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УДК 658.012.32  
В. П. СЛАДКЕВИЧ  
канд. екон. наук, доц. 
Міжрегіональна Академія управління персоналом, м. Київ

КОНЦЕПТУАЛЬНІ ПІДХОДИ ДО ВИЗНАЧЕННЯ 
РОЛІ ТА ЗМІСТУ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ

Сучасні умови господарювання, 
що характеризуються загостренням 
конкурентної боротьби, мінливістю 
макроекономічних показників, зрос-
танням вимог споживачів до якості 
товарів і обслуговування вимагають 
від підприємств стратегічного підхо-
ду до управління. 

Спроби теоретично осмислити 
й обґрунтувати практичну необхід-
ність стратегічного управління в за-
хідних країнах було почато в другій 
половині XX ст. такими вченими, як 
І. Ансофф, М. Х. Мескон, Tомсон і 
Стрікленд, Шендел і Хаттен, Сміт, 
Хіггенс, Пірс і Робінсон. Вагомий 
внесок у становлення й розвиток 
цієї галузі науки управління внесли 
П. Друкер, Б. Карлоф, Дж. Куінн, 	
Г. Мінцберг, Т. Пітерс, М. Портер, 	
К. Прахалад, Г. Саймон, П. Сен-
ге. З їхніх праць почалася класич-
на теорія, спочатку стратегічного 
планування, а потім і стратегічного 
управління. Теорія стратегічного 
управління й нині перебуває у стані 
розвитку, вагомий внесок у який зро-
били такі українські вчені: В. Г. Ге-	
расимчук, А. П. Наливайко, В. С. По-
номаренко, О. І. Пушкар, О. М. Три-
дід, М. В. Туленков, З. Є. Шершньо-
ва та ін. 

У науковій літературі виокрем-
лено кілька концептуальних підхо-
дів визначення сутності та змісту 
стратегічного управління, більшість 
з яких відображено у практичному 
менеджменті. Прихильники кожно-
го з них дають різні відповіді на фун-
даментальні питання стратегічного 
управління (див. табл.):

1.	Хто є реальним розробником 
стратегії в організації?

2.	Де в організації проходить роз-
робка стратегії?

3.	Як формуються організаційні 
стратегії?

4.	Наскільки це продуманий і сві-
домий процес?

Представники дизайнерського 
підходу (П. Селзнік, 1957; А. Уанд-
лер, 1962; К. Ендрюс, 1980) вважа-
ють, що економічну стратегію слід 
розуміти як спробу досягнення від-
повідності між характеристиками 
організації та її можливостями у зов-
нішньому середовищі. 

Вихідні положення дизайнерсько-
го підходу такі:

1.	Формування стратегії має бути 
продуманим свідомим проце-
сом. Рішення слід приймати з 
розумінням того, що ефективні 
стратегії створюються під час 
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напруженого і жорстко контро-
льованого розумового процесу, 
вивчення ситуації.

2.	Організація розглядається як 
носій сил і слабкостей, а зо-
внішнє середовище — як засіб 
для досягнення мети, джерело 
загроз чи можливостей.

3.	Основною діючою особою стра-
тегічного процесу є керівник ор-
ганізації, “архітектор стратегії”. 
Керівництво домінує, оцінює, 
несе відповідальність за кон-
троль за стратегічним процесом.

4.	Модель побудови стратегії має 
бути достатньо простою і не-
формальною, єдиною в своєму 
роді, кращою, отриманою в ре-
зультаті індивідуального мо-
делювання; її розробка ґрунту-
ється не на загальних для всіх 
випадків перемінних, а на ви-
могах конкретної ситуації.

Науковий внесок представників 
дизайнерського підходу в розвиток 
стратегічного управління полягає 
в тому, що вони розробили особли-
ву мову, якою всі ми обговорюємо 
проблеми формування стратегії; за-
початкували центральне поняття 
стратегічного менеджменту — поло-
ження про те, що стратегія відобра-
жує фундаментальну відповідність 
між зовнішніми можливостями і 
внутрішнім потенціалом організації; 
розробили концепцію і технологію 
проведення SWOT-аналізу, що озна-
чає оцінку сильних (streights) і слаб-
ких (weakenesses) сторін організації 
в світі існуючих можливостей (op-
portunities) і загроз (threats); ввели 
поняття “відмінні компетенції”; звер-
нули увагу на взаємозв’язок стратегії 
та структури управління організації.

