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Az adattol a megértésig: a szavakba onthetetlen talalkozik a tényekkel

Problémateriilet

A vallalati dontéshozatali folyamatokban a jelentések kiemelt szerepet toltenek be, mivel ezek
strukturaljak a rendelkezésre all6 dontési alternativakat, és formalizaljak az aktualis szervezeti
¢s piaci helyzet értelmezését. A klasszikus megkozelitésben a folyamat kézponti aktora a
szakértd, aki hallgatdlagos tudasara és tapasztalatara timaszkodva nagy mennyiségi, gyakran
heterogén adatalloméanybdl képes relevans mintadkat ¢s Osszefliggéseket azonositani. Az igy
1étrejovo elemzések tobbnyire tomor, narrativ 6sszefoglalokban 6ltenek testet, amelyek késébb
vezetdi jelentések és szervezeti folyamatok kiinduldépontjaul szolgalnak, ugyanakkor a
tudasbazis ilyenkor jellemzden egyetlen személy tapasztalatdra koncentralodik. A jelentések
tartalmi mélysége sok esetben elmarad attdl a szinttél, amely a valdoban atfogdé dontésekhez
sziikséges. Gyakori, hogy a dokumentumok -elsésorban adatokra, kulcs mutatokat és
diagramokat k6zolnek, mikdzben a mélyebb elemz0 értelmezés és a bizonytalansagok explicitté
tétele hattérbe szorul.

Az utdbbi években megjelent nagy nyelvi modellek (LLM-ek) részben enyhithetik ezt a
problémat, mivel tadmogatni tudjak az informaciok feldolgozasat, a rovid szdveges
Osszefoglalok készitését és a lehetséges dontési alternativak narrativ bemutatéasat, ezaltal hatast
gyakorolva a dontéshozatal tobb 1épésére is. Ugyanakkor a dontéstamogatas mindségét
tovabbra is alapvetden meghatdrozza az alkalmazott adatforrdsok megbizhatosaga,
konzisztencidja ¢és atlathatésaga: pontatlan vagy torzitott adatokra épitve a hagyomanyos
riportok ¢€s az LLM-alapt kimenetek egyarant félrevezetd, bar formailag koherens ajanlasokat
eredményezhetnek. A jelentések értelmezésének nehézségei, az informaciok korlatozott
mélysége €s a szakértdi tudas egyéni koncentracidja 0sszességében ahhoz vezethetnek, hogy a
szervezeten beliili vezetdk nem kelléen megalapozott dontéseket hoznak. Ezt a problémakort

szemlélteti Sydney Yoshida a ,,tudatlansag jéghegye” modellje az 1. dbran.
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1. abra A tudatlansag jéghegye

Varhato megoldas

Egy olyan mddszer kialakitdsa a cél, amely rugalmas keretet ad kiilonb6z6 tipustt dontési
problémak kezeléséhez a vallalati dontéshozatali folyamatok soran. A javasolt modell képes a
kiilonbozo vezetdi szintek informécids igényeihez igazodo, tartalmaban és részletezettségében
differencialt jelentések eldallitasara, igy egyarant tdimogatja az operativ, taktikai és stratégiai
szintli dontéseket. A rendszer bemenetét egyrészt a rendelkezésre allo, tobb forrasbol szarmazo
szervezeti adatok, masrészt a szakért6i csoportok explicit mdédon modellezett, tudasbéazisba

rendezett tudasa alkotjak.

