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У статті представлені результати тео-
ретичного осмислення проблеми розробки 
стратегічного порядку денного публічної 
організації, актуалізованої в межах розро-
бленого П. Натом та Р. Бекофом підходу 
стратегічного менеджменту у публічному 
секторі. У процесі дослідження систематизо-
вані концептуальні ідеї цих науковців з визна-
ченої проблеми, а також низки інших дослід-
ників, позиції яких можуть трактуватися як 
теоретичний фундамент наукових поглядів 
П. Ната та Р. Бекофа. Стверджується, що 
стратегічне управління буде малоефектив-
ним за умови відсутності належним чином 
розробленого порядку денного публічної 
організації. Процес розробки агенди має спи-
ратися на детальне вивчення актуального 
стану, проблем та запитів як внутрішнього, 
так і зовнішнього середовища, при чому їхня 
суть та специфіка мають розглядатися  
у динаміці. П. Нат та Р. Бекоф пропонують 
розуміти питання порядку денного як свого 
роду «напругу» між протилежними позиціями. 
Поняття напруги використовується, щоб 
висвітлити конфлікт, притаманний усім 
стратегічним питанням, і забезпечити засіб 
для опису та артикуляції проблем. Дослід-
ники пропонують використовувати формат 
конкуруючих цінностей, щоб виявити діалек-
тичні елементи, які формують проблеми 
як напругу. Стратегія публічної організації 
не може вважатися інноваційною, якщо вона 
завжди вбачає своєю метою один і той самий 
результат діяльності, приміром, продук-
тивність. Також у статті проаналізовано 
чотири концептуальні виміри змін, які мають 
враховуватися при розробці порядку ден-
ного, – це потреби у справедливості, збере-
женні, переході та продуктивності. Розкрито 
зміст двох підходів, які використовуються 
стратегічними менеджерами для інтерпре-
тації розвитку подій, а саме – «відкритий  
і гнучкий» та «регульований і контрольова-
ний». Перший підхід демонструє відкритість 
до змін, другий – відданість традиції. 
Ключові слова: стратегічне публічне управ-
ління та адміністрування, порядок денний, 
напруга, публічна організація, розвиток. 

The article presents the results of a theoretical 
understanding of the problem of developing 
a strategic agenda of a public organization, 
actualized within the framework of the approach 
of strategic management in the public sector 
developed by P. Nutt and R. Backoff. In the 
process of the research, the conceptual ideas  
of these scientists on a certain problem, as well as 
a number of other researchers, whose positions 
can be interpreted as the theoretical foundation 
of the scientific views of P. Nutt and R. Backoff, 
are systematized. It is argued that strategic 
management will be ineffective in the absence  
of a properly developed public organization 
agenda. The process of developing the agenda 
should be based on a detailed study of the 
current state, problems and requests of both the 
internal and external environment, while their 
essence and specificity should be considered 
in dynamics. P. Nutt and R. Backoff propose to 
understand the issue of the agenda as a kind 
of "tension" between opposing positions. The 
concept of tension is used to illuminate the conflict 
inherent in all strategic issues and to provide  
a means of describing and articulating the issues. 
Researchers suggest using the competing 
values format to reveal the dialectical elements 
that shape issues as tensions. The strategy 
of a public organization cannot be considered 
innovative if it always sees as its goal the same 
result of activity, for example, productivity. The 
article also analyzes four conceptual dimensions 
of change that should be taken into account when 
developing the agenda – these are the needs for 
equity, conservation, transition and productivity. 
The content of two approaches used by strategic 
managers to interpret the development of events, 
namely "open and flexible" and "regulated 
and controlled", is revealed. The first approach 
demonstrates openness to change, the second – 
devotion to tradition.
Key words: strategic public management 
and administration, agenda, tension, public 
organization, development.

Постановка проблеми у загальному 
вигляді. Концепція публічного управління та 
адміністрування П. Ната та Р. Бекофа пропо-
нує актуальну практично орієнтовану управ-
лінську модель, в центрі якої міститься стра-
тегія діяльності публічної організації. Остання, 
у свою чергу, передбачає чітке визначення 
мети, завдань, плану, методів та прогнозова-
них результатів діяльності публічної установи. 
Дослідники аргументовано доводять, що стра-
тегічний підхід, запозичений із бізнесового 
сектору, є дієвим у публічному вимірі з ура-

