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Стан пенітенціарної системи відображає ступінь цивілізованості країни. Ефективність змін та онов-
лення пенітенціарної системи з метою приведення її відповідності критеріям та вимогам європейських 
стандартів напряму залежить від створення дієвої моделі менеджменту даної системи. Одним із завдань 
реформування пенітенціарної системи України є проблема створення єдиної моделі ефективного менедж-
менту виробничого комплексу цієї системи, до складу якого входять промислові та сільськогосподарські 
підприємства установ виконання покарань. За основу вдосконалення менеджменту виробничого комплек-
су пенітенціарної системи автором запропоновано використання цільової моделі управління за цілями 
“Management by Objectives”. 

Ключові слова: менеджмент, менеджмент пенітенціарної системи, функції менеджменту, принципи 
менеджменту пенітенціарної системи, модель управління за цілями, «дерево цілей», виробничий холдинг 
пенітенціарної системи. 

Состояние пенитенциарной системы отображает степень цивилизованности страны. Эффектив-
ность изменений и обновления пенитенциарной системы с целью приведения ее соответствия кри-
териям и требованиям европейских стандартов напрямую зависит от создания действенной модели 
менеджмента этой системы. Одним из заданий реформирования пенитенциарной системы Украины яв-
ляется проблема создания единой модели эффективного менеджмента производственного комплекса 
этой системы, в состав которого входят промышленные и сельскохозяйственные предприятия учреж-
дений исполнения наказаний. За основу усовершенствования менеджмента производственного комплек-
са пенитенциарной системы автором предложено использование целевой модели управления по целям 
“Management by Objectives”. 

Ключевые слова: менеджмент, менеджмент пенитенциарной системы, функции менеджменты, 
принципы менеджмента пенитенциарной системы, модель управления по целям, «дерево целей», произ-
водственный холдинг пенитенциарной системы. 

The state of penitentiary system reflects the degree of civilization of the country. The effectiveness of changes 
and updates of the penitentiary system to ensure compliance with the criteria and requirements of European stan-
dards depends on the creation of an effective model of management of such system. One of the tasks of reforming 
the penitentiary system of Ukraine is the problem of creating a unified model for effective management of the pro-
duction complex of such system, which includes industrial and agricultural enterprises of penal institutions. As the 
basis of improving management as to production units of the penitentiary system the author proposes the target 
management model “Management by Object”. 

Keywords: management, management of the penitentiary system, the functions of management, principles of 
management of the penitentiary system, the model of management by objectives, “objectives tree”, industrial holding 
of the penitentiary system. 
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Постановка проблеми. Події 2016 р. сут-
тєво й остаточно змінили погляди на менедж-
мент пенітенціарної системи. З’явилися нові 
наукові позиції щодо здійснення реформування 
пенітенціарної системи загалом та всіх її скла-
дових підсистем, однією з яких є підприємства 
установ виконання покарань (УВП). Ці наукові 
позиції, погляди та орієнтири стосуються змін у 
практиці здійснення основних функцій менедж-
менту планування, організації, мотивації та 
контролю господарської діяльності підприємств 
УВП і загалом пенітенціарної системи України.

Процес реформування пенітенціарної сис-
теми знайшов жваве обговорення, відобра-
ження в наукових працях сучасних українських 
дослідників у різних галузях наук – економіці, 
адміністративному та господарському, кримі-
нальному та кримінально-виконавчому праві, 
пенітенціарній педагогіці, пенітенціарній пси-
хології, соціології, що є підтвердженням своє-
часності внесення змін і необхідності побудови 
моделі сучасного менеджменту пенітенціарної 
системи з урахуванням вимог європейських 
стандартів та світового досвіду менеджменту в 
цій сфері.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Окремі аспекти менеджменту пенітенціарної 
системи були предметом наукових досліджень 
закордонних і вітчизняних науковців різних 
галузях права, економіки та інших наук. Серед 
яких слід зазначити Дж. Мак-Мануса [8], Дж. Тіз-
дейла [12], Г. Винорадова [3], Ю. Скрипника [11], 
Г. Туманова [13], О. Бондарчука [2], В. Ворону 
[4], О. Гончаренко [5], С. Гречанюка [6], О. Гулак 
[7], О. Лісіцкова [9], О. Неживець [10], В. Хірного 
[11], Д. Ягунова [15; 16] та інших. 

