koriste vlastite inicijative u provodenju detalja
dogovorene politike.

Pitanje povjerenja je vrlo vazno u zatvorskom okruzenju. U poglavlju tri
smo naveli da se u nekim okruzenjima uspjeh zatvora mjeri u odnosu na
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propuste. Uspjeh je postignut, makar u o¢ima javnosti, a Cesto i politicara,
kada nema slucajeva bijega, pobuna, nereda, samoubistava. Ako se uspjeh
mjeri na ovako negativan nacin, onda je razumljivo da se direktori zatvora
i viSe rukovodstvo fokusiraju na sprecavanje gresaka, i da ne daju prioritet
inovativnim nacinima rada koji mogu dovesti do promjene, ali koji isto-
vremeno nose sa sobom znacajan stepen rizika. U praksi to znaci da vise
rukovodstvo obi¢no ne vjeruje osoblju i vedinu vremena i energije trosi na
sprecavanje propusta, umjesto na ohrabrivanje uspjeha. Pravi voda vjeruje
da moze posti¢i ravnotezu izmedu ove dvije krajnosti i time osoblju ulijeva
vjeru u njihove vlastite sposobnosti.

Povijerenje se mora protezati prema $iroj organizaciji, kao i prema niZim razina-
ma u samom zatvoru. Jedna od funkcija direktora zatvora je da zastiti organi-
zaciju zatvora od neadekvatnih vanjskih uticaja iz nacionalnih ili regionalnih
centara, Cak i kada su im namjere dobre. Ve¢ smo govorili o tome kako poje-
dinaéni zatvori moraju djelovati kao sastavni dio nacionalnog ili regionalnog
sistema te postivati zakonodavstvo, pravila i propise, ali takoder trebaju imati
svoju vlastitu dinamiku. Nacionalni zatvorski sistem mora slijediti politiku
koju postavlja vlada i mora osigurati da se ona provodi na lokalnom nivou. Ali
centralne uprave ne bi trebale pokusavati da djeluju kao nad-direktori zatvo-
ra, utvrdujudi detalje funkcioniranja pojedinac¢nih zatvora. Ukoliko dode do
pokusaja nametanja takvog nacina rada, vrlo je vjerovatno da ce to dovesti do
neefikasne organizacije.

Gore navedeno implicira da upravitelj treba biti veoma vidljiv i u samom
zatvoru. On bi se svaki dan trebao pojaviti u svim podruéjima u kojima
se susrecu zatvorenici i osoblje. Posebno bi osoblje ovu vidljivost trebalo
smatrati podr§kom, a ne inspekcijom. Na taj nalin ¢e se ohrabriti osoblje
koje je ve¢ posveéeno da predanije radi. Naravno, ovim se takoder osigu-
rava da se neki drugi ¢lanovi osoblja ne sakrivaju po uredima i iza gomile
papirologije. Direktori i upravnici koji se redovno susrecu sa osobljem i
zatvorenicima na razli¢itim mjestima u zatvoru imat ée bolji osjecaj za
kulturu svoje organizacije. To takoder znadi da upravnici zatvora i ostalo
vie rukovodstvo ne bi trebali ograniciti svoje prisustvo na dnevne radne
sate. U mnogim sistemima su davno prosla vremena kada su direktori i
ostalo osoblje zivjeli u zatvorskom krugu, ali su ostali snazni argumenti
da direktori Zive relativno blizu zatvora kako bi mogli brzo sti¢i ukoliko
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dode do hitnog slu¢aja te da mogu posjetiti zatvor rano ujutro, kasno
uvecer, noc¢u i vikendima.

Hijerarhija zatvora ide dalje od pojedina¢nih institucija sluzbe, te se i nacela ru-
kovodenja na isti nadin trebaju progiriti na cijeli sistem. U mnogim jurisdikcijama,
najvisi rukovodioci u zatvorskom sistemu nisu osobe koje su karijeru izgradile u za-
tvorima. Oni mogu dolaziti iz Sireg civilnog sektora. U takvim okolnostima, imeno-
vanje na poziciju upravitelja zatvora moze se smatrati samo jo$ jednim stepenikom
na ljestvici viSe drzavne sluzbe. U nekim drugim jurisdikcijama nije neuobicajeno
da nedavno penzionirani visi vojni oficir rukovodi zatvorskim sistemom. Danas se
CeS¢e nego ranije mogu u rukovodstvu zatvorskog sistema naci muskarci i Zene koji
imaju profesionalno zatvorsko obrazovanje. Ono §to je jasno iz ispitivanja nacina
na koji se vode razliciti zatvorski sistemi je da je direktno profesionalno iskustvo i
obrazovanje osobe manje vazno od njegovih ili njenih liderskih kvaliteta. Uspjesni
upravnici zatvora su oni koji imaju sposobnost da inspiriraju osoblje za koje su
zaduZeni, a istovremeno zadrze povjerenje vladinih ministara i visih upravitelja koji
su ih imenovali.

Vizija

Ukoliko se Zeli postici radikalna promjena u zatvorskom sistemu, potrebno je
viSe od efikasne uprave. Svijet zatvora je viSeslojan i kompleksan. Prisilan je

u tome da je jedan od zadataka osoblja da ne dozvole da zatvorenici napuste
zatvor bez adekvatnog odobrenja. Discipliniran je utoliko §to uvijek mora
vladati red. Razvojni je u smislu da osoblje treba pomagati zatvorenicima da
uce vijestine i razvijaju navike koje ¢e dovesti do promjene u njihovom nacinu
Zivota. Svi ovi zadaci trebaju se izvrSavati u okruzenju koje je doli¢no i humano,
u kojem se pojedinci, bez obzira jesu li osoblje ili zatvorenici, postuju kao ljud-
ska bica i u kojem postoji potpuno postivanje zakona. Relativno je jednostavno
postaviti set ciljeva koji obuhvataju cijeli niz faktora od broja bjegova do broja
zatvorenika koji su pohadali edukaciju. Ali je mnogo teze proizvesti ciljeve koji
mjere humanost i doli¢nost i kojima se osoblje ohrabruje i motivira da svoj
posao obavlja profesionalno i posveceno.

Vjerovatnije je da e se to desiti u zatvorskom sistemu koji ima jasnu
viziju onoga $to Zeli postici i koji to jasno iskomunicira prema osoblju i
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zatvorenicima. U velikim organizacijama, ¢esto je korisno prona¢i metodu
artikuliranja vizije u kratkoj izjavi koja obuhvata sve klju¢ne odlike po
kojima se ta organizacija razlikuje od ostalih. U modernom organizacij-
skom jeziku, to se Eesto naziva ‘izjava o misiji’. Na primjer, izjava Skotske
zatvorske sluzbe je:

Misija Skotske zatvorske sluzbe je:

* Cuvati u zatvoru sve one kojima su to
sudovi odredili;

* odrzavati red u svakom zatvoru;
* humano se brinuti o zatvorenicima; i

*  pruziti zatvorenicima niz prilika da
pokazu licnu odgovornost i da se spreme
za oslobadanje.

Cesto se za izjavu o misiji koristi skracenica “COCO”, koja se odnosi na
klju¢ne rijeéi: zatvor, red, briga i prilika (od engleskih rije¢i: custody, order, care
i opportunity). Ovo je veoma koristan nacin da se prenese jasna poruka o glav-
nim ciljevima organizacije. U Engleskoj i Velsu se osoblju davala mala naljepni-
ca sa sli¢nom izjavom koja se morala zalijepiti na li¢nu iskaznicu i stalno nositi
sa sobom. Brojni drugi sistemi koriste sli¢na lukavstva da osoblje stalno bude
svjesno posebne prirode svog zadatka.

Same po sebi, izjave o misiji nemaju puno smisla ako ne predstavljaju
istinski iskaz o kontekstu u kojem se sve aktivnosti poduzimaju. Kreiranje
vizije organizacije predstavlja metodu kojom se ¢lanovima osoblja pomaze
da se odmaknu od svoje svakodnevne rutine i pozicioniraju svoj posao u
Siri kontekst. Ako zatvor ima viziju o tome §ta zeli postiéi, onda je lakse
zapamtiti da upravljacki procesi o kojima smo ranije govorili, ma koliko da
su vazni u relativnom smislu, predstavljaju samo nacin za postizanje cilja,
a ne i sam cilj. U svakoj organizaciji vizija u prvom redu dolazi od najviseg
rukovodstva jer su oni u poziciji da organizaciju postave u §iri kontekst.

U zatvorskom okruzenju, vizija moze doéi od osoba koje imaju politicku
odgovornost, poput vladinih ministara, ali je ¢es¢e odgovornost onih koji se
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nalaze na viSem nivou sluzbenika, generalnih direktora, povjerenika i viseg
rukovodstva. Na lokalnom nivou ova uloga pripada zatvorskim direktorima
i upraviteljima.

