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ВИКОРИСТАННЯ ШТУЧНОГО ІНТЕЛЕКТУ В ПРОЦЕСІ 
УХВАЛЕННЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ НА ПІДПРИЄМСТВІ 

Анотація. В статті визначено вплив використання штучного інтелекту 
на ефективність управлінських рішень. Визначено можливі варіанти 
залучення управлінця в прийнятті рішень за участю штучного інтелекту. 
Зазначено, що зміна ролі людини в прийнятті рішень за допомогою штучного 
інтелекту полягатиме у зменшенні її постійної участі та перенесенням 
акцентів з повторюваних дій на стратегічні рішення, усуне більшість недоліків 
одноосібного прийняття рішень. Вказано, що найзатребуванішими 
технологіями штучного інтелекту при прийнятті рішень є моделі LLM – 
ChatGPT, Bard, Llama 2, Anthropic тощо. Означено основні переваги та 
обмеження використання штучного інтелекту при ухваленні управлінських 
рішень, рекомендовано заходи щодо контролю за дотриманням етичних норм 
при прийнятті рішень за допомогою таких технологій. 
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Визначено, що найбільш поширеними способами використання 
штучного інтелекту, які спрощують процеси та підвищують операційну 
ефективність бізнесу, є: автоматизація; аналіз даних; обробка природної мови 
(NLP); прогнозування поведінки споживачів та індивідуалізація пропозиції 
продуктів. Систематизовано сучасні інструменти ШІ для підтримки ухвалення 
управлінських рішень в практиці функціонування підприємств. Доведено, що 
значним викликом у сфері використання ШІ є прогалини у законодавстві, що 
регулює його використання, включаючи питання конфіденційності, 
інтелектуальної власності, безпеки, відповідальності та етики. Запропоновано 
задля безпеки використання технологій штучного інтелекту запровадити їх 
верифікацію, коригування та наявність вбудованих захисних механізмів проти 
несанкціонованого втручання. 

Ключові слова: управлінські рішення, штучний інтелект, етичні 
рішення, репутаційні втрати, безпека використання штучного інтелекту, 
ухвалення управлінських рішень. 
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data during the last period. Possible options for involving the manager in decision-
making with the participation of artificial intelligence are determined. It is noted that 
the change in the human role in decision-making with the participation of artificial 
intelligence will consist in reducing its constant participation and shifting the 
emphasis from repetitive to strategic decisions, which will eliminate most of the 
shortcomings of individual decision-making. 

It is indicated that the most popular artificial intelligence technologies for 
decision-making are LLM models - ChatGPT, Bard, Llama 2, Anthropic, etc. The 
main advantages and limitations of the use of artificial intelligence in making 
management decisions are identified, and measures to control compliance with 
ethical norms in decision-making with the help of such technologies are 
recommended. 

It was determined that the most common ways of using artificial intelligence, 
which simplify processes and increase the operational efficiency of business, are: 
automation; data analysis; natural language processing (NLP); predicting consumer 
behavior and individualizing product offerings. Systematized modern AI tools to 
support the adoption of management decisions in the practice of the functioning of 
enterprises. It has been proven that a significant challenge in the field of the use of 
AI is the undeveloped legislation governing its use, including issues of privacy, 
intellectual property, security, liability and ethics. For the safety of the use of 
artificial intelligence technologies, it is proposed to introduce their verification, 
adjustment and the presence of built-in protective mechanisms against unauthorized 
intervention. 

Keywords: management decisions, artificial intelligence, ethical decisions, 
reputational losses, safety of using artificial intelligence, making management 
decisions. 