Kutatomunka

A doktori képzés mésodik évében a kutatdbmunkémat az elsé év elsé két félévében megalapozott
eredményekre épitve folytattam. Az elsd év soran sikeriilt egy jol koriilhatarolt kutatdsi kérdést
megfogalmazni, valamint azokat a kulcsszavakat azonositani, amelyek a kutatds iranyat
meghatarozzak. Ezekre az alapokra tdmaszkodva a kutatas egyik kiemelt fokuszava a
mesterséges intelligencia (MI) és azon beliil is a LLM-ek alkalmazéisanak vizsgalata valt,
kiilonds tekintettel arra, hogy miként befolydsolja a kiilonbdzd szervezeti és dontési
folyamatokat. A tovabbi munkat jelentdsen motivaltak az els6 évben megjelent két publikaciora
érkezett szakmai visszajelzések, amelyek megerdsitették a kijelolt kutatéasi irany relevancidjat.
A doktori iskola keretében vizsgaltuk, miként lehetséges esetalapti érvelésbdl komplex
szabalyrendszerek generaldsa mesterséges intelligencia segitségével, valamint megkezdtiik egy
szabdlyalapu szakértéi rendszer koncepciojanak felépitését. Emellett az Oszi félév soran
elokészitettiink egy atfogd interjusorozatot. Mig az els6 év publikaciodi elsésorban akadémiai

fokusztiak voltak, a masodik évben az &tmeneti modell empirikus validalasat vallalati



kornyezetben végeztem el, globalis szintii vezetokkel készitett interjuk révén. Ezek az
eredmények képezték a masodik tanulmanyi év két publikacidinak alapjat.

A kutatds soran tobb meghataroz6 elmélet is megjelent. Az egyik kulcsfogalom a
szubszidiaritds, amely segit megérteni, hogy a vallalati dontéshozatal kiilonb6z6 szintjein
milyen tipusu dontések sziiletnek, €s ezek milyen informacids alapokra épiilnek. Ezen
koncepcid értelmezésében meghatdrozo szerepet jatszott Charles Handy megkdzelitése, aki a
szubszidiaritast ,,forditott felhatalmazasként” irja le: nem az a kdzponti kérdés, hogy a
felsdvezetés mit delegal lefelé, hanem az, hogy mit von vissza a szervezeti alsobb szintektdl.
Ennek 1ényege, hogy a dontési jogkoroket a lehetd legalacsonyabb szintre sziikséges helyezni,
ahol a legnagyobb szakértdi tudas koncentralodik, biztositva ezzel az ott dolgozdk szamara a
valadi feleldsségvallalast.

A masik meghatarozo elméleti alap Jerome Bruner nevéhez kothetd, akinek spirdlis tanterv-
koncepcioja a vallalati dontéshozatalban tgy jelenik meg, hogy a vezetés rendszeresen visszatér
az alapvetd stratégiai kérdésekhez, minden egyes ciklusban magasabb szintli megértéssel, tobb
adattal és kifinomultabb elemzéssel. Ebben az értelmezésben a dontéshozatal nem egyszeri,
lezart 1épés, hanem egy tudatosan ismétlédo, spirdlis tanulasi folyamat, amelynek soran a
szervezet folyamatosan Ujraértelmezi korabbi dontéseit, finomitja eszkozeit €s elveit, ezaltal
novelve dontési képességének mindségét.

Kutatdsunkban kvalitativ megkdzelitéssel vizsgaltuk, hogyan alakitjdk at a nagy nyelvi
modellek ¢és mas mesterséges intelligencia megoldasok a vezetdi dontéshozatalt tdmogato
jelentéskészitési gyakorlatokat. A gyors, jol megalapozott dontéshozatal igénye fesziiltségbe
keriil az egyre Osszetettebb, fragmentalt és nehezen atlathatd vallalati adatkdrnyezetekkel,
mikozben a ,,data quality” fogalmat a gyakorlatban ritkan definialjak egyértelmiien, mégis napi
szinten hivatkozasi alapként szolgél. Ezt a dilemmat a korabbi irodalom is jelzi: az integralt
jelentések a dontés-hasznossagot emelik ki (Kamotho et al., 2022), mig a big data-elemzés a
pénziigyi riportok mindségét és eldrejelzési pontossagat javitja anélkiil, hogy magat a dontési
folyamatot érdemben 4talakitana (Saleh et al., 2023).