Odnosi izmedu osoblja i zatvorenika

Postoji potreba da se stalno naglasava Cinjenica da su zatvori dinami¢ne
institucije u kojima su najvazniji elementi ljudska bic¢a. Ne radi se o nezivim
tijelima koja se samo sastoje od zgrada, zidova i ograda. Ne moze se uprav-
ljati uspjesima i propustima samo putem niza utvrdenih formula, koje su
izraCunale nacionalne uprave ili vladini sektori. Na svakom koraku se mora
uzeti u obzir ljudski element. Ne moze do¢i do stvarne promjene u zatvor-
skom sistemu bez ukljuéenosti osoblja i zatvorenika. To je neto §to su uvijek
prihvatali svi koji razumiju dinamiku zatvora. Vlade dolaze i odlaze i njihove
se politike mogu mijenjati. Direktori zatvorskih sistema dolaze i odlaze i nji-
hove se vizije mogu mijenjati. Kljuéni indikatori u¢inka i ciljevi se mogu po-
stavljati u vide navrata. Ali postoje samo tri konstantne karakteristike svakog
zatvorskog sistema: sam zatvor u kojem se Cuvaju zatvorenici i zatvorsko
osoblje koje se o njima brine. Klju¢na karakteristika za uspjeh ili neuspjeh
zatvorskog sistema koji se treba voditi na doli¢an i human nacin je odnos
izmedu zatvorenika i zatvorskog osoblja sa kojim oni dolaze u kontakt svaki
dan. Prvenstveno se misli na uniformirano osoblje koje svako jutro otkljucava
zatvorenike i svako ih veée zakljucava. U meduvremenu se oni bave zatvo-
renicima koji mogu biti u najboljem, ali i najgorem, raspoloZenju, i u stanju
kada su najsnazniji i najslabiji. Postoji odnos medusobne zavisnosti izmedu
zatvorenika i zatvorskog osoblja. Jedna grupa ne moze postojati bez druge. A
zajedno imaju najvedi uticaj na to da li u zatvoru vlada humano ili nehumano
okruzenje i da li je mogude ispuniti ciljeve koje su postavile nacionalne ili
lokalne uprave.

Na nivou svakodnevnice, odnos sa osobljem je presudan za podnosljiv Zivot.
Svaki pokusaj da se promijeni kultura zatvora ili zatvorskog sistema mora ovo
imati na umu. Takoder se ovim naglagava Cinjenica da zatvorenici nisu puki
pasivni igradi u ovom scenariju. Oni moraju biti aktivno ukljuceni u organiza-
ciju, §to ne znaci da osoblje nema kontrolu nad zatvorskom rutinom. Medutim,
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potrebno je prihvatiti da se svi interni igraci u zatvoru, i zatvorenici i osoblje,
moraju tretirati sa poStovanjem.

Zanimljiva karakteristika ove dinamike, koja se Cesto previdi, je da su
osoblje i zatvorenici u velikoj mjeri u nadmetanju, koje bi se moglo nazvati
rivalstvom, za dobijanje paznje rukovodstva, a naro¢ito upravitelja zatvora.
Ako se previ§e paznje posvecuje potrebama zatvorenika, nekada se desi da
dode do nezadovoljstva osoblja jer smatraju da se njihove potrebe zanema-
ruju. Na sli¢an na¢in mogu negativno reagirati i zatvorenici ako smatraju da
direktor ili upravitelj stalno staje na stranu osoblja. U ovakvim okolnostima,
direktor zatvora ima vrlo vaznu ulogu balansiranja odnosa izmedu osoblja i
zatvorenika.

Uzimajuéi navedeno u obzir, ne smije se nikada zaboraviti da su zatvori
hijerarhijske institucije u kojima svako ima svoje mjesto. Vazno je znati gdje

su granice i ne prelaziti ih. Kazna za prelazak granice je brza i, $to je vazno,
Cesto ne dolazi od “druge strane” ve¢ vlastite. Poznate su zatvorenicke metode
kazZnjavanja “cinkaro$a”, zatvorenika koji se udruzi sa osobljem. Ono §to mozda
nije toliko poznato je da postoji jednako strog kodeks ponasanja medu oso-
bljem, koje se vrlo brzo obracuna sa kolegom koji podrzava “drugu stranu” tako
§to prelazi granicu ukazivanjem na, na primjer, ¢injenicu da se s nekim zatvo-
renikom postupalo nepravedno ili nezakonito. U zatvorenom svijetu zatvora,
struktura je monolitna i tesko je slomiti. Ako se zaista Zeli posti¢i prava kultu-
roloska promjena u zatvorima, potrebno je promijeniti ovu strukturu na naéin
koji ¢e slomiti barijere izmedu osoblja i zatvorenika bez narusavanja legitimnih
sigurnosnih potreba i reda. Radikalna promjena ée se desiti samo kada oni koji
su odgovorni za zatvorske sisteme budu odlu¢ni u svojim naporima i kada oso-
blju jasno daju do znanja $ta se od njih ocekuje. U postizanju toga, prva stvar
je da se iskoristi hijerarhijska odlika organizacije. Zatvorski sistemi su primar-
no disciplinirane institucije. Dosta zaposlenih to smatra vaznim i u mnogim
zemljama su ponosni §to imaju vojne ¢inove, porede se i sa policijom. Jedna od
kljuénih karakteristika organizacije koja disciplinu postavlja kao visoki prioritet
je da je osoblje naviknuto da izvr§ava naredenja. Isto vazi i za zatvorski sistem i
to se moze iskoristiti u procesu uvodenju promjena.

Kada se izraduje strategija za promijenu kulture organizacije kao $to je zatvor-
ski sistem, potrebno je tome pragmati¢no pristupiti. U konacnici, prava e se
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promjena desiti tek kada se promijene stavovi, ali to nije nesto $to mozZemo brzo
ocekivati. U prvom redu mozda bude potrebno insistirati na promjeni ponasanja,
onoga §to osoblje radi. U najdirektnijem obliku to zna¢i da se osoblju mora ovako
nesto saopditi: “Trenutno ne mozemo nista uraditi po pitanju vaseg misljenja,

ali ovo je novi nadin ponasanja i insistiramo da ga morate postovati.” U pocetku
se uglavnom krece sa negativnim zabranama: nema nasilja, nema maltretiranja,
nema rasnog ili seksualnom uznemiravanja. A onda se prelazi na insistiranje na
pozitivnom ponasanju, poput nacina na koji se obracaju zatvorenicima i na¢ina
na koji se s njima postupa. MozZe se desiti da ¢e osoblje na prvu loptu reagirati
ignoriranjem instrukcija, ¢ak i kada su veoma direktne. U proslosti su vjerovatno
naudili da je to dobar nadin otkrivanja do koje mjere je naredba ozbiljna i do koje
mjere se oCekuje njeno izvr$enje. Ako se niko ne vrati da provjeri, onda je moguce
da je naredba data forme radi i nema istinske namjere da se promjena uvede. Ako
se naredba ponovi, onda ¢e onaj koji sumnja vjerovatno provjeriti da li ona zaista
izdata i da li je namjera bila da se slijedi. Kada govorimo o nevoljnim ¢lanovima
osoblja, u konacnici se moze desiti da im direktor ili upravitelj jasno da do znanja
da se izdata naredba mora postivati. Kada do toga dode, ¢ak i oni koji pruzaju
najviSe otpora znaju da se u discipliniranoj sluzbi ne smije ignorirati potvrdena
direktna naredba. Velika veéina osoblja bude spremna da prati vodstvo na vrhu i
slijedi jasne instrukcije. Ali moraju biti sigurni da ée uprava zaista pratiti teZnju
za promjenama i da se nece povudi ¢im se suoéi s poteskocama. Takoder je po-
trebno da se pobrinu da onaj manji dio osoblja koji se protivi promjeni ne moze
nastaviti po svome.

Stavovi osoblja

Dugoro¢no gledajudi, jednostavna promjena ponasanja nije dovoljna. Ako se
nastoji temeljno promijeniti kultura zatvora ili zatvorskog sistema mora posto-
jati promjena stava osoblja. Vedina zatvorskog osoblja Zeli obavljati posao dobro
i profesionalno. Mnogi od njih su se zaposlili u zatvoru jer su Zeljeli raditi u
javnoj sluzbi. Drugi su dosli zbog moguénosti dugoro¢nog sigurnog zaposlenja.
Neki su se mozda prikljudili ocekujuéi da ée dobiti priliku da provode vlast

nad drugim ljudskim bi¢ima. Tokom svojih karijera moguce je da su dosli do
zakljucka da se uspjeh u zatvorskoj sluzbi mjeri u negativnom smislu. Vazna je
stvar pobrinuti se da nijedan zatvorenik ne pobjegne i da ne dode do velikih
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nasilnih incidenata. Tokom svakodnevnih aktivnosti, vazno je da je Zivot mi-
ran: “Dobar radni dan je onaj u kojem se ni§ta ne desi”. Za ovo osoblje je dobar
zatvorenik onaj koji je tih. Vjerovatno je neko od njih i skovao frazu “Sre¢a ima
oblik vrata”, koja implicira da je zatvorskom sluzbeniku dio dana sa najve¢im
zadovoljstvom onaj kada su svi sigurno zaklju¢ani. Ako Zelimo negativnu
kulturu zatvora pretvoriti u nesto pozitivnije, i stavovi osoblja prema poslu i
zatvorenicima moraju biti pozitivniji.

