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Au cours de la période allant de 2018 a 2021 le Parquet d’arrondissement de Limbourg (Pays-Bas)
a été un partenaire du projet EMR-EYES. Ce projet, qui a démarré en 2018, se concentre sur les
acteurs de la sécurité et de la prévention au sein de I'un des plus anciens espaces de coopération
transfrontaliere en Europe, I'Euregio Meuse-Rhin (EMR). Ce projet est une initiative du Gouverneur
de la Province de Liége. Un des éléments du projet EMR-EYES est le premier OCFL (Organised Crime
Field Lab) organisé entre deux pays. Vous trouverez ci-dessous plus d'informations a ce sujet.

EMR-EYES est un projet Interreg financé par le Fonds européen de développement économique
régional (FEDER) et cofinancé par la Région wallonne. Le projet a été réalisé par plusieurs
partenaires, dont la Province de Liége (chef de file), les Provinces du Limbourg belge et néerlandais,
Wegweiser Ostbelgien, la Ville de Verviers, la police d'Aix-la-Chapelle et le Ministére public
(Limbourg néerlandais).

Le projet vise a renforcer la coopération entre ces acteurs au niveau euregional, pour les questions
liées a la criminalité subversive, qui ne pourra étre menée a bien sans I'échange d'informations
entre les acteurs impliqués dans ce domaine.

Un bureau commun d'appui (trois personnes) a été mis en place a Liége pour gérer le projet. Dans
le cadre de I'échange d'informations, élément essentiel pour atteindre I'objectif du projet, ce bureau
conjoint coordonne et aide a organiser des formations, journées d'étude, ateliers, etc. sur des sujets
en rapport avec les thémes mentionnés ci-dessus.

L'objectif du projet EMR-EYES est d'améliorer les structures existantes, tout comme de mettre en
place des outils de communication et de reporting efficaces, permettant ainsi la mise en ceuvre de
processus de coopération et d'échange d'informations entre les acteurs de la sécurité (police, justice)
et de la prévention (autorités administratives, ONG et autres parties prenantes) dans I'Euregio
Meuse-Rhin.

Le laboratoire de terrain euregional « Cerberus » de 2018
Généralités

Le laboratoire euregional de terrain 2018 (EFL) avait plusieurs objectifs. Le premier étant de
développer des approches innovantes réussies dans la lutte contre la criminalité subversive. Il
s'agissait de traiter des problémes complexes nécessitant une coopération entre plusieurs parties.
L'objectif sous-jacent était de renforcer la capacité a identifier la criminalité dans la société, puis a
la prévenir et a la combattre grace a une coopération stratégique dépassant les frontieres
organisationnelles.



Cela requiert de nouvelles approches et bien évidemment aussi des conditions organisationnelles
permettant a ces approches d’aboutir, encore qu’il s’agit aussi du role et de la responsabilité
individuels du professionnel et du responsable. Comprendre qu’il faut s’y prendre autrement est une
chose, mais réussir a mettre cette nouvelle approche en pratique est un énorme défi.

L'objectif n'est donc pas d' « éliminer » le défi , mais bien de comprendre la complexité des défis
stratégiques et de rechercher ensemble des moyens de trouver des réponses dans des cas
spécifiques, de vérifier si les solutions fonctionnent et de tester de nouvelles approches préliminaires.
Considérez ce laboratoire comme un environnement expérimental, d'apprentissage et d'innovation.
L'expérimentation, I'apprentissage et l'innovation commencent par le fait de poser les bonnes
qguestions. La méthodologie utilisée tout au long du projet est une méthodologie d’apprentissage
centrée sur les participants et basée sur la discussion. Les enseignants ont une grande expérience
de cette méthode et I'ont mise en pratique aux Pays-Bas, aux Etats-Unis, au Royaume-Uni et dans
de nombreux autres lieux.