Формальний підхід до страте-
гічного управління мав успіх у 70-х 

Підходи до визначення сутності та змісту стратегічного управління

Назва підходу Ключові положення підходу

Дизайнерський Побудування стратегії — це спроба досягнення відповідно-
сті між характеристиками організації та її можливостями в 
зовнішньому середовищі 

Формальний Створення стратегії розглядається як відносно ізольований 
систематичний процес формального планування

Аналітичний Процес формування стратегії — це зроблений на основі 
аналітичних розрахунків вибір ключової стратегічної позиції 
фірми залежно від галузевої структури ринку

Підприємниць-
кий

Процес формування стратегії ґрунтується на життєвому 
досвіді, інтуїції та баченні керівника-підприємця організації

Навчальний У сучасному складному і динамічному середовищі дотри-
мання заздалегідь розробленої стратегії не має сенсу; 
стратегію слід створювати поступово, з розвитком і нав-
чанням організації

Політичний Розробка стратегії — це процес боротьби за вплив в органі-
зації та на галузевому ринку

Трансформа-
ційний

Стратегічне управління полягає в адекватній реакції на зміни 
в зовнішньому оточенні шляхом трансформації організації
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роках ХХ ст. Його розробники — 	
І. Ансофф, Дж. Стейнер, П. Вак, 	
М. Гулд, Е. Кемпбелл — розгляда-
ють створення стратегії як відносно 
ізольований систематичний процес 
формального планування, що роз-
поділяється на окремі етапи, схе-
матично відображується у вигляді 
контрольних таблиць, розкладів, 
програм, бюджетів і забезпечується 
відповідними методами [1].

Основні етапи стратегічного пла-
нування:

1.	Постановка завдань (вирішен-
ня питання: в якому стратегіч-
ному напрямі має розвиватись 
фірма та її підрозділи).

2.	Оцінка зовнішнього середови-
ща, розробка прогнозів його 
майбутнього стану, сценаріїв 
розвитку подій.

3.	Вивчення внутрішнього сере-
довища, сильних і слабких сто-
рін організації.

4.	Формування кількох варіантів 
стратегії, їхня оцінка і вибір 
найкращого.

5.	Реалізація стратегії та форма-
лізований контроль за її здій-	
сненням. 

Найважливішим моментом стра-
тегічного планування є декомпози-
ція — розділення стратегії на суб-
стратегії. Наслідком її застосування 
є виникнення цілого переліку ієрар-
хій, що передбачає наявність різних 
рівнів. На вершині піраміди — дов-
гострокові стратегічні плани (як 
правило, п’ятирічні), під ними — се-
редньострокові плани, а ще нижче — 
короткострокові (річні) операційні 
плани.

Паралельно ієрархії плануван-
ня існує ієрархія завдань, бюджетів, 

підстратегій (корпоративних, діло-
вих, функціональних) та ієрархія 
програм дій.

Відповідальність за принципову 
сторону всього стратегічного процесу 
несе вище керівництво компанії. Роз-
робку стратегічного курсу забезпечу-
ють висококваліфіковані фахівці, які 
входять до складу спеціалізованих 
відділів стратегічного планування і 
мають прямий вихід до вищого керів-
ництва організації. Плановик, таким 
чином, стає центральною фігурою 
стратегічного процесу.

Формальний підхід до страте-
гічного управління може ефектив-
но застосовуватись у бюрократич-
них організаціях з централізованим 
управлінням, які діють у простих, 
стабільних, передбачуваних умовах.

Слабкими сторонами формаліза-
ції процесу стратегічного управлін-
ня є: використання вузького набору 
стандартних стратегій, відмова від 
пошуку й аналізу альтернативних, 
нестандартних рішень; втрата гнуч-
кості організації, спроможності до 
інновацій та експериментів, перетво-
рення розробленої стратегії в догму; 
суб’єктивність точок зору спеціаліс-
тів стратегічного планування, які 
можуть не зважати на об’єктивний 
стан галузі та компанії; концентрація 
уваги на зовнішньому оточенні під-
приємства, недооцінка потенціалу 
внутрішнього середовища, ігнору-
вання особливостей організаційної 
культури; неефективність стратегіч-
ного планування в умовах динаміч-
ного оточення, високого рівня неви-
значеності.