Eredményeink egy olyan narrativ keretet rajzolnak ki, amelyben a Mi, Hogyan ¢és Miért elemek
eltér6 megbizhatosaghi forrasokra épililnek. A ,,mi tortént” tipusu allitdsok idealisan teljes
kortien auditalt bels¢ adatokon nyugszanak, a ,hogyan” leirasa soran nagyobb hangsulyt
kapnak a dashboardok és a mutatok, mig a ,,miért” kérdésére adott valaszok tudatosan vallalt
kovetkeztetésekre és szakértdi értelmezésre timaszkodnak, amelyeket adott esetben LLM-ek is
tamogathatnak. Ez illeszkedik azokhoz a kutatdsokhoz, amelyek a vallalati riportolas digitalis

atalakulasdban a transzparenciat, az informaciokezelés racionalizaladsat és a nagy nyelvi



modellekkel tdmogatott feldolgozast jelolik meg {6 eldnyként (Lombardi & Secundo, 2021;
Mokashi et al., 2025).
Ebben a felfogasban a nagy nyelvi modellek nem 6nallé ,,dontéshozdoként”, hanem olyan
tamogatd eszkozként jelennek meg, amelyek a nagy adatdlloményok strukturalésat,
Osszefoglalasat s értelmezését gyorsitjak, mikdzben csak akkor erdsitik a bizalmat. A vizsgélat
ramutat arra is, hogy a vezetdi gyakorlat hétkdznapi terminoldgidja és az akadémiai fogalmi
készlet kozott nincs mindig egyértelmii megfeleltetés, ezért az eredmények inkabb gyakorlatbol
taplalkoz6, reflektalt tapasztalatként, semmint szigoruan formalizalt elméletként
értelmezendOk. Mindez 6sszhangban van a szakirodalom azon térekvésével, hogy a vallalati
riportolas fejlédését ne pusztan technoldgiai, hanem szervezeti tanulasi és bizalomépitési
kérdésként értelmezziik.
A 2025-2026-0s 06szi félévben Dr. Remsei Sandorral és Dr. Pap Jozseffel kozdsen egy az
interjuk eredményeit feldolgozo publikaciot készitettiink eld, amelyet ,,Evolution of decision-
making: Trust in data” cimmel egy Scopus-indexelt folydiratban tervezek megjelentetni. Az
interjuk elemzése tdmogatta a tervezett modell validaciojat és a tovabbi kutatasi iranyokat.
A villalatnal végzett munkam f6 fokusza az interjuk lefolytatasa volt. Osszesen 15 beszélgetést
készitettem el. Jozseffel és Sandorral kozosen tgy alakitottuk at a kérdéseket, hogy azok
illeszkedjenek a vallalati kultirahoz, ennek eredményeként a kdvetkezd kérdéskort dolgoztuk
ki:

1. How do you prefer to receive reports dashboards, summaries, or written insights?
How is your organization using language models for business reporting?

In what ways do narrative reports add value beyond traditional dashboards and KPIs?

Eal

How can the validity of Al-generated responses be ensured in terms of knowledge
accuracy and proper data usage?

5. How could narrative-based reporting strengthen communication and decision-making

across different leadership levels?

A félév sordn a rendszeres konzultaciokon folyamatosan attekintettiik és értékeltiik az elért
eredményeket. Az interjuk nem csak fix kérdéssor mentén zajlottak, hanem teret engedtek az
azonnali reflexioknak, mikozben végig ligyeltem arra, hogy az Osszehasonlithatdsag és az
egyseéges értelmezhetdség ne sériiljon.
A 2025/2026-0s tavaszi félévben az egyik {6 feladatom az volt, hogy a véllalatnal az interjuk
lefolytatdisa mellett rendszeresen bemutassam a kutatds el6rehaladasat. Emellett tobb
ismeretterjesztd cikket is készitettem, amelyek célja az volt, hogy a munkahelyemen érthetd

formaban lathatova tegyék a doktori program keretében végzett kutatasi tevékenységemet.



A tavaszi félév soran kiterjesztettiik a kutatast a vezetdi szintek kialakitdsahoz kapcsolodo
dontési feleldsség ¢és informacidaramlas vizsgalataval. A kutatds eredményeit a ,,Where
Decisions Belong: Subsidiarity and the Design of Leadership Structures” cimii publikacidban
foglaltuk Ossze, amelyet Dr. Domokos Bernadettel és Dr. Baracskai Zoltannal irtunk. A
publikécié kozponti kérdése, hogy nem a vezetdi szintek szama, hanem a dontési jogkor, az
informacio és a szakértelem Osszehangolasa hatdrozza meg a szervezeti hatékonysagot, a
szubszidiaritds elvére tdmaszkodva. A kutatas kvalitativ, szakért6i interjukra épiil, amit feljebb
mar emlitettem, kiilonos tekintettel arra, hogyan mitkodnek a jelentési folyamatok, az MI-alapu
iizleti riportolas ¢és a kommunikaci6 az egyes vezetdi szintek kozott.