Постановка проблеми. В умовах динамічного бізнес-середовища та 
широкого використання інформаційних технологій в підприємницькій 
діяльності постає нагальна потреба їх використання для прийняття 
ефективних управлінських рішень. Зважаючи на потребу виконання 
різнопланових робіт і збільшення частки розумової праці, необхідності 
вивільнення часу для управлінських працівників різних рівнів використання 
різного роду загальних і спеціалізованих програмно-інформаційних продуктів 
та соціальних мереж стає невід’ємною частиною управлінської діяльності 
сучасної організації. Базою слугує поведінкова економіка, завданням якої 
виступає дослідження раціональної та ірраціональної поведінки економічних 
агентів як об’єктів управління та їх ефективності. Обмін правами власності 
між економічними агентами з визначенням певної корисності в межах 
економічних відносин передбачає використання штучного інтелекту як 
допоміжного інструменту, який обмежений людською поведінкою та рівнем 
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сучасних технологій, що становить науковий інтерес в плані його 
використання.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Особливості прийняття 
управлінських рішень за допомогою використання штучного інтелекту 
протягом останнього періоду досліджували в Україні такі науковці, як 
Дриньов, Д., Войтех, К., Тимошенко Р. [1], Вербівська Л.В.[2], Осьмак А., 
Карпенко Ю., Семененко І. [3] та інші. З міжнародних публікацій виділяються 
дослідження проведені Гюмюсай А.А., Боне Т.М.. Девенпорт М. [4], Сервар А. 
[5], які стосуються переваг та проблем застосування штучного інтелекту в 
управлінській діяльності. Проте досі залишаються до кінця не вирішеними 
питання раціонального поєднання в прийнятті управлінських рішень людини 
та штучного інтелекту з позицій нагляду, етичності, прозорості та принципів 
широкого та ефективного його застосування в управлінні. 

Мета статті. Визначити особливості, систематизувати переваги та 
недоліки використання штучного інтелекту в ухваленні управлінських рішень 
із врахуванням обмежень та етичності. 

Виклад основного матеріалу. Досліджуючи штучний інтелект при 
прийнятті управлінських рішень найбільш широке його застосування 
спостерігається при повторюваних, тактичних та структурованих ситуаціях з 
частковою або повною автоматизацією. Для неструктурованих і 
напівструктурованих рішень штучний інтелект відіграє більш допоміжну роль 
для інформування осіб, які приймають рішення [4]. Штучний інтелект при 
цьому виконує трансформацію процесів прийняття управлінських рішень 
позитивно впливаючи на збільшення можливостей людського інтелекту 
завдяки залученню управлінцями до прийняття вже сформованих попередніх, 
змодельованих та додаткових рішень. Залучення до управлінських процесів 
штучного інтелекту в організації передбачає перебудову ключових процесів з 
урахуванням нових моделей та потреб перенавчання. 

Штучний інтелект можна трактувати не лише як технології, що імітують 
мислення людини, але й такі, які здатні самонавчатись, а це означає 
придатність штучної інтелектуальної системи створювати своєрідні мета-
алгоритми, які дозволяють вирішувати нестандартні завдання, з якими система 
раніше не зустрічалася. В управлінні організацією такого типу завдання 
найбільш характерні для процесу ухвалення неструктурованих або 
слабоструктурованих рішень, при цьому під «неструктурованими» рішеннями 
ми пропонуємо розуміти рішення, які здійснюють суттєвий вплив на 
перспективи розвитку організації, можливості досягнення сформульованої 
місії, а частіше за все просто подальшого її існування. Однак такі рішення 
характеризуються високим ступенем невизначеності щодо ресурсів та 
наслідків та не можуть бути обгрунтовані з високою ймовірністю настання 
бажаних наслідків. 
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Сучасні дослідники і фахівці у сфері штучного інтелекту виділяють два 
його класи, на основі виділення спектру можливостей щодо розв'язання 
інтелектуальних задач. Однак на сьогодні не існує загальноприйнятої 
термінології для визначення цих класів, тому в дослідницькій літературі 
можна зустріти використання різних термінів для опису цієї класифікації. 

- прикладний ШІ — обмежений ШІ — слабкий ШІ (applied AI — weak
AI — narrow AI); 

- сильний ШІ — повний ШІ — загальний ШІ (strong AI — full AI —
Artificial General Intelligence / AGI). 