Представники аналітичного під-
ходу до визначення сутності й ролі 
стратегічного управління (М. Пор-
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тер, Д. Шендел, К. Хаттен) вважають, 
що процес формування стратегії — 
це зроблений на основі аналітичних 
розрахунків вибір ключової страте-
гічної позиції фірми залежно від га-
лузевої структури ринку [3].

Галузева структура ринку впли-
ває на стратегічну позицію компанії, 
яка, у свою чергу, зумовлює організа-
ційну структуру управління.

Така точка зору ґрунтується на ідеї 
про те, що в кожній галузі може бу-
ти використано обмежений перелік 
ключових (генеричних) стратегій, 
дотримання яких дасть змогу компа-
нії зайняти вигідні ринкові позиції, 
забезпечить захист від атак конку-
рентів і отримання прибутку, необ-
хідного для розширення і зростання.

Основними діючими особами з 
підбору стратегій є аналітики. Вони 
проводять розрахунки, системати-
зують оброблені дані, на основі яких 
рекомендують оптимальну страте-
гію. Принципова відповідальність за 
реалізацію стратегії покладається на 
керівництво фірми.

Аналітичний підхід до стратегіч-
ного управління застосовується в 
компаніях з бюрократичною (філі-
альною, глобальною) структурою 
управління, що діють в галузях ма-
сового виробництва предметів спо-
живання у простому, стабільному, 
структурованому, кількісно вимірю-
ваному бізнес-середовищі.

Значним внеском прибічників 
аналітичного підходу в розвиток 
стратегічного управління є розробле-
ні концепції: генеричних (ключових) 
стратегій; конкурентних переваг; 
“ланцюжка цінностей”; конкурентно-
го аналізу; кривої досвіду; матрично-
го аналізу портфелю бізнесів фірми.

До недоліків та обмежень ана-
літичного підходу до стратегічного 
управління фахівці відносять такі: 
стратегічний аналіз відіграє знач-
ну роль під час розробки стратегій 
компаній у стабільних, статичних 
умовах. Проте в умовах динамічно-
го середовища подібний аналіз ма-
лоефективний, тому що він не вра-
ховує значну кількість випадкових 
факторів; плановики, аналітики ма-
ють справу тільки з цифрами. Вони 
ізольовані в центральних офісах від 
реальних процесів бізнесу. Надмірна 
увага до розрахунків часто стає пере-
шкодою навчання і творчості, нега-
тивно впливає на рівень залучення 
спеціалістів у процес розробки стра-
тегії; інші співробітники компанії 
сприймаються аналітиками і керів-
ництвом як рядові виконавці, які по-
винні бездумно виконувати нав’яза-
ні їм стратегії.

Представники підприємницького 
підходу до стратегічного управління 
(Й. Шумпетер, А. Коул, Д. Коллінс, 
Д. Мур) вважають, що процес фор-
мування стратегії ґрунтується на 
життєвому досвіді, інтуїції та бачен-
ні керівника — власника організації.

Керівник (лідер, власник) особи-
сто займається процесом розробки 
стратегії, а організація повністю за-
лежить від його диктату. Підприє-
мець акцентує увагу не стільки на 
побудові стратегії, скільки на актив-
ному пошуку нових можливостей. 
Проблеми організації при цьому ма-
ють другорядне значення.

У підприємницькій організації 
влада сконцентрована в руках її ке-
рівника. Якщо він є її засновником, 
то йому властиве небажання підко-
рятись авторитетам, співробітнича-
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ти з ними. В управлінні підприємець 
завжди спирається на особисту вла-
ду, інколи — на харизму. Погляди і 
позиція керівника повністю заміню-
ють зафіксований на папері, вираже-
ний у словах і цифрах план.

Розроблення стратегії в підпри-
ємницькому стилі характеризуєть-
ся рішучим рухом уперед всупереч 
невизначеності ситуації. Реалізація 
стратегії полягає у прийнятті важли-
вих рішень, сміливих кроків. Керів-
ник уміє виконувати енергійні дії і в 
умовах нестабільності, що визначає 
успіх організації.