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Незважаючи на значний 
науковий доробок учених, який пов’язаний із 
менеджментом пенітенціарної системи, все ж 
таки необхідно на вимогу тривалих процесів 
європейської інтеграції України продовжити 
поглиблене наукове дослідження можливих шля-
хів удосконалення менеджменту виробничого 
комплексу, як складової загальної пенітенціар-
ної системи, комплексу заходів покращення його 
функціонування на сучасному етапі соціально-
економічної трансформації економіки України. 

Мета статті. Трансформація й удоскона-
лення менеджменту пенітенціарної системи є 
одним із головних завдань процесу творення 
сучасної правової держави. Загальний стан 
пенітенціарної системи відбиває ступінь циві-
лізованості країни, саме тому метою статті є 
з’ясування основних проблем, що заважають 
втіленню реформ у цій галузі, вдосконалення 
менеджменту пенітенціарної системи України 
загалом та її підсистем, особливо виробничого 
комплексу, на сучасному етапі політичного, еко-
номічного і соціального розвитку держави.

Виклад основного матеріалу. Сучасний 
стан реформування пенітенціарної системи 

України пов’язаний із багатьма складними про-
блемами, вирішення яких напряму залежить від 
удосконалення менеджменту цієї системи та її 
організаційно-структурних складових [15].

Менеджмент пенітенціарної системи має пев-
ний ряд особливостей, що повинні бути врахо-
ваними як із правового забезпечення існування і 
розвитку всієї системи, так і соціально-економіч-
ного, освітньо-виховного, психолого-етичного 
вдосконалення всіх видів внутрішніх і зовнішніх 
зв’язків цієї системи з державою та суспільством.

Менеджмент виробничих підрозділів пені-
тенціарних установ, які є структурними підрозді-
лами пенітенціарної системи країни, треба роз-
глядати в таких аспектах [1; 3; 7]: 

– процес керування персоналом усіх підроз-
ділів пенітенціарних установ;

– процес управління всіма видами діяль-
ності, що здійснюють пенітенціарні установи та 
їх структурні виробничі підрозділи.  

Більшість європейських, міжнародних 
законодавчих актів, стандартів і правил міс-
тять рекомендації щодо створення сучасного 
менеджменту пенітенціарної системи, базових 
принципів його розвитку: законності, гуманіза-
ції взаємовідносин пенітенціарного персоналу 
із засудженими та ув’язненими особами [8; 12]; 
дотримання прав людини; етичності поведінки 
пенітенціарного персоналу [15; 16]; наукового 
підходу до створення методик оцінки підбору та 
відбору кадрів для служб пробації та системи 
загалом; економічної доцільності господарської 
діяльності наявних підприємств при установах 
виконання покарань (УВП) [1; 5; 6] та інших.

Однією з важливих проблем реформування 
пенітенціарної системи є вирішення долі про-
мислових та сільськогосподарських підпри-
ємств УВП. Сьогодні економіка пенітенціарної 
системи займає 6% від загального виробництва, 
але вона ізольована від суспільства і не може 
розвиватися та бути базою реабілітації [17]. 
Організація виробничо-господарської діяльності 
УВП та залучення засуджених до праці сьогодні 
є складною задачею комплексного характеру, 
оскільки відбувся значний розвал виробничої 
системи УВП, основні фонди застаріли й стали 
непридатними для випуску конкурентоспромож-
ної продукції, зруйновані господарські зв’язки, 
що існували раніше. 

Для забезпечення залучення до праці засу-
джених, як однієї з економічних, ресоціалі-
заційних та виховних функцій пенітенціарної 
системи, виникла необхідність своєчасного 
вдосконалення менеджменту виробничої скла-
дової УВП. Результати досліджень характеру 
виробничої діяльності підприємств УВП пока-
зали, що для більшості з них необхідно змі-
нити підходи до реалізації основних функцій 
менеджменту (організації, планування, моти-
вації та контролю) та розробити певні моделі 
виходу з кризового стану підприємств на новий 
прибутковий рівень. 
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За основу вдосконалення менеджменту 
виробничої складової УВП ми пропонуємо взяти 
цільову модель управління “Management by 
Objectives”. Під час побудови моделі управління 
виробничого підприємства УВП першим завдан-
ням є розробка «дерева цілей» із урахуванням 
особливостей пенітенціарної системи. «Дерево 
цілей» – це метод стратегічного планування, 
що відбиває взаємозв’язок цілей різних рівнів 
управління; сукупність послідовного ієрархіч-
ного поділу цілей відповідно до зниження рівня 
підсистем. Цілі кожної з підсистем виробничого 
підприємства ув’язуються за схемою «дерево 
цілей», що є наочною моделлю взаємозв’язку 
цілей системи загалом та окремих її підсистем. 
Уся система менеджменту будується відповідно 
до рівнів підпорядкування (рис. 1) від вищого 
(Міністерство юстиції України) до нижчого (уста-
нови виконання покарань). 