Problémes de criminalité

Dans le cadre de ce laboratoire, trois équipes, composées de participants belges et néerlandais, ont
travaillé sur trois aspects différents de criminalité subversive qui ont nécessité une approche
innovante et ont joué un réle central dans I'ensemble du programme. Les membres de I'équipe
venaient de diverses organisations en Belgique et aux Pays-Bas, telles que la police, le Ministére
public, la province, les communes, le FIU, I'administration fiscale et douaniére, la Maréchaussée et
le Service public fédéral Justice. Les problemes different en termes de formes de criminalité et
d'approche adoptée jusqu'a présent. Chaque équipe avait recu sa propre description du phénoméne
et chaque membre de I'équipe avait été spécialement sélectionné pour travailler sur ce phénomeéne
particulier. Sur la base du phénomeéne en question, chaque équipe avait regu une premiére
description provisoire du probléme avant le jour du coup d'envoi. Pour ce faire, on a eu recours au
« format d'adaptation de la description du probleme ». Cela semblait plus simple que cela ne I'a été
: il a fallu essayer d'impliquer tout le monde dans cette premiéere adaptation et rendre le probleme
aussi concret que possible. Les trois thémes sur lesquels les équipes se sont mises au travail :

a. L'équipe GAIA s’est consacrée au le déversement illégal de déchets chimiques issus de la
production d’ecstasy.

b. L'équipe APATE s’est concentrée sur le r6le du comptable en tant que facilitateur de la
subversion.

c. L'équipe EREBOS avait pour objectif de veiller a ce que plus aucun argent d’origine criminelle
ne soit investi dans I'immobilier dans I'Eurorégion.

Ces descriptions provisoires des problémes ont servi de point de départ. A partir de 13, on est revenu
a plusieurs reprises sur les propositions au cours du programme, ce qui permettait a chaque fois de
les rendre plus concrétes et mieux définies.

Chaque équipe était composée de professionnels issus de diverses organisations (partenaires) du
Limbourg néerlandais et belge, concernées par la lutte contre la criminalité en question.

La diversité du groupe a été cruciale pour le programme - on a beaucoup appris des perspectives de
chacun. Chacun a apporté son expérience au programme et chacun est reparti avec de nouvelles
idées pendant et aprés le programme. Sur le point le plus important, il y avait d‘ailleurs plus de
similitudes que de différences entre les participants : la prise de conscience qu'aucune organisation
ne peut fonctionner seule et que les innovations dépendent des personnes qui peuvent et veulent
les développer et les mettre en pratique.



La perspective d'action était au centre de ce programme qui a commencé et s'est terminé par une
réflexion sur les défis et les dilemmes rencontrés dans la pratique lors de la lutte contre la criminalité
subversive. On est parti d'un certain état d'esprit concernant la coopération intelligente autour de
problémes criminels complexes ; I'objectif principal était de renforcer les compétences analytiques,
d'élargir le répertoire stratégique et d'accroitre la capacité a assumer un role de leader.

Au cours du programme, les participants ont travaillé en équipe pour développer et mettre en ceuvre
une approche innovante d'un probléme de criminalité. Les équipes devaient produire des résultats
tangibles sous la forme d'interventions orientées vers l'action et de stratégies de coopération
pouvant étre mises en ceuvre/testées a court terme.

Des indicateurs ont également d( étre élaborés pour suivre I'évolution de I'approche (a moyen et a
long terme).

Les équipes se sont réunies régulierement tout au long du programme pour travailler sur leur
probléme de criminalité. Ces réunions ont été planifiées et organisées par les équipes elles-mémes.

On a fait appel a un certain nombre d’animateurs pendant le programme. Ceux-ci ont été
sélectionnés (principalement parmi les anciens participants aux différents « laboratoires de terrain
sur le crime organisé (OCFL) » organisés aux Pays-Bas au cours des quatre derniéres années) sur
la base de leur expérience de la méthodologie du programme et/ou de leur expertise dans le domaine
de la « collaboration intelligente » et du développement de solutions innovantes pour lutter contre
la criminalité. Les animateurs provenaient des différentes organisations impliquées dans le
programme et se complétaient autant que possible (en termes de connaissances, compétences et
expérience).