У звіті компанії PWC щодо сучасних можливостей використання 
штучного інтелекту запропоновано його поділ на основі таких базових 
критеріїв як: участь людини; жорсткість або адаптивність системи (рис. 1). 

Має місце участь людини Немає участі людини 
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Допоміжний інтелект / Assisted 
intelligence — допомагає людям у 
прийнятті рішень або здійсненні дій. 
Жорсткі системи, які не навчаються 
зі своєї взаємодії 

Автоматизований інтелект / Automated 
intelligence — автоматизація рутинних та 
нерутинних завдань. Тут немає нових 
способів виконання завдань — 
автоматизуються існуючі, за рахунок чого 
роботи виконуються більш швидко й 
якісно 
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Розширений інтелект / Augmented 
intelligence — розширює можливості 
прийняття рішень людьми, постійно 
навчається від своєї взаємодії з 
людьми та оточуючим середовищем 

Автономний інтелект / Autonomous 
intelligence — система ШІ, що може 
адаптуватися до різних ситуацій та діяти 
автономно без допомоги людини 

Рис. 1. Класифікація штучного інтелекту, згідно підходу компанії PWC 
Джерело[6] 

Таким чином, можна зазначити, що деякі дослідники, визначаючи 
сутність штучного інтелекту, зосереджуються на апаратному та програмному 
забезпеченні, тоді як інші акцентують увагу на технічних можливостях 
штучного інтелекту, перераховуючи людські властивості та когнітивні 
функції, які він відтворює.Раціональний процес прийняття важливих 
корпоративних рішень добре досліджений та підтверджений. Наприклад, 
американський дослідник М. Джараї розвиває ідею взаємодоповнюваності 
людей і штучного інтелекту, вивчаючи, як кожен з цих "учасників" може 
зробити свій внесок у процеси прийняття організаційних рішень, що зазвичай 
характеризуються невизначеністю, складністю та двозначністю. Він зазначає, 
що "маючи більшу обчислювальну потужність для обробки інформації та 
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аналітичний підхід, ШІ може розширити можливості людини у вирішенні 
складних питань, тоді як люди, як і раніше, можуть пропонувати більш 
цілісний, інтуїтивний підхід до роботи з невизначеністю та варіативністю" [7]. 

Технології штучного інтелекту здатні забезпечити необхідний обсяг та 
різноманітність інформації, потрібної для ухвалення стратегічних рішень, що 
зменшує потребу у кваліфікованому персоналі для цієї важливої функції 
підприємства. Як зазначають Ф. Провост і Т. Фосетт, це зменшує потребу в 
людських та часових ресурсах, дозволяючи невеликим командам підвищувати 
ефективність та швидкість ухвалення рішень завдяки новим можливостям, які 
надає штучний інтелект. [8]. 

А. Транк, Х. Біркелем та Е. Хартманном досліджували перспективу 
інтеграції штучного інтелекту в процес ухвалення стратегічних рішень в 
умовах невизначеності, як представлено в літературі зі стратегічного 
менеджменту. Вони дійшли висновку, що багато авторів ставляться до цієї 
перспективи дуже обережно, вважаючи, що для прийняття таких рішень 
потрібні здібності, які притаманні лише людям. Технології штучного 
інтелекту вони розглядають лише як інструменти підтримки в процесі 
ухвалення рішень, головним чином для обробки великих масивів даних. 
Однак, було також виявлено чимало авторів, які вважають, що технології 
штучного інтелекту та люди будуть взаємодоповнювати один одного у 
розробці корпоративних стратегій. [9]. 

Цю точку зору підтримує, зокрема, австралійський дослідник М. Хілб, 
який виділяє п'ять напрямків застосування технологій штучного інтелекту в 
корпоративному управлінні та процесах ухвалення рішень [10].  