У процесі реформування Міністерство юсти-
ції України має намір перевести всі підприємства 
УВП, що працюють у пенітенціарній системі, у 
єдиний виробничий холдинг. Ці підприємства у 
2015 р. реалізували продукції на 368 млн грн і 
показали прибуток у розмірі 15 млн грн. Це той 
надприбуток, який не змогли приховати через 
показники сільського господарства (в розпоря-
дженні знаходиться 40 тис. га землі). На дер-
жавних підприємствах працює 17% засуджених, 
оплата праці дуже низька. Існують різні коруп-
ційні схеми щодо встановлення вартості сиро-
вини і матеріалів, що закуповують для виробни-
чого сектору, використання певних методик для 
розрахунку об’ємів необхідних ресурсів забез-
печення виробництва, шляхів приховування 
надприбутків і премій для керівного складу під-
приємств УВП та інше.  

Для ліквідації подібних корупційних схем 
Міністерство юстиції пропонує обирати керів-
ництво майбутнього холдингу за конкурсом, а 
всі закупівлі перевести на систему публічних 
закупівель “ProZorro”. Однак, на нашу думку, це 
може привести тільки до оновлення менедж-
менту керівного складу виробничого сектору 
майбутнього холдингу. Під час добору керівного 
персоналу необхідно застосувати цілий ряд 
критеріїв, до яких будуть долучені якості осо-
бистих, соціальних, психологічних та професій-
них властивостей керівників вищої, середньої 
та нижчої ланки управління. 

Також необхідне визначення таких важли-
вих якостей: ставлення до праці, рівень знань і 
досвіду роботи, організаторські здібності, уміння 
працювати з людьми, уміння працювати з доку-
ментами та інформацією, прагнення брати на 

себе відповідальність, уміння своєчасно при-
ймати і реалізовувати рішення; здатність розро-
бляти і впроваджувати інновації тощо.

У процесі відбору працівників на керівні 
посади незалежно від рівні управління необ-
хідно застосовувати такі документи: кваліфі-
каційні карти (структурована оцінка на певну 
керівну посаду); картки компетенції (портрет 
ідеального працівника підприємства); професі-
ограми та психограми. 

Зміст управління виробничою діяльністю 
майбутнього холдингу пенітенціарної системи 
майже схожий на управління звичайними комер-
ційними підприємствами, технологічний процес 
управління проходить аналогічні етапи, хоча 
виробництво УВП обмежено насамперед закри-
тою територією, режимними вимогами утри-
мання засуджених, організацією, проведенням 
спеціальних і профілактичних заходів, а також 
пріоритетами соціальної адаптації засуджених. 
Однак для ефективної організації виробничого 
циклу необхідно спеціально організувати управ-
ління підприємницькою діяльністю, що потре-
бує від керівників підприємств УВП нових знань, 
умінь і навичок у галузі менеджменту, економіки, 
юриспруденції, соціології, психології, екології,  а 
також мати комерційне чуття. 

Подальший розвиток менеджменту виробни-
чих підприємств УВП повинен бути пов’язаним 
із такими кроками: організацією взаємодії з 
комерційними структурами на регіональному 
рівні для реалізації завдань із просування 
спільних виробничих проектів; орієнтацією на 
максимальну диверсифікацію виробництва; 
максимальною інтеграцією виробництв УВП 
в економіку регіонів; використання показни-
ків ефективності взаємодії виробництв УВП із 
комерційними підприємствами, що дозволить 
залучити інвестиції у виробничу сферу пенітен-
ціарної системи. 

Висновки. Отже, сучасна пенітенціарна сис-
тема України перебуває в стадії масштабного 
реформування. Запропонована нами модель 
управління виробничими структурними підроз-
ділами за цілями (“Management by Objectives”) 
з урахуванням практичних заходів щодо їхньої 
реалізації може бути корисною і значимою для 
пенітенціарної системи, особливо за напря-
мами покращення виробничого та кадрового 
менеджменту, зміцнення загального ресурсного 
потенціалу виробничих підприємств УПВ, удо-
сконалення інноваційно-інвестиційних, право-
вих, еколого-економічних, техніко-технологічних 
інструментів управління виробничим сектором 
цієї системи (рис. 1).
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