Cesto se desi da zaposlenici koji se najvi$e protive promjenama nisu nuzno oni
sa najduzim stazom. Tokom terenskog istrazivanja za ovu knjigu, vie puta smo
¢uli da je najproblemati¢nija grupa uposlenika koji su relativno mladi i koji su u
sluzbi tek nekoliko godina. Prvo istrazivanje o zatvorskom osoblju u Engleskoj
i Velsu, koje je provedeno 1982. godine, utvrdilo je da najnegativnije reakci-

je dolaze od osoba starosti izmedu 31 i 35 godina sa oko pet godina radnog
iskustva u sluzbi, dok najpozitivnije reakcije dolaze od starijeg osoblja koje ima
druga radna i Zivotna iskustva (OPCS, 1985). Istrazivanje o Skotskoj zatvor-
skoj upravi iz 1998. godine, identificiralo je da je nezadovoljna grupa osoblja
ona koja je u sluzbi provela $est do osam godina (Wozniak, 1998). Termin
“dinosaurus”, koji se ¢esto koristi da se opiSu zaposlenici koji su nefleksibilni,
ne primjenjuje se iskljucivo na starije ili iskusnije osoblje.

Generalni direktor Svedske sluzbe za zatvore i probaciju u vrijeme provode-
nja terenskog istrazivanja za ovu knjigu, bio je bivsi general u §vedskoj vojsci.
Prepoznao je pseudo-vojnu karakteristiku zatvorske sluzbe i iskoristio je tako
§to je insistirao da promjena mora i¢i odozgo. Istovremeno je ukazivao da u
zatvorskoj sluzbi, kao i u vojsci, rutina moze dovesti do nemarnosti u usmjere-
nju, gdje se vise rukovodstvo fokusira na upravljanje, a ne na vodstvo. Jedna od
posljedica nepostojanja jasnog smjera je da mali broj opstruktivnog kadra moze
imati prevelik uticaj, kako na kolege tako i na kulturu zatvora. T1i se ljudi lako
mogu nametnuti kao Cuvari tradicije. Oni tvrde da se vladine politike mijenja-
ju, direktori zatvora dolaze i odlaze, ali mi ¢emo uvijek biti tu i mi smo pravi
eksperti da odlu¢imo $ta se moze, a §ta ne moze postiéi u zatvorskom okruze-
nju. Upravo je zbog ovog stava nastao aforizam koji se Eesto cuje u Svedskoj:
“Kultura ovog zatvora lezi u njegovim zidovima”.

Zatvori su, na neki nacin, monolitne, neosjetljive organizacije gdje su interesi
) ) ) jetly g je gdj
pojedinca podredeni interesima cjeline. S druge strane, oni su veoma osjetljivi
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na male indikatore. Takoder predstavljaju mjesta veoma prisutnog simboliz-

ma jer rijeci i opisi znace mnogo viSe nego obi¢no. Na primjer, terminologija u
zatvorskom svijetu predstavlja vrlo vazan pokazatelj prisustva, odnosno odsustva
humanosti. Koristenje terminologije sa zatvorenicima bit ¢e predstavljeno u slje-
dec¢em poglavlju, koje govori to tome $ta neki zatvor ¢ini dobrim. To je, takoder
relevantno i za osoblje.

Zatvorska sluzba Engleske i Velsa predstavlja dobru studiju slucaja za temu
identifikacije osoblja. Ranih 1990-ih, nacionalna uprava je odlucila da ¢e
svo osoblje nositi plo¢ice sa imenom tako da ih zatvorenici i posjetitelji u
zatvoru mogu identificirati. Ova inicijativa je pokrenuta u interesu osoblja
jednako kao i svih drugih aktera. Osoblje se &esto Zalilo da ih nikada ne
vide kao pojedince ve¢ ih samo oslovljavaju sa “sluzbenik”, “glavni sluzbenik
”ili “upravitelj”. Na pocetku je instrukcija za osoblje da nose plocice sa ime-
nom bila preporuka, nesto $to treba ohrabrivati i mnogi su na nju pozitivno
reagirali. Nakon toga je 1993. godine izdata naredba da svi zaposleni mora-
ju odmah poceti nositi plo€ice sa imenima. Asocijacija zatvorskih sluzbeni-
ka, glavni sindikat osoblja, vidjela je ovo kao priliku da se usprotivi novom
viSem rukovodstvu i izdala je instrukciju svim svojim ¢lanovima da ne nose
plocice sa imenima, koristeéi argument da zatvorenici tako mogu saznati
gdje oni Zive i naloziti saradnicima da prijete njima ili njihovim porodica-
ma. Ovo je postalo fokus i ostalih nezadovoljstava osoblja i mnogi koji su
ranije nosili plo¢ice sa imenima prestali su to da rade. Nacionalna uprava je
odlucila da ne insistira na ovome i ni§ta u tom smislu nije poduzeto. Pitanje
je opet doslo u centar paznje 2000. godine, ovaj put zbog problema zlo-
stavljanja u nekim zatvorima, gdje nije bilo mogude identificirati osobe koji
su ucestvovale u incidentima u kojima su zatvorenici fizicki zlostavljani.
Kompromis uprave bio je da svi moraju nositi plocice, ali ne sa imenima ve¢
sa brojevima. Sindikat se nije usprotivio ovakvoj odluci i ona je provedena.
Medutim, ovaj kompromis predstavlja korak unazad jer sugerira da se i
osoblje i zatvorenici trebaju smatrati brojevima, a ne pojedina¢nim ljudskim
bié¢ima.

Nije zatvorsko osoblje odbijalo nositi plo¢icu s imenom zbog toga §to su se
zaista bojali da ¢e ih zatvorenici identificirati. Zatvorenici svakako znaju imena
vecine osoblja s kojim su svakodnevno u kontaktu, kao $to osoblje zna imena
zatvorenika. Ovo je prije bio odraz opéeg stava mnogih zaposlenih prema
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upravi zatvorske sluzbe. Kao §to neki imaju stav “mi i oni” prema zatvoreni-
cima, tako imaju sli¢an stav i prema zatvorskoj upravi. Ovaj simbioti¢ni stav
prema upravi osnazen je tradicijom u brojim zatvorskim sistemima da niZeran-
girano osoblje nosi uniforme, a viderangirano civilnu odje¢u. Za upravu se Cesto
koristi pezorativni opis - “odjela”. Uniformirano osoblje, koje je u direktnom
kontaktu sa zatvorenicima, Cesto smatra da jedino oni zaista razumiju menta-
litet zatvorenika i da im rad mnogo komplicira nerealni i naivni stav koji vise
osoblje ima prema zatvorenicima. Taj stav nekada opstaje uprkos tome §to su i
visi rukovodioci nekada bili u istim rangu sa uniformiranim licima prije nego
dodli do pozicija koje sada imaju.

Objasnjene za defanzivan stav mozZe se pronadi u §iroj percepciji uloge
zatvorskog sluzbenika. Zatvorsko osoblje se Cesto smatra zaboravljenim
¢lanovima sistema kaznenog pravosuda. Tradicionalno su se nastojali porediti
sa policijskim sluzbenicima. Radili su to zahtijevajuéi jednaku placu, $to se
Cesto, doduse bezuspjesno, desavalo u Ujedinjenom Kraljevstvu. U struktu-
rama u Isto¢noj Evropi, to je bio glavni razlog zbog kojeg su Zeljeli ostati u
okviru ministarstava unutradnjih poslova, zajedno sa policijom. Ali, po mislje-
nju javnosti i vlada, zatvorsko osoblje nije jednako policiji u smislu statusa i
javnog priznanja. U mnogim su zemljama nezadovoljni jer policija ima veliki
javni ugled iako im je jedini posao da identificiraju i uhapse kriminalce. Za-
tvorsko osoblje smatra da je njihova uloga ¢uvanja pod klju¢em tih osudenih
kriminalaca, dugi niz godina, mnogo zahtjevnija i opasnija. Ponekad imaju
osjecaj da javnost smatra sve osobe koje su iza zatvorskih zidova, i zatvoreni-
ke i osoblje, izopéenicima iz drustva. To ih frustrira i ljuti. Postoje dva nacina
na koji se ova frustracija izrazava. Prvi je tretiranje zatvorenika tako da se
pokaze da su oni, koji tu rade, moralno superiorniji. A drugi je zagorcavanje
Zivota upravi, obi¢no putem direktnih opstrukcija upravnih inicijativa. Jedini
adekvatan odgovor na ovakav defanzivan mentalitet je pripisivanje veceg
smisla profesionalnoj vaznosti osoblja i postivanje vrijednosti uloge koju
obavljaju u ime drustva.
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Zaposljavanje i obuka osoblja

Medunarodni centar za zatvorske studije je 1999. godine, u ime Zatvorske
sluzbe Engleske i Velsa, proveo pregled uvodne obuke kroz koju prolaze no-
vouposleni zatvorski sluzbenici. Jedan od vaznih zaklju¢aka pregleda bio je da
nije do kraja jasno za kakvu vrstu posla se osoblje obucava. Engleska zatvorska
sluzba svakako nije jedini zatvorski sistem koji se suocava sa nesigurno$éu koja
proistice, makar djelimi¢no, iz sloZenosti uloge zatvorskog sluzbenika. Ulo-

ga ukljucuje odrzavanje sigurnosti i reda te pomaganje zatvorenicima da se i
sami reformiraju. Samo veoma posebna osoba moze obavljati sve ove funkcije
odjednom, na kompetentan i profesionalan nacin. Mnogo paznje treba posve-
titi zapo§ljavanju adekvatnih ljudi, omoguéavanju ispravne pocetne obuke i
osiguravanju kontinuiranog usavravanja vjestina tokom cijele karijere.