По-перше, штучний інтелект може використовуватися як допоміжний 
інструмент для вибору оптимальної альтернативи рішення, оцінюючи значно 
більшу кількість варіантів та параметрів, ніж це під силу людському інтелекту. 
Крім того, застосування штучного інтелекту дозволяє автоматизувати процеси 
консолідації та звітності в компанії, формуючи дані в режимі реального часу, 
що підвищує прозорість процесу ухвалення рішень. 

По-друге, штучний інтелект може розглядатися як засіб для розширення 
можливостей людського інтелекту. Наприклад, прогностичні моделі на основі 
ШІ допомагають розробляти більш достовірні сценарії та моделі, 
впроваджуючи ситуаційну методологію у процес ухвалення рішень, що 
дозволяє передбачати навіть дуже віддалені наслідки. 

По-третє, із зростанням важливості та впливу штучного інтелекту, він 
може використовуватися для виконання функцій, які потребують великих 
обсягів обчислень. Люди при цьому використовують результати, отримані ШІ, 
як основу для остаточного вибору варіантів дій. 

По-четверте, рухаючись у напрямку дедалі більшої значущості 
штучного інтелекту, він може набути функцій автономного інтелекту, 
висловлюючи власну думку щодо різних проблем, які потребують вирішення. 

Аналіз впливу штучного інтелекту на ефективність прийнятих за його 
допомогою рішень за період 2018-2022 рр. на основі гіпотетичних даних 
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вказує на суттєве зростання саме якісного впливу. Покращення якості рішень 
зросло з 30 до 50%, ефективність з 25 до 35%, а рівень ризику зменшився на 
8% [11]. Фактично за всіма параметрами досліджень відстежується лінійна 
залежність, що свідчить про позитивний вплив штучного інтелекту за рахунок 
низки переваг – від підвищення ефективності та точності до конкурентних 
переваг та досвіду сформованого на індивідуальних даних. 

Пояснення ролі менеджера в прийнятті рішень за участю штучного 
інтелекту зводиться до таких можливих варіантів [4]:  

– можна приймати рішення заздалегідь, а ШІ залишити/доручити
процес відслідковування за ними; 

– перед прийняттям та виконанням рішень залучити ШІ до їх тестування
та визначенням можливих наслідків; 

– прийняття рішень у форматі «менеджер + ШІ».
В більшості бізнес-структур управлінські працівники зазнають тиску,

що пов’язаний з необхідністю прийому ефективних та негайних рішень, який 
з часом тільки посилюється. Згідно досліджень проведених Oracle і Seth 
Stephens-Davidowitz близько 85% управлінців отримували стрес, що пов’язано 
з прийняттям рішень; 75% стверджували, що щоденний обсяг необхідних до 
прийняття щоденних рішень збільшився більш як в 10 разів за період в три 
останні роки.  

Зміна ролі менеджера у прийнятті рішень полягатиме в зменшенні його 
постійної участі та перенесення акцентів з повторюваних на далекосяжні 
стратегічні рішення, які ґрунтуються на гіпотезах та змодельованих з певними 
критеріями варіантах планових перспектив організації. Штучний інтелект зі 
своїми можливостями позбавлятиме недоліків одноосібного прийняття рішень. 

Аналітичні довідки оцінюють неправильне рішення в розмірі 3% від 
вартості прибутку, що є суттєвими збитками як для багатомільярдних 
компаній, так і середнього бізнесу. Попри зазначені збитки компанії зазнають 
репутаційних втрат, що пов’язані з логістикою та вчасністю поставок, 
взаємодією з клієнтами тощо [12]. Відповідно, застосування алгоритмів 
штучного інтелекту для більшості компаній у світі дає можливість 
ефективного аналізу даних та прийняття рішень у визначених часових рамках 
з мінімізацією тиску на своїх управлінських працівників. Технології штучного 
інтелекту відображаються в аналітичних бізнес платформах та інструментах з 
аналізу завдань та бізнес-процесів, віртуального середовища тощо. 
Найзатребуваніші серед них моделі LLM, які оперують значними масивами 
даних (текст, відео, формули, програмні коди) із самонавчанням моделюють 
альтернативні сценарії. Серед них такі моделі ШІ як ChatGPT, Bard, Llama 2, 
Anthropic та інші [12]. 