Розвиток, значна роль індивіду-
ального керівництва, випереджаю-
чий (проактивний) характер є ос-
новними рисами підприємницького 
підходу до стратегічного управління. 
Він особливо ефективний у перші 
роки існування організації, на етапі 
її становлення, вибору напряму роз-
витку і оволодіння ринковою нішею, 
а також у періоди потерпання труд-
нощів.

Сприятливими умовами для за-
стосування підприємницького під-
ходу до стратегічного управління 
вважається динамічне, але просте 
і зрозуміле керівнику оточення з 
великою кількістю ніш; невелика 
підприємницька організація з цен-
тралізованим управлінням, простою 
організаційною структурою. Слаб-
ким місцем підприємницького під-
ходу є надмірний ризик, тому що 
формування стратегії повністю зво-
диться до поведінки однієї людини, 
залежить від її здоров’я та примх.

З точки зору прихильників на-
вчального підходу до стратегічного 
управління (Ч. Ліндблома, Дж. Куін-
на, Г. Хемела, К. Прахалада, К. Аджі-

ріса та ін.) вважається, що світ бізне-
су дуже складний і динамічний, тому 
побудування і дотримання заздале-
гідь розробленої стратегії не має сен-
су. Стратегію необхідно створювати 
поступово, крок за кроком, по мірі 
розвитку і навчання організації [2].

Вихідні ідеї навчального підходу 
такі. Складний і непередбачуваний 
характер зовнішнього середовища 
організації заважає здійсненню вива-
женого контролю; розробка страте-
гії повинна насамперед мати форму 
процесу навчання. Процес навчан-
ня має характер, що розвивається 
через обдумування проведених дій. 
Стратегії можуть виникати в найріз-
номанітніших місцях: вони можуть 
розвиватися самі по собі чи методом 
спроб і помилок, можуть приймати 
форму ініціативи. Успішні ініціати-
ви формують досвід дій, які посту-
пово можуть перерости в стратегію. 
Кращим учнем в організації має бу-
ти її керівник. Його роль полягає не 
в спробах заздалегідь уявити, якими 
будуть свідомо розроблені страте-
гії, а в тому, щоб керувати процесом 
стратегічного навчання колективу.

Навчальний підхід до стратегіч-
ного управління ефективно вико-
ристовується на стадіях розвитку, 
виділення, безпрецедентних змін у 
професійних децентралізованих ор-
ганізаціях, що діють у складному, 
динамічному, малопередбачуваному 
середовищі.

Вихідні ідеї навчального підходу 
до стратегічного управління ґрунту-
ються на таких положеннях: 

– невдача може навчити організа-
цію краще, ніж успіх; 

– усі процеси, що регулюють ро-
боту організації, можуть бути вдо-
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сконалені, навіть якщо на перший 
погляд вони здаються досить ефек-
тивними; 

– для цього слід проводити періо-
дичний моніторинг і переоцінку всіх 
систем, рутинної діяльності, проце-
дур, щоб виявити рівень їхньої ефек-
тивності і за необхідності удоскона-
лювати;

– менеджери і працівники, які 
найбільше наближені до дизайну, 
виробництва, розподілу і збуту про-
дукції, часто компетентніші в них, 
ніж керівництво. Тому мобілізація і 
розповсюдження знань з усіх напря-
мів діяльності та підрозділів є одним 
із вищих пріоритетів організації. 
Для того щоб передавати знання, 
застосовується політика відкритих 
дверей, яка заохочує робітників і ме-
неджерів виносити свої проблеми на 
розгляд вищому керівництву;

– ротація персоналу між підроз-
ділами, виробничі наради, створення 
команд, багатофункціональних про-
ектних, робочих груп також сприя-
ють навчанню організації; 

– організації, що навчаються, ви-
трачають більше зусиль на пошук 
інформації із зовнішнього середо-
вища. Вони вчаться у постачальни-
ків, прагнуть до залучення клієнтів і 
споживачів у процес розвитку; оби-
рають критерії для оцінки власної ді-
яльності, знайомлячись з політикою 
і культурою компаній-конкурентів;

– організаційне навчання спри-
яє не тільки випуску більш якісної 
продукції та зростанню прибутків, а 
й означає підвищення рівня готов-
ності підприємства до змін зовніш-
нього середовища. Стратегії таких 
компаній відкриті до несподіванок, 
а їхні навички організаційного нав-

чання допомагають адаптуватися до 
постійних змін.