Iako je uloga modernog zatvorskog sluzbenika veoma sloZena, to se obi¢no ne
vidi u metodama koje se koriste za zaposljavanje. U nekim se zemljama prio-
ritet daje sigurnosnom aspektu rada, a novozaposleni se jednostavno smatraju
Cuvarima. U takvom slucaju, kada se provodi obuka, uglavnom je ogranicena na
ispravno koristenje oruzja za kontrolu, bilo da se radi o puskama i pistoljima ili
samo pendrecima i palicama. U zemljama u kojima su mladi muskarci obavezni
odsluziti jednogodi$nji vojni rok, mogu, umjesto toga, odsluziti to vrijeme kao
zatvorski ¢uvari. Obi¢no se radi o osobama koje su prakti¢no tinejdzZeri, mladi
od mnogih zatvorenika u njihovoj nadleznosti. Dodatna posljedica ovakvog
aranzmana je da se osoblje vrlo Cesto mijenja. U drugim zemljama, veliki dio
osoblja predstavljaju bivsi pripadnici oruzanih snaga, koji vojnicku penziju po-
vecavaju radedi kao zatvorski ¢uvari. Takoder se desava da osobe koje ne produ
na konkursu za policijske snage odluce aplicirati za zatvor, kao drugi izbor, i
onda svoj rad primarno vide kao kontrolu.

Cesto na vjerovatnocu zaposljavanja visoko kvalificiranog kadra utice sama
lokacija zatvora. Zatvori se obi¢no prave van urbanih podrudja iz kojih ve-
¢ina zatvorenika dolazi. Malo je vierovatno da se zatvori nalaze na ugodnim
mjestima ili u zajednicama u kojima je visoka stopa zaposlenosti. U Engleskoj
je zatvor Dartmoor izgraden pocetkom devetnaestog stoljeca na rubu tresetista
Devon, daleko od urbanih centara i namjena mu je bila da smjesta francuske
ratne zarobljenike. I danas se koristi. Zatvor maksimalne sigurnosti drzave
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New York nalazi se u malom gradu Attica, blizu kanadske granice. Velika
vedina zatvorenika koji su smjesteni u njemu dolaze iz New York Citya, koji se
nalazi stotinama milja juznije. Skotski ekvivalent je zatvor Peterhead, izgraden
u dijelu Skotske koji se proteze daleko u Sjeverno more i uva zatvorenike koji
uglavnom dolaze iz naseljenih dijelova zemlje stotinama milja ka jugu. Mnoge
zatvorske kolonije u Isto¢noj Evropi i Centralnoj Aziji namjerno su pravljene
daleko od urbanih centara da bi se pojacao koncept separacije zatvorenika od
zajednice. U nekim drugim slu¢ajevima se lokacija zatvora ne odreduje koncep-
tom progonstva, ve¢ potrebom da se zaposli lokalno stanovnistvo.

Niz okolnosti poput ovih u kojima ljudi rade u zatvoru jer nemaju drugog
izbora ili §to su ranije bili u vojsci ili zbog toga $to nisu primljeni u policiju

ili jednostavno zbog toga §to nema drugog posla, i u kojima moze postojati
kulturoloska razdjelnica izmedu zatvorenika i zatvorskog osoblja, ima jos jednu
vaznu posljedicu. Zatvorsko osoblje, bilo iz iskrenog straha od nepoznate grupe
Jjudi ili da bi impresionirali porodice i poznanike pri¢ama o okruZenju u kojem
rade, Cesto demoniziraju zatvorenike za koje su zaduzZeni. Kultiviraju mit da

su to izuzetno opasni ljudi, da oni koji s njima rade $tite javnost od neizrecive
opasnosti i da se oni, zatvorsko osoblje, kontinuirano suocavaju sa fizickim
prijetnjama. Ovaj stav je razumljiv, ako se uzmu u obzir primjeri kao $to je
zatvor Kumla u Svedskoj, gdje su se ljudi osjecali devalvirano jer su bili visak
na poslovima za koje su bili obueni, kao obucari i Zeljeznicari, te su morali
nadi nadin da sebi opravdaju trenutni posao kao jednako vazan. Isto se odnosi
na situacije kada su te osobe prvobitno Zeljele da rade na poslovima koji se u
zajednici cijene, na primjer policajac ili policajka.

Stvarnost je da kada dode vrijeme da ucenici napuste srednje $kole i studenti
univerzitete, rijetko se de$ava da razmisljaju o tome da rade u zatvoru. Sve u
svemu, muskarci i Zene gravitiraju zatvorskim poslovima ako nema nekog dru-
gog posla ili je to jedini na¢in da se bez kvalifikacija ude u javnu sluzbu. Ako se
razmatra ozbiljan pokusaj da se rad u zatvoru postavi kao ozbiljna karijera na
koju osobe mogu biti ponosne i za koju je potrebno profesionalno usavrsavanje,
mora postojati i adekvatno poimanje o tome kakve se osobe trebaju zaposljavati
Za taj posao.

Kada se odgovarajuée osoblje odabere i zaposli, potrebno ga je adekvatno
obuciti. Ukoliko se prihvati da je rad u zatvorskom sistemu zaista oblik javne
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sluzbe, to ée uticati na koncept same obuke. U prvom redu, ova obuka se moze
povezati sa obukom kroz koju prolaze drzavni sluzbenici u sli¢nim oblasti-

ma rada. U Holandjji je ovo bila jedna od klju¢nih poruka programa obuke
zatvorskog osoblja. Umjesto da stvara posebne institute za obuku, Nacionalna
agencija za kazneno-popravne institucije je iskoristila standardne strukovne
obuke koje su dostupne u opéim centrima za obuke i edukacijskim institutima,
i u kojima zatvorsko osoblje moze dobiti otprilike istu vrstu obuke kao osobe
koje rade u mentalnoj zdravstvenoj zastiti, zastiti djece i drugim socijalnim
sluzbama. Ovim se postigla dodatna prednost jer se sada posao zatvorskih sluz-
benika vise cijeni i sada se on moze porediti sa drugim profesijama. Naravno, to
ne znadi da je posao zatvorskih sluzbenika potpuno isti kao posao medicinskog
osoblja u mentalnom zdravlju, nastavnika ili socijalnih radnika. Postoje speci-
fiéni elementi, kao $to je zahtjev svjesnosti o sigurnosnim aspektima, po ¢emu
je uloga zatvorskog sluzbenika poprili¢no jedinstvena. Medutim, te jedinstvene
odlike se moraju posmatrati u kontekstu onih elemenata koji su zajednicki
ljudima koji rade u sli¢nim profesijama. Zajednicke odlike su nesumnjivo
znacajnije od sigurnosnih aspekata koji se mogu porediti sa policijskim ili ¢ak
vojnim kadrom.

Ako nadin na koji se novo osoblje obucava predstavlja vazan element u pro-
mjeni kulture zatvorskog sistema, onda postoje i drugi vazni faktori koji se ne
smiju previdjeti. Oni ukljucuju okruzenje u kojem se obuka odrzava i kadrove
kojima Ce se povjeriti ova, vrlo vazna duznost. U mnogim zemljama, zatvor-
sko osoblje se obu¢ava u pomo¢nim objektima centara za obuku ministarstva
unutra$njih poslova ili policijskih akademija. Obuka u ovakvom okruzenju ima
militaristicke karakteristike, a zavrava se finalnom paradom pred visokom
vojnom li¢noséu. Ova poruka je jos ja¢a ako su sami instruktori bivsi vojnici ili
policajci, ¢iji je glavni cilj da u nove regrute usade osjecaj za disciplinu. Zatvor-
skom osoblju jeste potreban discipliniran pristup poslu. Oni ulaze u hijerarhij-
ski svijet u kojem ljudi moraju znati kako da primaju naredbe i kako da ih daju,
kada za to dode vrijeme. Ali dobro upravljanje zatvorom zavisi od mnogo vise
elemenata, ne samo o sposobnosti da se daju ili primaju naredbe. Primarno se
tu radi o sposobnosti da se upravlja ljudima. Caki najmladi ¢lanovi zatvorskog
osoblja ¢ée se vrlo brzo nadi u situaciji u kojoj se od njih zahtjeva da upravljaju
zatvorenicima na nacin koji uveliko prevazilazi jednostavno izdavanje naredbi.
Novozaposleni ¢e prije nauciti neophodne vjestine za svoje sloZene zadatke u
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okruzenju u kojem postoji disciplina, ali koje ohrabruje postavljanje pitanja i
inicijative. Od zatvorskog sluzbenika se vjerovatno vise nikada nece zahtijevati
da ulestvuje i ceremonijalnoj paradi kada napusti centar za obuku. Umjesto
toga, stalno e se morati oslanjati na nove vjestine da pomogne osobama za
koje je zaduzen da adekvatno iskoriste vrijeme u zatvoru. To podrazumijeva da
moraju imati sposobnost da ljude posmatraju kao pojedince, a ne brojeve, kao
ljudska bi¢a, a ne samo zatvorenike.