хуванням його особливостей та пріоритетів. 
Виважений порядок денний є одним із стриж-
невих елементів стратегічного менеджменту. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Стратегічний менеджмент у публічному управ-
лінні та адмініструванні як предмет наукового 
дослідження аналізується як низкою українських 
учених (Р. Бортейчук, Ю. Королюк, І. Назаренко, 
Т. Попович А. Рачинський, А. Сельський тощо), 
так і значною кількістю зарубіжних фахівців  
(Дж. Брайсон, Б. Вотерс, П. Джойс, Б. Джордж  
і т. д.) через виразну актуальність підходу. 
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Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Однак, наукова концеп-
ція П. Ната та Р. Бекофа лишається мало дослі-
дженою, особливо – аспект стратегічного 
порядку денного, чим і спричинено вибір теми 
даної статті. 

Мета статті полягає у розкритті змісту 
процесу формування стратегічного порядку 
денного публічної організації, розробленого 
П. Натом та Р. Бекофом. 

Виклад основного матеріалу. Питання 
керують пошуком стратегії в процесі страте-
гічного управління. Порядок денний проблем, 
який втрачає можливості та не справляється 
із загрозами, робить процес стратегічного 
управління неефективним. Неоднозначний  
і динамічний характер питань ускладнює фор-
мування агенди. Проблеми зрідка постають  
у чітких і недвозначних термінах [4]. Навіть 
чітка зміна окремих показників може бути 
інтерпретована управлінцями різними спосо-
бами залежно від ситуації. Динамічний характер 
проблеми може викликати сюрпризи. Можуть 
раптово виникнути виклики, які є складними та 
новими з незначними вказівками щодо того, що 
робити [5]. Як наслідок, формулювання стратегії 
стає все більш залежним від вироблення чіткого 
порядку денного. Коли питання ігноруються, 
неправильно тлумачаться або залишаються 
неясними, мало що може керувати пошуком 
стратегії. Стратегічні відповіді, як правило, спи-
раються на попередню практику [6].

Щоб уникнути цих труднощів, проблему 
можна визначити як напругу між двома поді-
ями. Напруга визначає протиріччя всередині 
організації або між організацією та її оточен-
ням. Напруга визначає конкуруючі інтереси та 
цінності. Поняття напруги використовується, 
щоб висвітлити конфлікт, притаманний усім 
стратегічним питанням, і забезпечити засіб 
для опису та артикуляції проблем. Розв’язка 
сил у полі напруженості створює напрямок, 
який може вказувати на небажані результати. 
Визнання проблемної напруги в роботі орга-
нізації спонукає організацію до пошуку відпо-
відей, які можуть відхилити небажаний напря-
мок до ідеалів організації [10].

Формування проблем як напруги фіксує 
заплутану мережу політичних сил, які проти-
стоять організації та тягнуть її в різні сторони 
водночас. Стратегічні менеджери, які мають 
справу з однією з цих сил і нехтують іншими, 
менш схильні до успіху [2]. Публічні організації, 
приміром, повинні зіштовхнутися з необхід- 
ністю контролювати витрати та, водночас, роз-
ширювати свої зобов’язання щодо надання 
послуг незахищеним групам, що вимагається 
судовими рішеннями та законодавчими ука-

зами. Реагування на скорочення витрат або роз-
ширення служби без урахування іншого може 
створити потенційно небезпечну ситуацію.

Обґрунтування розгляду проблем як напруги 
походить з кількох джерел. Напруга пов’язана 
з парадоксом [16]. Суперечність між двома 
виправданими інтерпретаціями чогось поро-
джує парадокс. Аргументи, які можна навести 
для кожної, є переконливими, але тлумачення 
відрізняються. Разом ці інтерпретації пропону-
ють ідеї, які відсутні, якщо розглядати їх окремо. 
Парадокс не означає вибір, який необхідно 
зробити, або необхідність узгодити протилежні 
інтерпретації. Розглядаючись як парадокс, про-
блема виражається в термінах протиборчих 
сил, які тягнуть або штовхають організацію до 
або від її ідеалів [9]. В організації може існувати 
кілька таких протиріч одночасно.