Au cours de la journée de lancement, des journées de laboratoire sur le terrain et de I'atelier, les
animateurs ont apporté leur concours lors des sessions dans lesquelles les équipes ont travaillé.
Aprés avoir fait connaissance lors de la réunion de lancement, les équipes ont pu demander leur
aide.

Les animateurs ont écouté, posé des questions critiques-constructives et fait des suggestions pour
envisager les choses différemment. Ils ne présidaient pas les séances de I'équipe et n'étaient pas
les seuls a y apporter des réponses. Ils servaient de sparring-partners ou de caisses de résonance,
mais laissaient les équipes faire le travail. Celles-ci étaient d’ailleurs les mieux a méme de traiter
leur probleme de criminalité, dont elles avaient la responsabilité.

En gros, il y avait quatre themes de contenu qui ont été le fil rouge au cours de l'entiéreté du
programme:

- La valeur sociale ajoutée : Suivant I'exemple de la « "théorie de la valeur publique » de Mark
Moore (Harvard Kennedy School of Government), on a débattu de la maniére d'interpréter la nature
des problémes sociaux en termes de perte de valeur sociale. Travailler en fonction des problemes
ne fonctionne que si vous avez une idée claire du probléme (sous-jacent). La question se pose alors
de savoir quelles sont les interventions qui se limitent a s'attaquer aux symptémes et celles qui
apportent réellement une valeur sociale ajoutée.

- Gestion stratégique : la nature des défis stratégiques découlant d’un travail en fonction des
problémes et les résultats a été explorée a I'aide d'un certain nombre de notions de stratégie propres
au secteur public. Les aspects opérationnels et tactiques de cette maniere de procéder ont été
inventoriés et on a vérifié comment les capacités des autres organisations gouvernementales, des
organisations privées et du grand public pouvaient étre impliqués dans la lutte contre la criminalité.



Les équipes se sont également penchées sur les questions de légitimité et de soutien administratif
et politique aux différentes méthodes de travail.

- Coopération intelligente : la question était de savoir quelle forme de coopération est nécessaire
dans la pratique pour faire la différence dans la lutte contre la criminalité subversive. Différentes
maniéres d'impliquer d'autres organisations ont été explorées : quelles sont les options entre
« forcer a faire » et « espérer de l'aide » ? Comment lancer un processus de coopération, comment
le maintenir et comment le rendre durable ? Les concepts de gestion des processus et de
gouvernance des réseaux ont été examinés, tandis que la signification de la « coopération
intelligente » a été étudiée.

- Leadership adaptatif : travailler en fonction des problémes a des conséquences majeures sur le
role et la perception des taches des professionnels et des cadres de la chaine de sécurité et de
justice. La nature du travail change et, avec elle, les gens se retrouvent souvent en territoire
inconnu. Comment faire participer les collegues a la recherche de nouvelles méthodes ?

Comment s'assurer que les managers disposent de suffisamment d'espace, d'une part, et de
suffisamment de soutien, d'autre part ? Comment faire en sorte que d'autres organisations
ressentent l'urgence d'un probléeme donné et comprennent ainsi la nécessité de coopérer ? L'art de
diriger avec et sans autorité formelle a été exploré au cours de ce laboratoire de terrain.

Le programme a régulierement utilisé des cas d'apprentissage, dont certains ont été développés
spécialement pour ce programme sur la base de la méthode des cas de Harvard. Il s'agit d'une
méthode d'apprentissage interactive, spécialement développée pour les professionnels et les
managers, dans laquelle un certain théme ou une perspective théorique est exploré au moyen d'un
exemple pratique concret, avec des dilemmes reconnaissables par les participants. En se mettant a
la place du personnage principal de I'histoire, les participants sont obligés d'étre trés concrets sur
ce qu'ils pensent qui devrait se passer (ou aurait d(i se passer) et pourquoi. Les participants sont
explicitement invités a réfléchir au cas a partir de leur propre expérience ou pratique, et vice versa.