Vrlo je sloZen set vjestina koje treba prenijeti na novozaposlene, od kojih
mnogi nemaju prethodno iskustvo upravljanja teskim ljudskim bicima. Visi
sluzbenici, ¢iji je zadatak da prenesu te vjestine na nove ljude, moraju biti
pazljivo izabrani. U nekim zemljama vazi da je rad u zatvorskim centrima za
obuku spas za neke od starijih zaposlenika, koji su se umorili od rada u zatvoru
ili su od njega pregorili ili su jednostavno shvatili da nisu sposobni obavljati taj
posao. Njima je povjereno da novim zaposlenicima prenesu set viestina koje ni
oni sami ne posjeduju. Ono $to ih uée ima malo veze sa stvarno$éu s kojom ¢e
se uskoro suoéiti. U ovakvom okruZenju, nije neobi¢no da, kada uspjesno okon-
¢aju pocetnu obuku i po¢nu raditi u zatvoru, prva stvar koja se ovim novim
sluzbenicima kaze je da zaborave sve §to su naudili i da im obuka pocinje u tom
trenutku. U Zatvorskoj sluzbi Engleske i Velsa, ovaj problem je prevaziden tako
§to se odaberu najbolji mladi visi sluzbenici, odnosno oni koji su po prvi put
dobili unapredenje, da nekoliko godina predaju na koledzu za obuku. Nakon
toga se od njih olekuje da se vrate na posao u zatvoru gdje ih ¢eka unapredenje.
Drugim rije¢ima, nekoliko godina poducavanja se smatra karijernom stepeni-
com za najbolje osoblje, a ne bijegom za starije umorne zaposlenike koji su se
tog posla zasitili.

Postoji mnogo generickih odlika posla zatvorskih sluzbenika, koji su isti

bilo gdje da rade i one se mogu iskomunicirati svim novim sluzbenicima.
Medutim, takoder postoji mnostvo vjestina koje su specifi¢ne za odredeno
okruzenje. Potrebne su dodatne vjestine kada se radi sa mladim zatvorenici-
ma, sa zatvorenicama, te u zatvorima niske ili visoke sigurnosti. Znacajan dio
pocetne obuke za osoblje odnosi se na one koji ¢e raditi sa odraslim mugkim
zatvorenicima, a u najboljem slu¢aju je planirano par kraéih sesija o radu sa
ostalim grupama. Rad u zatvorima maksimalne sigurnosti ¢esto nosi poseban
pecat i mnogi zaposlenici ga smatraju najzahtjevnijim. U nekim slu¢ajevima
i jeste zaista tako, ali je Cesto potrebno puno viSe vjestina za, na primjer, rad
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sa nestabilnim mladim prijestupnicima. Ali takav rad ne privladi ni isti nivo
paznje ni adekvatne nivoe obuke.

U svakom profesionalnom radu postoji stalna potreba nadogradnje i razvijanja
nacela i praksi. Ovo se odnosi i na rad u zatvorima. Ako taj rad treba pomadi sa
pozicije pukog reaktivnog djelovanja, koje se rukovodi sigurnosnim aspektima
i éeka da rjesava propuste, potrebno je omoguéiti zatvorskim sluzbenicima re-
dovna usavrSavanja znanja i vjestina i priliku za ucenje o novim dostignuc¢ima.
To ¢e zahtijevati blisku saradnju viseg zatvorskog osoblja koje se bavi podu-
Cavanjem sa predavacima iz drugih javnih sektora, sa ekspertima za kazneno
pravosude, pripadnicima akademske zajednice, upravnicima u drzavnoj sluzbi,
teoreti¢arima menadZmenta i pravnicima koji se bave ljudskim pravima.

Sve ovo podrazumijeva da oni koji su ukljuceni u zatvorski rad i oni koji

su odgovorni za zatvorski sistem ustvari taj rad smatraju profesionalnim,
ravnopravnim drugim vrstama profesionalnog rada u javnom sektoru. Ako

je namjera da ovo ne budu prazna obecanja, implikacije su da je potrebno na
adekvatan nacin odabrati novo zatvorsko osoblje, procijeniti ga i obuditi te
pruzati mu prilike tokom cijele karijere da razvija i povecava svoje vjestine.
Ukoliko se to ne desi, vrlo je vjerovatno da ¢e ovaj sektor ostati najpodcjenje-
niji sektor javnih sluzbenika.

Sada kada smo razmotrili neke od najvaznijih elemenata u procesu upravljanja
promjenom u zatvorima, moZemo se osvrnuti na ishod tog procesa. Koje su to
karakteristike dobrog upravljanja zatvorima?
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6. Ishod: sta je to $to upravljanje
zatvorom ¢ini dobrim?

Nacela

Dosli smo sada do faze u kojoj mozZemo razmotriti temeljne elemente dobrog
zatvorskog upravljanja. Mozemo poceti sa onim ociglednim i podsjetiti se da
kada se ljudi posalju u zatvor oni i dalje zadrZzavaju sva svoja osnovna ljudska
prava. Prema jednoj poznatoj engleskoj presudi: “usprkos kazni zatvora, osu-
deni zatvorenik zadrzava sva gradanska prava koja mu nisu izri¢ito oduzeta i

ukoliko oduzimanje nije neophodna implikacija” (Wilberforce 1983:10).
Ta se prava mogu saZeti po sljede¢im grupama:

. Cuvanje ljudskog dostojanstva: pravo na slobodu od torture i nehumanog,
okrutnog ili degradirajueg tretmana, pravo na adekvatan smjestaj, higijen-
ske objekte, odjecu i posteljinu, dovoljno vode i hrane, pravo na dovoljno
fizicke vjezbe i Cist zrak.

» Adekvatna zdravstvena zastita.

* Li¢na sigurnost: nivo sigurnosti mora biti dovoljan da omoguéi sigurnost
javnosti, ali ne smije biti opresivan; niko u zatvoru ne smije biti pod rizikom
od fizickog, seksualnog ili psihic¢kog zlostavljanja; interne procedure za
discipliniranja i kaznjavanje moraju slijediti nacela prirodnog prava.

* Kontakt sa porodicama, prijateljima i vanjskim svijetom mora se omoguditi u
koli¢ini i kvalitetu koji dozvoljava odrzavanje i razvijanje adekvatnih odnosa.

*  Pristup razli¢itim aktivnostima: rad, obrazovanje, kulturne aktivnosti, fizi¢-
ko vjezbanje, prakticiranje religije.

*  Pristup potrebnom pravnom zastupanju za one koji cekaju sudenje, presudu ili
zalbu i takoder za one koji imaju legitimne prituzbe na nacin na koji ih se tretira.

* Postivanje potreba posebnih kategorija zatvorenika, kao $to su Zene, malo-
Jjetnici i druge manjinske grupe.
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Zatvor kojim se dobro upravlja je zatvor u kojem su sva navedena prava
osigurana.

U poglavlju Cetiri smo govorili o nizu medunarodnih instrumenata za ljudska
prava koji potvrduju da se op¢i standardi ljudskih prava trebaju primjenjivati i
na osobe koje se nalaze u zatvoru. Koristan referentni dokument za instrumen-
te Ujedinjenih nacija je Priru¢nik za zatvorske sluzbenike o obuci iz ljudskih
prava, kojeg je objavio Ured visokog povjerenika UN-a za ljudska prava u Ze-
nevi (UNHCHR 2000). Evropska zatvorska pravila (Council of Europe 1987)
su takoder vrlo korisna referenca.

U najdemokratskijim zemljama opéeprihvaceno je da se svi ova nalela trebaju
postovati u zatvorskom okruzenju. Medutim, moze biti problema kada dode do
primjene specifi¢nih nacela. Na primjer, u evropskom kontekstu, i Komisija i Sud
za ljudska prava (sada ujedinjen u Sud za ljudska prava) donijeli su odluke koje
se odnose na pitanje prava zatvorenika na privatnu korespondenciju i prava na
sklapanje braka.

Medunarodni centar za zatvorske studije je nedavno objavio priru¢nik o uprav-
ljanju zatvorima u kojem se opisuje na koji na¢in se medunarodni instrumenti
za ljudska prava mogu koristiti kao sredstvo za razvoj modela dobrog upravlja-
nja (Coyle 2002). Priruénik opisuje osnove dobrog upravljanja zatvorom. Medu
svim gore navedenim faktorima postoji broj znacajnih elemenata koji predstav-
ljaju korisne pokazatelje uspjesnosti upravljanja. Slijedi nesto vise o ovoj temi.

Fizicko okruzenje

Zatvori su fizicke institucije, koje se sastoje od zgrada smjestenih na posebnim
lokacijama. Jedan od prvih zadataka dobrog upravitelja zatvora je da iskoristi
dostupni smjestaj na najbolji moguéi nacin. U poglavlju dva smo spomenuli
probleme pretrpanosti koji postoje u mnogim zemljama, te smo se osvrnuli na
nadin na koji to utice na Zivotni prostor zatvorenika. Kontroliranje pretrpanosti
u zatvorskom sistemu ne moze rijesiti jedan direktor zatvora. To je odgovor-
nost nacionalne zatvorske uprave i, u konacnici, vlade. Na tehnic¢kom nivou se
problem pretrpanosti moze rijesiti ukoliko nacionalna uprava osigura dovoljno
mjesta izgradnjom novih zatvora.
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Vazno je upozoriti na dvije stvari ovdje. Prva je da nijedna zemlja nije poka-
zala da zatvorske uprave mogu rijesiti problem pretrpanosti izgradnjom novih
kapaciteta. Pocetkom dvadesetog stoljeca, jedan engleski zatvorski povjere-
nik je napisao: “Gdje god da se zatvori naprave, sudovi ¢e ih koristiti” (Ruck
1951:26). Sve ukazuje na to da se nista nije promijenilo od vremena kad je ovo
napisano. Novi zatvorski kapaciteti su gotovo uvijek pra¢eni dodatnim pove-
¢anjem zatvorenika. Drugo upozorenje je da je izgradnja novog zatvora skupa
opcija, te da je zbog toga samo imuéne zemlje mogu priustiti.