Az eredmények azt mutatjak, hogy az operativ szereplok elsdésorban dashboardokat és KPI-okat
részesitenek elényben, mig a felsévezetdk olyan narrativ jelentéseket preferalnak, amelyek
kontextusba helyezik a teljesitményt és tdmogatjak a stratégiai dontéshozatalt, sszhangban a
klasszikus vezetés- és szervezéselméleti megkozelitésekkel ( Anthony & Govindarajan, 2007,

Simon & Barnard, 1976).

Konferencia részvétel

A kutatasi témamhoz kapcsolédoan lehetdségem nyilt tobb hazai és nemzetkdzi tudomanyos
konferencian torténd részvételre ¢és eldadds megtartasara. A 2025-6s évben az SZMT
(Szervezetfejlesztok Magyarorszagi Tarsasaga) konferencidjan adtam eld, valamint részt
vettem egy kerekasztal-beszélgetésben is. ,,Adatok ¢és szakértelem: A sikeres szervezeti
dontéshozatal kulcsa” cimili eléadasomban a dontéshozatal adatvezéreltségének kényszerére
helyeztem a hangstlyt, rAmutatva arra, hogy a felsévezetdk a gyakorlatban gyakran a probléma
részleteinek korlatozott ismerete mellett kénytelenek dontéseket hozni. Az eldadas kitért
tovabba arra is, hogy az 11j generacios dontéstamogato rendszerek, valamint a kutatasom célzott
eredményei miként jarulhatnak hozzd a dontéshozatali folyamatok hatékonyabb
tdmogatasahoz.

Ugyancsak 2025-ben vettem részt a Kautz Konferencian, ahol két eléadas keretében mutattam
be kutatasom eldrehaladasat és az addigi eredményeit. Az egyik eldadas a szakirodalmi
feldolgozas eredményeire épiilt ,,Decisions Beyond Data: Narrative Reporting Practices in
Decision Making” cimmel, mig a masik egy kezdeti modell bemutatasara fokuszalt ,,A
Tentative Model of Dataflow in Business Reporting Processes” cimmel.

A 2026-0s évre vonatkozoan tobb nemzetkozi konferenciarészvétel is visszaigazolasra kertilt.
Az IFKAD (International Forum on Knowledge Asset Dynamics) konferencian az ,,Evolution

of Decision-Making: Trust in Data” cimii, a szakértdi validacié eredményeit bemutato



publikaciomat fogom ismertetni. Emellett a BAM (British Academy of Management) éves
konferencidjan, a szervezettudomanyi szekcidban keriil bemutatasra ,, Where Decisions Belong:
Subsidiarity and the Design of Leadership Structures” cimii eléaddsom, amely a véallalaton
beliili vezetdi szintek egyiittmiitkodésének €s a dontési jogosultsagok optimalis elosztasanak

kérdését vizsgalja.

Osszefoglalé

Osszességében a doktori tanulmanyaim madsodik évében a kutatasom eredményesen haladt
elére. Az elsé évben megalapozott eredményekre épitve folytattuk a munkat, amelyek a
masodik év soran sikeresen validalasra keriiltek. Ezzel parhuzamosan megtettiik a kdvetkezd
Iépéseket a kutatas céljaként kitlizott 0j dontéshozatali mdodszer kidolgozasa felé. A kutatasi
munkam soran kiemelkedd tdmogatast kaptam témavezetomtol, vallalati szakértémtol,
valamint a Regiondlis- ¢és Gazdasagtudomanyi Doktori Iskola Gazdalkodas- és

Szervezéstudomanyi Programjdnak mentoraitol és oktatoitol.
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