Науковий внесок представни-
ків навчального підходу в розвиток 
стратегічного управління полягає в 
тому, що вони: розробили концепцію 
організації, яка навчається; започат-
кували еволюційну теорію, згідно   з 
якою зміни і розвиток організації є 
результатом не цілеспрямованого 
впливу менеджерів, а кумулятивної 
взаємодії основних робочих систем —	
“рутини” (до яких належать усі ро-
бочі функції, які постійно повторю-
ються: прийом на роботу; виробни-
цтво, розробка бюджетів, звільнення, 
робота з клієнтами, реклама тощо); 
розробили концепцію динамічного 
підходу до розвитку організаційних 
здібностей, теорію хаосу, централь-
на ідея якої полягає в тому, що певна 
послідовність взаємозв’язків може 
призвести до схематично логічного, 
але зовсім неочікуваного результа-
ту. Інакше кажучи, “порядок може 
бути причиною хаосу, а хаос може 
привести до нового порядку...”. Тому 
менеджерам не варто сподіватись на 
структуру, системи, правила і проце-
дури, вони постійно мають бути гото-
вими до будь-яких нових обставин.

Представники політичного під-
ходу до стратегічного управління 	
(Г. Аллісон, Дж. Пфеффер, Г. Са-
лансік, В. Естлі) трактують процес 
формування стратегії як відкри-
ту боротьбу за вплив (макро- і мі-
кровладу) і акцентують увагу на 
важливості використання менедже-
рами владних і політичних методів 
як усередині організації, так і на га-
лузевому ринку. 

Сприйняття стратегічного управ-
ління як політичного процесу ґрун-
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тується на таких особливостях ор-
ганізаційної взаємодії: організації 
являють собою коаліції різних інди-
відів і груп, об’єднаних на основі за-
гального інтересу. Це: керівництво; 
колектив підлеглих; акціонери; го-
ловний офіс; відділення; лінійні ме-
неджери; функціональні спеціалісти; 
окремі підрозділи, відділи, служби 
тощо; між членами коаліцій існують 
стійкі відмінності в інтересах, сприй-
нятті подій, рівнях інформованості, 
системах цінностей; найважливіші 
рішення для організації належать 
до розподілу обмежених ресурсів — 
хто що отримає; обмеженість ресур-
сів і наявність стійких відмінностей 
створюють основу для конфлікту і 
роблять його центральним момен-
том організаційної динаміки, а вла-
ду — найважливішим ресурсом; цілі 
і рішення щодо стратегій є результа-
том угод, переговорів та інших полі-
тичних маневрів між зацікавленими 
групами. 

Вихідні положення політичного 
підходу до стратегічного управління 
такі: 

1) формування стратегій визна-
чається владними і політичними 
силами, чи то процеси усередині ор-
ганізації, чи дії організації у зовніш-
ньому оточенні; 

2) стратегії, що виникають внас-
лідок відкритої боротьби за вплив в 
організації та на галузевому ринку, 
мають спонтанний характер і наби-
рають форми пропозиції, хитрощів 
(вивертів), а не перспективи; 

3) мікровлада розглядає процес 
створення стратегії як взаємодію між 
особистостями і групами усередині 
організації, що ґрунтується на мето-
дах переконання, переговорів, іноді 

прямої конфронтації, у формі полі-
тичних ігор щодо узгодження інте-
ресів і створення коаліцій; 

4) макровлада розглядає розробку 
стратегії як інструмент забезпечення 
зростання впливу організації через 
контроль над діями інших агентів 
ринку чи шляхом кооперації з ними. 
Організація постійно взаємодіє з по-
стачальниками і покупцями, проф-
союзами, конкурентами, банкірами, 
інвесторами, представниками влади. 
Стратегія в контексті макровлади по-
лягає, по-перше, в умінні відповідати 
запитам суб’єктів зовнішнього сере-
довища і, по-друге, використовувати 
останніх на користь організації.

Представники політичного під-
ходу до процесу стратегічного уп-	
равління пропонують такі методи 
підсилення впливу організації на 
зовнішнє середовище: формуван-
ня ділових мереж через поширення, 
розповсюдження зв’язків з поста-
чальниками, іншими діловими парт-
нерами, конкурентами, клієнтами; 
розробку колективних стратегій ра-
зом з іншими учасниками інтеграції; 
створення стратегічних альянсів, ко-
оперативних угод з діловими партне-
рами; використання за необхідності 
стратегічних зовнішніх джерел для 
виробництва продукції/послуг.