Dugoroéno gledano, najbolje rjesenje za pretrpanost zatvora je da se od sudija
zatrazi da dobro prouce potrebu da ljude $alju u zatvor, a zakonodavci bi trebali
predvoditi inicijativu da se dostupnost zatvora ograni¢i samo za kaznjavanje za
najozbiljnija krivi¢na djela. Oni koji su nadlezni za zatvorsku upravu ne trebaju
ohrabrivati ekspanzionisti¢ki pristup kaznama zatvora.

Kratkoro¢no gledano, upravnici zatvora trebaju osigurati najefikasnije kori-
Stenje dostupnog smjestaja. Primjetno je da pretrpanost u vedini zatvorskih
sistema nije ravnomjerno distribuirana. Ruski zatvorski sistem je u sustini pre-
trpan samo za 2% (World Prison Brief 2002). Ovaj ogoljeni statisticki podatak
sakriva ¢injenicu da su neki zatvori pretrpani za 300%. Obi¢no je najgora pretr-
panost u najveéim zatvorima, §to mora znaciti da u mnogim drugim zatvorima
ima nekoristenog smjestaja. Razlog je to $to se pretrpanost obi¢no koncentrira
u odredene grupe zatvorenika, a najcesce su to oni koji Cekaju sudenje i pone-
kad se radi o grupi osudenih, poput onih koji sluze kraée kazne. Postoje brojni
operativni razlozi za ovako neravnomjernu distribuciju zatvorenika. Jedan se
svodi na potrebu da se odredene grupe zatvorenika, poput onih koji éekaju
sudenje, odvoje od ostalih i da su dostupni za ispitivanje pred istraznim ili pra-
vosudnim organima. Drugi moze biti da postoji potreba da se neki zatvorenici
drZe u zatvorima visoke sigurnosti. Usprkos zakonskim i drugim ogranicenji-
ma, mora biti moguce da zatvorske uprave rijese koriStenje prostora tako da se
efekti pretrpanosti, tamo gdje ona mora postojati, minimiziraju time §to Ce se
rasporediti na najravnomjerniji mogudi nacin.

Na nivou pojedinacnih zatvora, direktori trebaju optimalno iskoristiti svaki
prostor u zatvoru. Najvedi efekti pretrpanosti se obi¢no vide u jedinicama

u kojima zatvorenici Zive. Medutim, u brojnim zatvorima, ¢ak i u nekim
gdje je populacija prekobrojna, postoje znacajna podruéja koja nisu potpuno
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iskoristena. Vedina zatvorenika provodi po 22 ili 23 sata svaki dan u jedinicama
u kojima Zive, dok se radne jedinice, u¢ionice, kapele i druga mjesta za moli-
tvu, dvorista za fizicke aktivnosti i ¢ak prostrani hodnici veéinu vremena ne
koriste. U ranim 1990im, autor ove knjige bio je zaduzen za jedan od glavnih
londonskih zatvora. Zatvor je bio veoma pretrpan i zatvorenici su vecinu dana
provodili u svojim éelijama jer nije bilo drugih prostorija gdje bi mogli raditi,
educirati se ili obavljati neke druge aktivnosti. A ipak, u ovako natrpanom
zatvoru, postojale su dvije velike kré¢anske kapele koje su se koristile samo par
sati sedmicno. Prvi zadatak je bio ubijediti anglikanske i katoli¢ke organe da
pocnu dijeliti jednu kapelu da bi se druga mogla staviti u upotrebu. Sljedeci
zadatak je bio uvjeriti i jedne i druge da dozvole da druga kapela, kada se ne
koristi za molitvu, bude dostupna za niz drugih aktivnosti, kao §to je slu¢aj u
mnogim crkvama u zajednici.

Postoje brojni primjeri pronalazenja nacina da se iskoristi dostupni prostor.

U jednom zatvoru u Zapadnoj Africi, novi direktor je zatekao situaciju da je
zatvorenicima dozvoljeno izlaziti u veliko dvoriste samo u malim grupama jer
je zatvorski zid dovoljno nizak da mogu pokusati pobjeéi. Veéina zatvorenika je
morala cijeli dan provoditi zaklju¢ana u pretrpanim sobama. Za relativno malo
novca, novi direktor je uspio izgraditi dovoljno visok zid od cigli da moze sve
zatvorenike pustiti iz éelija da vani provode veéinu dana. U nekim pretrpanim
zatvorima u Rusiji, ravni krovovi zgrada su iskoristeni za razli¢ite aktivnosti
koje se nude zatvorenicima.

Cak i kada nema pretrpanosti ili kada je ona svedena na minimum, ukupna
veli¢ina zatvora je vazna. Tesko je pomoéi pojedincima da postignu velike
promjene u Zivotu ako Zive u velikim institucijama. Imajuéi na umu broj ljudi
koji se danas nalazi u zatvorima u veéini zemalja, nije ih prakti¢no ¢uvati u
malim zatvorima, iako i oni postoje. Ipak, moguce je donijeti neke zakljucke
o optimalnom broju zatvorenika u jednom zatvoru. Najveéi zatvori na svijetu
imaju kapacitet do 10.000 zatvorenika. Zatvore Kresty u St Petersburgu i
Tihar u New Delhiju smo ve¢ spomenuli. Neki drugi, kao $to je Rikers Island
u New York Cityu, mogu primiti ¢ak i viSe zatvorenika jer se radi o komplek-
su koji je ustvari sastavljen od viSe zatvora. U nekim od zemalja sa najveéim
stopama zatvorskih kazni, uobi¢ajeno je naéi zatvore koji imaju izmedu 2.000
1 9.000 zatvorenika. Moze se razumno tvrditi da je, iz operativne perspek-
tive, nemoguce upravljati pojedinacnim zatvorom ove veli¢ine na pristojan
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i human nacin. Tome svjedodi lista pobuna i nehumanosti u mnogim od
ovakvih monolitnih zatvora.

U upravljackom smislu, moguée je upravljati zatvorom koji smjesta do 500
zatvorenika na nacin da se u obzir uzmu pojedinacne potrebe zatvorenika,
iako iskustvo govori da je za to idealan broj do 200 ili 300. Duzina boravka
zatvorenika je takoder vazan faktor u ovoj jednacini. Ako se na dnevnoj osnovi
desetine zatvorenika pustaju na slobodu, premjestaju ili primaju, onda je
osoblju tesko da ih upozna kao pojedince. S druge strane, mogude je to postiéi
sa populacijom od maksimum 500 zatvorenika, ukoliko se osoblje i zatvorenici
relativno malo smjenjuju. Takoder postoje tehnike upravljanja pomocu kojih
je ovo izvodljivije, recimo podjela populacije u podgrupe od oko 50 zatvoreni-
ka i odredivanje osoblja da se za njih brine na polu-autonoman nacin. Nema
sumnje da, kada broj zatvorenika prede hiljadu, skoro i ne postoji moguénost
bavljenja potrebama pojedinac¢nih zatvorenika, osim na povr§nom nivou.

Pristojnost i humanost

Nehumanost u zatvorima Cesto je rezultat kombinacije faktora. Na primjer,
kada je Komitet za sprecavanje torture i nehumanog ili ponizavajuceg tre-
tmana ili kaZnjavanja zatvorenika (CPT) Vije¢a Evrope posjetila Englesku
1990. godine, zakljucila je da, u tri glavna zatvora koja je posjetila, Brixton,
Leeds i Wandsworth, kombinacija negativnih faktora uzrokuje nehuman i
degradirajuéi tretman zatvorenika koji se u njima nalaze (CPT 1991a). Na
prvom mijestu je bila pretrpanost, jer su dva ili tri zatvorenika bila smjestena
u maloj ¢eliji koja je namijenjena za jednu osobu. Preveliki broj zatvorenika je
znacio da zatvorska infrastruktura nije taj broj mogla opsluziti, a naro¢ito se
to odnosilo na sanitarne uvjete, gdje je ogranicen pristup toaletima i tuevima
bio neprihvatljiv. Kona¢no, zatvorenici su imali na raspolaganju vrlo malo
dnevnih aktivnosti i ve¢inu dana su provodili u malim éelijama. Engleska
zatvorska uprava je prihvatila da zatvori jesu pretrpani, da su sanitarni uvjeti
losi i da zatvorenici imaju malo dostupnih aktivnosti. Ali nije bila spremna
prihvatiti mi§ljenje CPT-a da to predstavlja nehuman i degradirajudi tretman
(CPT 1991b). Bilo je potrebno vrijeme da se shvati da nehumanost ne
podrazumijeva nuzno brutalnost ili fizicko zlostavljanje pojedinca ili grupe
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zatvorenika. Nehuman i degradirajuéi tretman moze jednostavno biti uzroko-
van zatvorskim uvjetima.