Розгляд проблеми як напруги узгоджується 
з декількома науковими школами, пов’язаними 
з формуванням стратегії. Наприклад, І. Джантч 
стверджує, що стратегічне управління має зба-
лансувати протилежні сили [7]. Напруженість 
подібна до діалектичних ідей, які використову-
вав Р. Паскаль [11]. Протилежні ідеї в діалектиці 
породжують сильні претензії та контрпретензії, 
які створюють напругу, на яку розробляється від-
повідь. Р. Кобб і К. Елдер визначають проблеми 
як конфлікти між групами інтересів [3]. Кожен 
із цих підходів передбачає, що проблеми слід 
розглядати як протилежні сили, які вловлюють 
дилеми в суперечливих вимогах. Так, Л. Сусман 
і Р. Герден виявили, що управління цими проти-
лежними силами призводить до кращих резуль-
татів у виробленні політики [15]. Стратегічні 
менеджери, які мають справу з однією з двох 
протиборчих сил і ігнорують іншу, створюють 
небезпечну ситуацію, у якій не помічаються 
перешкоди для дій або можливості, створені 
невизнаною силою.

Інноваційна стратегія є малоймовірною, 
якщо організації класифікують розробки, не 
замислюючись, і прагнуть позначати їх пев-
ним чином, наприклад, виключно як продук-
тивність. Відкриття пошуку для нових можли-
востей слідує загальноприйнятим максимам, 
виведеним із досліджень вирішення проблем 
та практики експертів-управлінців. Література 
з вирішення проблем має на увазі, що фор-
мування стратегії має бути зосереджене на 
проблемі [8]. Успішні дії залежать від вжиття 
заходів для прояснення природи потреб і мож-
ливостей. Дослідження експертів-практиків 
показують, що найкращі результати досяга-
ються, коли і засоби, і цілі залишаються постій-
ними [14]. Компетентні менеджери добре 
розуміють конкуруючі цінності та розгляда-
ють питання з точки зору кожної з цінностей, 
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перш ніж діяти [12]. Розглядаючи проблеми 
як напругу, управлінці залишаються «зосеред- 
женими на проблемі», що змушує їх затри-
муватись у формулюванні діяльності, доки не 
з’явиться більш повне розуміння потреб і мож-
ливостей.

Напрямок уваги та характер уваги страте-
гічного менеджера підказує способи скану-
вання середовища на предмет помітних подій. 
Напрямок уваги показує, де зосереджено ска-
нування, а тип уваги визначає, як сприйняття 
стратегічного менеджера впливає на те, що 
він бачить. Сканування виявляє як об’єктивні 
факти, так і «кристали» сенсу, які стратегічний 
менеджер будує зі спостережень.

Стратегічні менеджери можуть спрямову-
вати свою увагу як всередину організації, так 
і назовні, коли вони шукають розвиток [1]. 
Існує значна згода щодо того, що внутрішній 
фокус уваги, а не зовнішній, забезпечує важ-
ливу дихотомію [9; 13]. Сканування, кероване 
внутрішнім органом, виявляє події, пов’язані 
з функціонуванням організації, наприклад 
результативність, виміряну інформаційними 
системами, або висновки ключових довіре-
них осіб. Спостереження довірених осіб опи-
сують, як лідери громадської думки та цен-
три влади типізують класи чи групи людей  
з точки зору їхніх потреб, задоволення чи скарг. 
Спостереження, зосереджені на продуктив-
ності, виявляють проблеми з такими операці-
ями, як вимірювання витрат, якості та безпеки. 
Зовнішня орієнтація спрямовує сканування на 
розвиток подій, зовнішньо закликаючи страте-
гічних менеджерів розглядати людей і продук-
тивність з точки зору норм, заснованих на очі-
куваннях, отриманих від подібних організацій 
та інших референтних груп.

Для інтерпретації розвитку подій стра-
тегічними менеджерами використовується 
або «відкритий і гнучкий», або «регульований 
і контрольований» підхід. Категорії регулю-
вання та зміни вказують на те, що стратегічні 
менеджери схильні бачити той аспект реаль-
ності, який вони визнають. Відкритий і гнучкий 
погляд на події та тенденції визначає потенціал 
для змін у розвитку. Розвиток часто набуває 
форми інновацій, які організація повинна роз-
глянути. Інтерпретація, заснована на регулю-
ванні та контролі, вимагає передбачуваності та 
має тенденцію розглядати події як відхилення 
від стабільності. Ці два підходи призводять до 
інтерпретацій, які вимагають або змін, або від-
новлення традиції. Стратегічні менеджери, які 
обирають один із цих способів спрямовувати 
та зосереджувати свою думку, схильні бачити 
зміни з точки зору потреб у справедливості, 
збереженні, переході чи продуктивності [10].