Перед залученням технологій штучного інтелекту в прийнятті управлін-
ських рішень в організації необхідно визначити критерії їх використання: 

– бізнес-процеси в яких технології прийняття рішень ШІ можуть бути
корисними; 
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– потенційні проблеми та ризики використання технологій ШІ;
– перелік вигід та можливостей для управлінців компанії від використання

технологій з врахуванням мінімізації ризиків 
Взаємодія зі штучним інтелектом вимагатиме від менеджерів ключових 

навичок – стратегічного передбачення та швидкого реагування, гіпотетичного 
умовного мислення та планування. 

Фокус прийняття управлінських рішень у випадку раннього прийняття 
рішень менеджерами буде зосереджуватися на активних довгострокових 
стратегічних рішеннях і швидкому реагуванні; імітації – прийняття гіпотетич-
них та захисних рішень; у форматі «менеджер + ШІ» – відбуватиметься 
співпраця зі штучним інтелектом для прийняття рішень, що об’єднуватиме їх 
ключові навички. 

В сучасних наукових публікаціях з використання штучного інтелекту в 
прийнятті управлінських рішень визначаються певні переваги та обмеження 
його використання, які можна систематизувати у таблицю 1. 

Таблиця 1 
Переваги та недоліки використання штучного інтелекту в 

прийнятті управлінських рішень 
Переваги Обмеження Етичні обмеження 

Швидкість та 
ефективність в аналізі 

даних 

Проблеми з 
конфіденційністю та 

безпекою даних 

Справедливість 

Високі можливості в 
прогнозуванні та аналітиці 

Підвищені вимоги та 
постійне підвищення 

кваліфікації персоналу 

Захист даних 

Персоналізація прийняття 
рішень 

Низький рівень прозорості 
прийняття рішень 

Проблеми в співпраці між 
людиною та ШІ 

Автоматизація 
управлінської праці 

Неможливість уникнення 
упереджень в алгоритмах 

технологій ШІ 

Низька можливість 
оскарження неправомірних 

рішень 
Примітка. Сформовано авторами на основі [5; 13] 

В практиці застосування штучного інтелекту при прийнятті управлінських 
рішень для уникнення упередженості та неетичності можна рекомендувати 
зміну підходів в організаційних стратегіях: впроваджувати попереджувальні 
заходи щодо забезпечення справедливості та недискримінації через 
запобігання діям упереджувальних алгоритмів ШІ відносно всіх без винятку 
сторін на яких спрямовані рішення; створити систему обов’язкового нагляду 
за діями ШІ укомплектувавши відповідними фахівцями для запобіганням 
небажаним наслідкам та дотримання відповідності рішень етичним нормам; 
брати та розподіляти пряму відповідальність за результати рішень сформо-
ваних за допомогою ШІ, розробити механізми відшкодування за умови 
припущення помилок; проводити роз’яснювальну роботу відносно принципів 
роботи штучного інтелекту в процесах прийняття рішень та отримувати 
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зворотній зв'язок щодо розуміння обмежень та коригувань при його 
використанні. 

Існує багато доказів, що використання штучного інтелекту підвищує 
продуктивність управлінської праці у таких процесах, як прийняття рішень, 
проведення аудиту, перевірка фінансової звітності, автоматизація 
документообігу, оцінка динаміки економічних та фінансових показників, 
виявлення шахрайства, підбір персоналу на відповідальні посади, організація 
виплат компенсацій, визначення тенденцій зміни капіталу та вдосконалення 
багатьох інших сфер корпоративного управління [14]. 