Evropski sud za ljudska prava donio je presude koje potvrduju ovo stajaliste.
Takav primjer je predmet Peers protiv Greke (ECHR 2001), u kojem je sud
utvrdio da je doslo do kr$enja ¢lana 3. Evropske konvencije o ljudskim pravima
u predmetu zatvorenika koji je ¢ekao sudenje i bio zatvoren u Celiji bez ventila-
cije i bez prozora i u kojoj je morao koristiti toalet u prisustvu drugog zatvore-
nika. Drugi takav primjer je predmet Kalashnikov protiv Rusije (ECHR 2002),
u kojem je Sud takoder utvrdio da je doslo do krsenja Konvencije u predmetu
zatvorenika koji je bio zatvoren u uvjetima akutne pretrpanosti, u éeliji u kojoj
je svjetlo stalno bilo upaljeno, a zatvorenici su dobivali kozna oboljenja i gljivi¢-
ne infekcije zbog prljavih uvjeta.

Potrebno je takoder napomenuti da je moguée posti¢i humanost i u vrlo siromag-
nim fizickim uvjetima. Autor ove knjige se u to uvjerio tokom posjete Gambiji
prije mnogo godina. Kako zatvorski uvjeti Cesto odrazavaju uvjete u drustvu, nije

iznenadujuce da su fizicke okolnosti u zatvorima u Gambiji poprilicno siromagne.

U glavnom zatvoru za zatvorenike koji ¢ekaju sudenje u Banjulu, grupa posjeti-
telja je vidjela mracne i pretrpane uvjete u kojima su zatvorenici morali spavati, a
pozvani su da pogledaju i oskudne resurse u drugim dijelovima zatvora. Na kraju
posjete, zatvorenici su se okupili u glavnom dvoristu i odrzali koncert za posjeti-
telje koji su sjedili zajedno za Povjerenikom za zatvore i drugim vi§im zvani¢nici-
ma na odignutoj platformi. Pred kraj koncerta, zatvorenici su izveli tradicionalni
ples. Odjednom je Povjerenik ustao i pridruzio se zatvorenicima u energi¢nom
plesu. Oni su ga docekali kao da je to najnormalnija stvar na svijetu, §to za njih

i jeste bila. U tom zatvoru, usprkos deprimirajuéim fizickim uvjetima, vladao je
osjecaj istinske humanosti i empatije izmedu osoblja i zatvorenika.

Za razliku od ovog zatvora, u brojnim zatvorima razvijenog svijeta fizicki uvjeti
su oplenito zadovoljavajuéi. Zatvori su dobrom stanju, ¢isti i uredni. Svaki
zatvorenik ima svoju Celiju i relativno je dobro nahranjen i obucen. Ipak, ovo su
u najboljem sluc¢aju bezdusne institucije u kojima ima malo ili nimalo ljudske
interakcije, a u najgorem slucaju, nehumana mjesta na kojima se zatvorenici ne
tretiraju kao ljudska bica.

Ovim se nagladava klju¢ni element prema kojem se dobro upravljanje zatvo-
rom moze pronadi u zatvoru u kojem postoji kultura pristojnosti i postovanja
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i u kojem se sa svima postupa na human nacin. Postoji niz jednostavnih
karakteristika koje se mogu koristiti kao markeri u ocjenjivanju mjere u

kojoj takva kultura postoji u zatvoru. Uglavnom su to isti oni pokazatelji

koji se mogu koristiti u bilo kojem ljudskom kontekstu. Jedan koji je odmah
o¢igledan svakom iskusnom posmatracu zatvora je nacin na koji se ljudi jedni
drugima obracaju u zatvorima, a narocito osoblje zatvorenicima. U mnogim
zatvorskim sistemima, zatvorenici dobiju li¢ni broj ¢im stignu u zatvor. To je
broj koji osoba nosi do kraja svog boravka u zatvoru i on je li¢ni broj poje-
dinca. Ako osoblje koristi brojeve kada se obraca zatvorenicima, a ne licna
imena, mozemo sa odredenom sigurnoscéu utvrditi da u takvom okruzenju
ima malo humanosti. Ono §to se ¢esée desava je da se zatvorenicima obraéaju
samo prezimenom, iako se zauzvrat o¢ekuje da zatvorenici kazu “gospodine”
ili stave zvani¢nu titulu prije imena. Ukoliko je ova praksa uzajamna i obje se
strane oslovljavaju formalno sa “gospodine” ili neformalno li¢nim imenom,
onda postoji razumno ocekivanje da postoji makar odredeni nivo medusob-
nog postovanja u tom zatvoru.

Terminologija je vrlo vazna u zatvorima i op¢a upotreba jezika Cesto pred-
stavlja dobro mjerilo humanosti. Naravno da to varira od jezika do jezika,
ali kada se na engleskom koristi termin “vrijeme za hranjenje” da se opise
vrijeme obroka, on viSe podsje¢a na zooloski vrt nego na mjesto u kojem
jedu ljudska bic¢a. Sli¢no je i sa pracenjem zatvorenika od jednog mjesta do
drugog, gdje se ¢esto moze ¢uti da osoblje medusobno govori o “tijelima” ili
brojevima koje treba premjestiti s jedne tacke na drugu, a ne o ljudima. Ovo
je sve indikativno za kulturu koja zatvorenike smatra “podvrstom” Covjecan-

stva (Narey 2001).

Dobra komunikacija

Vazna karakteristika zatvora kojim se dobro upravlja je dobar sistem komuni-
ciranja medu svim stranama. U uvodu smo spomenuli ¢injenicu da u mnogim
hijerarhijskim zatvorskim sistemima komunikacija ide jedino kroz nuzno
prenosenje naredbi i instrukcija s vrha organizacije prema dolje. Nema povrat-
ne informacije prema gore i vrlo se malo informacija razmijeni u organizaciji
medu samim sektorima. To nije odlika zatvora sa dobrim upravljanjem.
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U poglavlju tri smo razmatrali potrebu da se postigne ravnoteza izmedu razlici-
tih nivoa odgovornosti vladinih ministara, nacionalnih zatvorskih uprava i po-
jedinaénih zatvora, te potrebu da postoji povjerenje izmedu ljudi na razli¢itim
razinama. Isti princip je primjenjiv na pojedina¢ne zatvore. Direktor zatvora i
vise rukovodstvo imaju odgovornost za cjelokupno upravljanje zatvorom. Nacin
na koji oni svoje poslove obavljaju predstavljat ¢e glavni uticaj na etos unutar
zatvora. Njihov zadatak je da daju jasan set parametara u okviru kojih se treba
izvr§avati dnevna zatvorska rutina. Takoder trebaju pruziti podrsku kojom se
osoblje na drugim razinama potice da svoje dnevne zadatke obavljaju u okviru
tih parametara. To sve treba uraditi u atmosferi u kojoj postoji povjerenje medu
svim ukljucenim osobama.

Ovo je moguée samo ako postoji dobar sistem komunikacije. Prvo, treba
postojati dvosmjerna vertikalna komunikacija. To znaci da mora postojati
proces koji omogucéuje visem rukovodstvu da ude u istinski dijalog sa nizim
osobljem. To takoder ukljucuje sposobnost rukovodstva da daje instrukeije
kada su potrebne na nacin koji je svim zaposlenim razumljiv. Cijeli proces ide
korak dalje jer ¢e omoguditi rukovodstvu da od osoblja dobija savjete i mi-
§ljenja, ne samo o detaljima funkcioniranja, ve¢ i o op¢im pitanjima politike.
Za to moraju postojati procedure kojima se niZe osoblje ohrabruje da visem
rukovodstvu prenese svoja stajalista i misljenja na nacin koji je transparentan
i koji ih nece izloziti kritici.

Mora postojati i dobar sistem horizontalne komunikacije izmedu razlicitih
sektora zatvora. Tradicionalni stil podrazumijeva da svaki sektor izvjestava
upravitelja, a onda on vraca tu poruku ili instrukciju drugim sektorima. U
takvom modelu, razli¢iti sektori nemaju formalan nacin medusobnog komu-
niciranja. Ovim se proces usporava i povecava se moguénost nesporazuma.
Trebao bi postojati forum na kojem sektor za osiguranje, sektor za rezime

i programe, kadrovski sektor i finansijski sektor mogu jedni drugima obja-
sniti svoje prioritete i pronadi na¢in da im rad bude komplementaran, a ne
kompetitivan.

Trebaju postojati dobri kanali komunikacije izmedu zatvorenika i osoblja.
Nema razloga da zatvorenici nemaju moguénost da izraze svoje mislje-
nja o razli¢itim aspektima zatvorskog Zivota i na¢inu na koji oni na njih
uti¢u. Naravno, odredeni sigurnosni i disciplinski aspekti bi morali biti
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iskljueni iz diskusije, ali postoje mnoge odlike zatvora koje ne spadaju u te
kategorije.

Vazno je shvatiti da viSeslojni komunikacijski sistem nece narusiti zatvorsku
disciplinu. Upravo suprotno, vjerovatno ¢e povecati posvecenost radu osoblja na
svim razinama te doprinijeti boljem razumijevanju procesa promjene. Na slican
nacin Ce se zatvorenici osjecati sigurnije u svojoj svakodnevnici.