Фахівці звертають увагу на те, 
що значення політичних аспектів 
процесу формування стратегії зро-
стає за таких умов: під час серйоз-
них змін в організаціях, коли пору-
шується баланс впливу і влади, що 
часто призводить до конфліктів; у 
великих стабільних організаціях для 
посилення влади на ринку; у склад-
них децентралізованих організаціях 
(університети, дослідницькі лабо-
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раторії), висококваліфіковані спеці-
алісти яких мають значний вплив і 
намагаються відстоювати свої інте-
реси; під час тривалих періодів за-
стою, які характеризуються блоку-
ванням стратегічних змін, можливо, 
внаслідок жорсткої позиції вищого 
керівництва; під час періодів деста-
білізації, коли організація не в змозі 
чітко визначити напрями власного 
розвитку; при слабкому керівництві.

Переваги політичного підходу 
до розробки стратегії: політика як 
система впливу дає змогу зайня-
ти лідерські позиції найсильнішим 
членам організації; при використан-
ні політичних методів, як правило, 
обмірковуються всі істотні сторони 
проблеми, збільшується вірогідність 
того, що всі точки зору будуть ви-
словлені; політичні методи дають 
можливість стимулювати зміни, які 
можуть блокуватися легітимними 
системами впливу (формальним ке-
рівництвом, організаційною культу-
рою, сертифікованою експертизою); 
політичні методи можуть полегшити 
проведення змін.

Негативними наслідками полі-
тичного підходу до процесу стра-
тегічного управління можуть стати 
дезорганізація і параліч діяльності, 
тому що призначення будь-якого 
підприємства — виробництво това-
рів і послуг, а не політичних інтриг і 
конфліктів.

Представники трансформаційно-
го підходу до стратегічного управ-
ління (трансформація — “стрибок” 
організації з одного стану в інший) 
А. Чандлер, Г. Мінцберг, Д. Міллер, 
Р. Майлс, К. Смоу та інші вважають, 
що процес стратегічного управління 
полягає в адекватній реакції на змі-

ни в зовнішньому оточенні шляхом 
трансформації організації.

Фундаментальною для цього під-
ходу стала праця Альфреда Д. Чанд-
лера “Стратегія і структура: глави 
історії промислового підприємни-
цтва” (1962), в якій автор розповідає 
про процедури розробки стратегій і 
структури чотирьох великих амери-
канських корпорацій: Dupont, Sears 
Roebuck, General Motors, Standart 
Oil [6].

Особливості стратегічного управ-
ління як трансформаційного про-
цесу полягають в такому. Головним 
елементом процесу створення орга-
нізаційної стратегії є зовнішнє ото-
чення, воно проявляється як набір 
сил загального характеру. Організа-
ція має адекватно реагувати на ці си-
ли, в іншому разі вона буде змушена 
“зійти зі сцени”.

Більшу частину часу організація 
може функціонувати як стійка конфі-
гурація її складових елементів. У пев-
ний період вона набирає чітко визна-
ченої форми структури, яка зумовлює 
поведінку організації та набір її стра-
тегій. Такі періоди стабільності час 
від часу перериваються трансформа-
цією — зміною конфігурації структу-
ри. Зміна періодів стабільного стану 
конфігурації та перехідного процесу 
трансформації з часом будується в 
схематичну послідовність (концепція 
життєвих циклів організації).

 Таким чином, основна мета стра-
тегічного менеджменту полягає у 
підтримці стабільності організації 
на відносно довгих проміжках часу. 
Водночас у періоди виникнення по-
треби в трансформації стратегічний 
менеджмент покликаний забезпечи-
ти управління процесом переходу і 
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збереження життєдіяльності орга-
нізації. Відповідно, процес побудо-
ви стратегії полягає у розробці кон-
цепцій чи формального планування, 
систематичного аналізу чи бачення 
керівництва. Проте його обов’язко-
вою умовою є своєчасність дій та їх 
адекватність оточенню. Кінцеві стра-
тегії набирають форми планів, схем, 
позицій, перспектив — але кожна у 
свій час і відповідно до ситуації.
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