Найбільш поширеними способами використання штучного інтелекту, 
які спрощують процеси та підвищують операційну ефективність бізнесу, є: 
автоматизація; аналіз даних; обробка природної мови (NLP); прогнозування 
поведінки споживачів та індивідуалізація пропозиції продуктів. 

На сьогоднішній день аналіз даних вважається ключовою функцією для 
будь-якої організації, що керується даними. Це дозволяє компаніям 
перетворювати сиру інформацію в корисний аналітичний матеріал, який 
покращує процеси прийняття рішень. Однією з найпривабливіших сторін 
аналізу даних є доступність на ринку великої кількості інструментів, які 
підходять як для професіоналів, так і для тих, хто має обмежений досвід у цій 
галузі. Ці інструменти сприяють візуалізації, аналізу та моніторингу даних, 
надаючи необхідну інформацію для досягнення бізнес-цілей. 

Проведемо порівняння основних інструментів штучного інтелекту для 
аналізу та обробки даних, які можуть стати основою для ухвалення 
управлінських рішень на підприємстві (табл. 2). 

Незважаючи на успішний досвід використання технологій штучного 
інтелекту в корпоративному управлінні, цей шлях супроводжується певними 
труднощами. Зокрема, значним викликом є нерозроблене законодавство, що 
регулює його використання, включаючи питання конфіденційності, 
інтелектуальної власності, безпеки, відповідальності та етики. Технології 
штучного інтелекту, як і будь-які інші, несуть певні ризики. Вони включають 
загрози безпеці (як фізичній, так і фінансовій та репутаційній), ризики, 
пов'язані з делегуванням відповідальності за ухвалення рішень, 
реорганізацією системи підзвітності в компанії, втратою конфіденційності 
програмного забезпечення та його можливим пошкодженням. 

Безпека використання технологій штучного інтелекту передбачає захист 
від негативних наслідків їх впровадження. Для цього технології ШІ мають 
проходити верифікацію, коригуватися належним чином та мати вбудовані 
захисні механізми проти несанкціонованого втручання. 

Підзвітність стосується процесу ухвалення рішень штучним інтелектом, 
що вимагає прозорості та додаткової перевірки. Етичні питання стають все 
більш актуальними зі зростанням технологій штучного інтелекту, оскільки ШІ 
не здатний розуміти абстрактні концепції, такі як справедливість і лояльність, 
тому остаточне рішення завжди повинно залишатися за людиною. 



Таблиця 2. 
Сучасні інструменти ШІ для підтримки ухвалення управлінських рішень в практиці  функціонування 

підприємств 

Примітка. Складено автором на основі [15; 16; 17; 18; 19; 20]
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Висновки. Отже, сучасні технології штучного інтелекту викликають 
особливий інтерес і вважаються одними з найперспективніших. Вони 
приносять як нові можливості, так і нові загрози, які необхідно враховувати 
при їх впровадженні та використанні. Технології штучного інтелекту активно 
розвиваються та знаходять застосування у різних сферах, зокрема в 
корпоративному управлінні. Однією з ключових сфер застосування ШІ в 
корпоративному управлінні є процес прийняття управлінських рішень. Серед 
основних переваг використання ШІ в цьому процесі варто відзначити значне 
збільшення обсягів інформації для вироблення альтернатив рішень та 
зменшення витрат ресурсів; швидкий аналіз великих масивів даних; розробку 
достовірних сценаріїв наслідків рішень; підвищення якості рішень, зокрема їх 
неупередженість та зниження ризику опортуністичних настроїв, які можуть 
конфліктувати з корпоративними цілями та цінностями. 

Таким чином, впровадження штучного інтелекту в діяльність 
підприємств відкриває значні можливості та перспективи для їх розвитку. 
Використання ШІ у різних галузях має свою специфіку і може призводити до 
різних результатів. Проте, перед прийняттям рішення щодо впровадження ШІ, 
слід ретельно аналізувати можливі ризики, пов'язані з його застосуванням у 
діяльності підприємств. 
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