Postupanje sa posjetiteljima

Jo§ jedan vazan pokazatelj dobrog upravljanja zatvorom je nacin na koji se
postupa sa posjetiteljima, naro¢ito onim koji dolaze u posjetu zatvorenici-
ma. Cesto su zatvorski sluzbenici u iskusenju da porodicu i prijatelje zatvo-
renika tretiraju kao da su i oni prekrsili zakon i da s njima treba nadmeno
postupati. Najoc€itiji primjer ovakvog ponasanja se desava kada porodice
dodu u posjetu zatvoreniku. Najcesée se radi o posjetiteljki, supruzi ili maj-
ci, koja je vijerovatno dugo putovala, nekada sa malom djecom. Osoblje ih
nekada ostavi da duze vrijeme Cekaju prije nego ih neko upita ko su ili koga
su dosle vidjeti. A nakon toga moze opet do¢i do éekanja dok ne pronadu i
dovedu doti¢nu osobu u sobu za posjete. Ako se radi o zatvoru visoke sigur-
nosti, posjetitelji, ukljucujuéi i malu djecu, mogu biti podvrgnuti intimnom
sigurnosnom pregledu. U nekim sluc¢ajevima to moze biti opravdano i
zaista neophodno iz razloga sigurnosti, ali nacin na koji se to radi moze biti
prihvatljiv ili neprili¢an, ovisno o pristupu osoblja. Kada konaéno poéne
posjeta, prisustvo osoblja moze biti diskretno ili napadno. Ovisno o tome
koji ¢e od ova dva stava osoblje zauzeti, povecava se ili smanjuje i nivo
stresa zbog posjete i za zatvorenika i za posjetitelje. Ovakve stvari nemaju
veze sa kvalitetom ili intenzitetom sigurnosti. Radi se samo o stavu osoblja
i mjeri do koje posjetitelje, da ne spominjemo zatvorenika, smatraju ljudima
prema kojima treba pokazivati onoliko uljudnosti koliko zahtijeva normal-
na ljudska interakcija.

Ljudsko lice zatvora moze se dozZivjeti i prije dolaska, ako se zatvor pozove
telefonom. U nekim slucajevima telefon zvoni do iznemoglosti i osoba koja zove
odustane, frustrirana. Ovo je neugodno ¢ak i ako je namjera bila traZiti neku opéu
informaciju. Ozbiljno je ako pravni savjetnik pokusava ugovoriti sastanak da posjeti
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klijenta. A potpuno je zbunjujuce ako nediji partner pokusava dobiti vezu sa javne
govornice da pita kada su dozvoljene posjete ¢lanu porodice koji je u zatvoru.

Reakcija kada dode do stresa

Ljudski odnosi u zatvoru su, naravno, multidimenzionalni. Ne radi se samo
o tome kako osoblje postupa sa zatvorenicima i posjetiteljima. I osoblje ima
pravo da se s njim postupa uljudno. Medutim, u smislu odnosa, ovdje osoblje
nesumnjivo ima poziciju moéi i u tom smislu moze napraviti atmosferu u
zatvoru na koju zatvorenici mogu samo reagirati.

Ovo je posebno ta¢no u okolnostima kada postoji velika tenzija izmedu
zatvorenika i osoblja, na primjer, nakon ozbiljnog incidenta poput nereda ili
u zatvoru u kojem postoji tradicija slabe interakcije izmedu osoblja i zatvo-
renika. U takvim zatvorima obje se grupe povlace u sigurnost svojih tradicija.
Osoblje se krije iza formalnih pravila i propisa i izbjegava neformalni kontakt
sa zatvorenicima, koji predstavlja sastavni dio normalnog Zivota u zatvoru.
Zatvorenici u takvim situacijama, na sli¢an nacin, ne Zele biti videni da raz-
govaraju sa osobljem jer to drugi zatvorenici mogu protumaciti kao nelojal-
nost ili, jos gore, prenosenje informacija neprijatelju.

Ozbiljni incidenti, kao §to su neredi, na srecu ne predstavljaju Ceste pojave

u vedini zatvora. U zatvoru kojim se dobro upravlja, gdje se osoblje normal-
no kreée medu zatvorenicima i s njima ima pozitivnu interakciju, obi¢no se
izbjegnu uzroci koji mogu dovesti do pobune. Ako se spremaju problemi,
obi¢no se unaprijed uoce i mogu se poduzeti koraci da se nemiri sprijece.
Medutim, ¢ak i u najboljim zatvorima, moze povremeno do¢i do velikih inci-
denata. Ako se to desi, vazno je §to prije uspostaviti privid normalnosti nakon
rjesavanja incidenta. Inicijativa da se poduzme prvi korak prema ovom stanju
skoro uvijek pripada osoblju. Autor ove knjige ima li¢no iskustvo s ovakvom
situacijom iz vremena kada je radio u zatvoru visoke sigurnosti u kojem je
doslo do potpunog gubitka povjerenja izmedu osoblja i zatvorenika. Jedini
nacin da se to rijesi bio je da se osoblje uvjeri da oni moraju imati profesiona-
lan pristup koji kombinira adekvatne sigurnosne mjere i spremnost da se sa
zatvorenicima postupa na human nacin (Coyle 1994).To je izazov s kojim se
osoblje u mnogim zatvorima visoke sigurnosti redovno suocava.
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Pri razmatranju ovih sloZenih pitanja, na um pada jedan pasus iz izvjestaja
koji je napisan o federalnom zatvoru Marion u Sjedinjenim DrZzavama (Ward

and Breed 1985):

Jedan od najvecih izazova za donosioce kaznene politike je potreba da se
kontroliraju najnasilniji zatvorenici u zemlji, dok se istovremeno uposljava
kreativnost u pokusaju iznalazenja, a onda i eksperimentalnog testiranja,
aktivnosti koje neée doprinositi pogor$anju ponasanja kod ovih zatvoreni-
ka — pogorsanju koje moze dovesti do veceih rizika od ozbiljnih povreda
osoblja, drugih zatvorenika, a Cesto i zajednice nakon konacénog oslobada-
nja takvih zatvorenika.

Nacin na koji se zatvorski sluzbenici nose sa malom grupom ekstremno
nasilnih zatvorenika, koji odbijaju da ispune legitimna ocekivanja, jedan je od
najveéih izazova za profesionalizam zatvorskog osoblja.

Sazetak

Ukratko receno, zatvor sa dobrim upravljanjem je onaj u kojem je okruzenje pri-
stojno 1 humano. Prakti¢no govoredi, ove karakteristike se mogu mjeriti kvalitetom
ljudskih odnosa izmedu zatvorenika koji tu Zive, osoblja koje tu radi i posjetitelja
koji iz bilo kojeg razloga dolazi u posjetu. Princip je jednostavan. A njegova primje-
na je jedan od najslozenijih zadataka u oblasti dobrog upravljanja zatvorima.

Najbolje upravljanje zatvorskim sistemima je ono koje jasno zna koji su mu
ciljevi, misija i vrijednosti. U ovoj knjizi je navedeno da postoje najmanje tri
klju¢ne medusobno povezane grupe procesa. Prva je niz sistemskih pitanja,
koja ukljucuju i veze sa drugim segmentima procesa kaznenog pravosu-

da i njegovih agencija javnog sektora. Druga je niz strukturalnih pitanja o
tome kako je sluzba organizirana da prihvati svoju hijerarhijsku odliku, a da
istovremeno ohrabruje osoblje da razvija svoj puni potencijal i koristi vlastite
inicijative. Treca, koja proistice iz prve dvije, je niz aspekata koji se odnose na
ljude, a podrazumijevaju vodstvo i upravljanje svim grupama koje su uklju-
ene u sistem, narocito osobljem i zatvorenicima. Ako se postigne da se ovi
procesi vode na nacin koji je ovdje opisan, velika je moguénost da ¢ée ishod
biti dobro upravljanje zatvorom.
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U svemu ovome je presudan dobar sistem komuniciranja koji se proteze kroz
¢jelokupnu organizaciju. Osoblje na svim razinama treba biti svjesno misije i
vrijednosti organizacije i obavezati se da ih provodi. Moraju razumjeti politike
koje se donose, bez obzira jesu li potekle iz nacionalne centrale ili od lokalne
uprave. Takoder moraju biti uvjereni da ¢ée ih se saslusati ukoliko Zele doprini-
jeti promisljanju i razvijanju organizacije.

Konacéno, treba prihvatiti da je dobro upravljanje zatvorom dinami¢no. Pred-
stavlja kontinuiran proces, a ne nesto §to se moze postiéi jednom zauvijek te
predstavlja, to je vrlo vazno, sredstvo za postizanje cilja, a ne sam cilj. Drugim
rije¢ima, to je putovanje koje se nikada ne zavr§ava. A ako se jednom zavrsi,
kraj ¢e biti znak da je kultura zatvora prestala biti dinami¢na i promjenjiva te
da postaje fosilizirana i neziva. Svakako da ovo putovanje povremeno moze
biti opasno. Ono podrazumijeva odredeni stepen nesigurnosti, kao i svijest

o tome da postoji potreba za promjenom. Zatvori, kao organizacije, ne vole
nesigurnost, smatraju je destabilizirajuéom i prijetecom. Zbog toga ih tre-

ba postaviti u kontekst dogovorenih etic¢kih vrijednosti koje su povezane sa
jasnim liderstvom. U tom slu¢aju ¢e proces promjene voditi zatvorima kojima
se bolje upravlja, koji su sigurniji i efikasniji i u kojima se postuje pristojnost i
humanost.
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