Un grand nombre des cas d’apprentissage mentionnés se retrouvent dans le livre « Gezocht
pioniers ; strategische samenwerking in de strijd tegen ondermijnende criminaliteit », écrit par
Sanderijn Cels, Martijn Groenleer et Jorrit de Jong. Le livre, qui a été en partie rédigé sur la base
des éditions précédentes de « Organized Crime Field Lab », présente également des idées tirées de
la littérature sur I'administration publique, I'organisation et la gestion, ainsi que des cadres utiles
accompagnés de questions et de conseils. Ce livre a été présenté aux participants du laboratoire de
terrain euregional lors de la journée de lancement.

L'environnement expérimental, d'apprentissage et d'innovation (« lab setting ») congu repose sur
I'idée que chaque participant est un professionnel ou un gestionnaire du secteur public expérimenté,
engagé et ambitieux. Le réle des enseignants accompagnateurs était de faciliter la réflexion sur le
matériel (de leurs propres descriptions de problémes aux cas de discussion mentionnés ci-dessus),
sur la contribution de chacun et sur leur propre expérience. L'ensemble du programme était donc
trés interactif. Le rendement a été élevé car tout le monde était bien préparé et a participé
activement.

L'apport des enseignants accompagnateurs a consisté a faciliter le processus d'apprentissage et a
fournir des théories, des études de cas et des cadres analytiques utilisables dans la pratique, qui ont
contribué a fagonner les changements dans le propre environnement de travail. Il ne s'agit donc pas



de réflexions dans une « tour d'ivoire », mais d'une « conversation » intensive et engagée sur les
défis de la pratique.

Le programme comprenait les parties pléniéres suivantes, c'est-a-dire des réunions ou toutes les
équipes et tous les participants étaient présents.

Journée de lancement

Le mercredi 24 octobre 2018, le premier fieldlab eurégional a démarré par la journée dite de Kick
Off : faire connaissance, expliquer le programme, une premiére introduction au contenu et aux
méthodes, et travailler en équipe sur son propre probléme de criminalité.

Journées de laboratoire sur le terrain et séances de réflexion

Au cours du programme, plusieurs journées de « Field Lab » (laboratoire de terrain) ont été
organisées. Lors de ces journées, des masterclasses se sont déroulées sur certains thémes, mais
elles ont également abordé les problémes pratiques rencontrés par les équipes.

Les anciens participants aux laboratoires précédents ont été invités a partager leurs expériences
avec les participants en tant que praticiens. De méme, lors de certaines journées de laboratoire, les
responsables (directs) des participants ont été invités a une réunion pléniére. En mars 2019, des
séances de réflexion ont été organisées, au cours desquelles chaque équipe a eu un retour d'experts
scientifiques et d'experts en pratique sur les approches innovantes qui avaient été développées et
testées a ce moment-la.

Atelier

L'atelier de 5 jours - également appelé « la cocotte-minute » - s'est déroulé du vendredi 30
novembre au mardi 4 décembre 2018. Les participants devaient étre présents a plein temps, y
compris les nuitées. Une chambre d'hotel a été prévue pour chacun. Outre le travail en équipe sur
la description du probleme de criminalité spécifique, la préparation de I'atelier a consisté a étudier
individuellement un certain nombre d'études de cas (dont plusieurs figurent dans l'ouvrage
mentionné).

Le temps de préparation avant I'atelier a été estimé a 8 heures (hormis le temps consacré a son
propre probleme de criminalité). Pendant I'atelier, il fallait compter environ une heure de préparation
par jour.

La majeure partie de I'atelier était en néerlandais, mais les sessions données par (I'Irlandais du
Nord) Irwin Turbitt étaient entierement en anglais. Une partie des plans de cours qui devaient étre
préparés étaient également en anglais.