Спрямоване всередину відкрите та гнучке 
сканування виявляє події, які стосуються спра-
ведливості. Цей тип сканування спрямований 
на ключових інсайдерів, які керують органі-
зацією, і їхнє тлумачення того, що потребує 
виправлення. Часто використовуються такі 
показники, як задоволеність, згуртованість, 
мораль і мотивація. Щоб мати справу з ключо-
вими інсайдерами, озброєними цією інформа-
цією, стратегічний менеджер повинен проти-
стояти, забезпечуючи справедливе ставлення 
до ключових людей. Занепокоєння щодо чес-
ності виникають для двох груп: клієнтів і людей, 
які керують організацією. Справедливість пра-
цівників часто вимагає інвестицій у ріст і розви-
ток працівників, а також їхньої підтримки один 
одного. Такі зміни відзначаються як потреба  
у більшій кількості персоналу, навчанні чи кон-
сультуванні, перегляді систем винагороди 
або просування кар’єрними сходами. Ключові 
інсайдери також визначають бажання, потреби 
та запити клієнтів і споживачів. Ці особи інтер-
претують вимоги останніх та обґрунтованість 
цих вимог. Такі зміни формуються як корисні 
зміни в цільових групах і необхідні ініціативи 
щодо продуктів чи послуг.

Контроль і регулювання, спрямовані всере-
дину, підкреслюють розвиток, який підтримує 
традицію. Подіям чи тенденціям нав’язується 
модель контролю, яка вимагає повернення 
до попереднього статусу-кво або збереження 
поточного. Необхідність збереження тради-
цій лежить в основі цих подій. Цінність тради-
ції часто трактується як збереження культури, 
практик або договорів, створених і підтвер-
джених протягом життя організації. 

Розвиток змін (перехід) виникає в результаті 
відкритого та гнучкого сканування, яке спрямо-
вується ззовні. Зчитуючи екологічні сигнали, 
стратегічний менеджер шукає потреби, які 
необхідно задовольнити, або можливості, які 
дають організації важелі впливу. Організація 
буде покликана адаптуватися способами, 
необхідними для використання можливості 
або задоволення потреби, створюючи пере-
хід. Перехід фіксує те, як організація повинна 
змінитися, щоб пристосуватися до змін, які 
маються на увазі. Розробки часто формулю-
ються як нові продукти чи послуги, які можуть 
сприяти зростанню, розширенню чи впливу 
організації.

Зовнішнє сканування з використанням нор-
мативної точки зору підкреслює раціональність 
того, як все робиться. Розробки розглядаються 
як зміни процесу, необхідні для підвищення 
продуктивності. Розвиток описується як необ-
хідність пошуку найкращого можливого рівня 
виробництва. Розвиток продуктивності часто 
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вимагає модифікації процесів, які можуть 
покращити перспективи продуктивності.

Висновки. Наше дослідження дозволило 
описати роль і важливість стратегічних питань 
у формулюванні порядку денного, запропо-
нованих П. Натом та Р. Бекофом. Проблеми 
випливають із трендів або подій, що виника-
ють всередині або поза організацією, і можуть 
мати важливий вплив на здатність організації 
досягти бажаного майбутнього. У стратегіч-
ному управлінні проблеми використовуються 
для того, щоб спрямовувати пошук стратегіч-
них реакцій. Проблеми, які не враховують важ-
ливі тенденції та події, можуть неправильно 
спрямувати цей пошук.

На практиці стратегічні менеджери часто 
додають питання до свого порядку денного 
швидко, майже не роздумуючи. Порядок ден-
ний, який формується таким чином, може упу-
стити значні можливості чи загрози. Проблеми, 
які визнаються, можуть бути більш терміно-
вими, ніж важливими, або можуть бути симпто-
мами глибших проблем. Очевидна терміновість 
відволікає увагу від більш важливих, але прихо-
ваних проблем, які лежать в основі внесення 
значних змін. Знайти ключові проблеми серед 
низки подій, з якими стикається більшість стра-
тегічних менеджерів, є важким завданням.

Застосовуючи підхід П. Ната та Р. Бекофа, 
можна сформулювати проблеми, звернувши 
увагу на те, як один полюс напруги викликає свою 
антитезу. Дослідники пропонують використо-
вувати формат конкуруючих цінностей, щоб 
виявити діалектичні елементи, які формують про-
блеми як напругу. Тригер, який називається роз-
витком, класифікується за допомогою основи, 
а потім поєднується  з іншими типами подій для 
створення напруги. Ця напруженість і напруже-
ність, не пов’язана  з ініціюючим розвитком, ство-
рюють набір запитань, які використовуються для 
перевірки повноти порядку денного.
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