Des sessions de travail spéciales ont été organisées, au cours desquelles les participants ont travaillé
en équipe pour appliquer ce qu’ils avaient appris a leur probléme de criminalité, mais les probléemes
de criminalité ont aussi été constamment discutés et abordés lors des sessions pléniéres.

A la fin de I'atelier (pendant ce qu’on a qualifié de marché de I'innovation), les équipes ont présenté
|'état d'avancement de leurs problémes, entre elles, au « sommet » de |'administration et a leurs
supérieurs directs. L'objectif était de montrer aux autres participants, a la direction et aux managers
comment chaque équipe avait progressé, et également d'obtenir un retour sur les dilemmes et les
questions ouvertes.

Prises d'inventaire



A la fin du programme (en juin 2019), toutes les équipes ont communiqué leurs résultats
(préliminaires) aux responsables de toutes les organisations concernées, ainsi qu'a leurs supérieurs
directs. Cela s'est fait par le biais de ce que I'on appelle des inventaires. Lors des bilans, toutes les
équipes ont présenté les résultats obtenus, les effets et I'impact possible de la nouvelle approche,
et ont partagé les lecons sur ce qui n'a pas ou moins bien fonctionné et pourquoi. En outre, de
(nouveaux) accords ont été conclus entre les équipes et la direction au sujet des actions futures et
du soutien nécessaire a cet effet. Il revient aux équipes de prendre les mesures nécessaires par la
suite !

Confidentialité

Pendant toute la durée du programme, rien de ce qui est discuté dans la confidentialité de
I'environnement d'apprentissage ne peut étre divulgué a d'autres personnes, a moins que la
personne qui a fourni lI'information n'y consente. Cela s'applique aussi explicitement aux descriptions
des problémes des équipes. Ceux-ci sont mis a la disposition des autres participants, des coaches
et des enseignants.

Les enseignants, le responsable du programme et les autres membres du personnel de soutien ont
tous signé un accord de confidentialité.

Recherche

Parallelement au programme, les conférenciers (et leurs doctorants et étudiants) ont mené des
recherches sur la pratique de la coopération intelligente aux Pays-Bas, en étroite collaboration avec
le ministeére public, la police et le management. C'est en partie grace a cela qu'ils ont pu travailler
sur la base des connaissances les plus récentes. Pour leur recherche, ils ont utilisé des données
anonymes et agrégées sur la pratique de la coopération. Dans le cadre de leurs recherches, les
informations utilisées ne peuvent jamais étre rattachées a des cas ou a des personnes - il s'agit de
nouvelles formes de collaboration, d'approches innovantes et des défis liés a leur élaboration et a
leur mise en ceuvre.

Résultats

Les équipes ont travaillé sur leurs missions respectives au cours de la période écoulée. Certaines
équipes sont encore actives dans le développement de I'approche qu'elles proposent.

En outre, les résultats suivants - généralement applicables - de ce premier laboratoire international
de terrain peuvent étre mentionnés. Tout d'abord, une quarantaine d'employés de diverses
organisations de Belgique et des Pays-Bas ont été formés a I'approche innovante et efficace des
« problémes pernicieux ». L'expérience acquise par ces participants peut étre développée au sein de
leur propre organisation. Deuxiémement, I'EFL a congu une espéce de manuel permettant aux
organisations d'examiner des problémes apparemment insolubles (problémes pernicieux) sous
d'autres angles que les angles habituels. Plusieurs rapports de recherche scientifique sont désormais
disponibles sous la forme d'un Memo EFL, d'un Reader EFL et d'un Monitor EFL. Ces documents sont
étayés par un certain nombre d'annexes utiles et pratiques (modéle en aréte de poisson, * logique
d'action, triangles stratégiques, ingrédients pour les innovations et convention d'équipe pour le
laboratoire de terrain).



Ce résultat met un plan pratique a disposition des organisations pour aborder différemment les
pierres d’achoppement qu’elles rencontrent dans leur travail.



