
GÉP, LXI. évfolyam, 2010. 8. SZÁM 43

A KARBANTARTÁS MEGBÍZHATÓSÁGÁNAK 
NÖVELÉSE A VÁLLALATI KULTÚRA FEJLESZTÉSÉVEL

IMPROVING OF MAINTENANCE RELIABILITY BY 
DEVELOPMENT OF BUSINESS CULTURE

Dr. Horváth Csaba*

ABSTRACT

In several aspects, maintenance organization relies on 
the results of organization sciences, and therefore the re-
sults, correlations surfacing during the analysis and ex-
amination of organizational cultures may as well be ap-
plicable to this fi eld of studies. Cultural elements can be 
clearly linked to the maintenance strategic model elabo-
rated by the author, thus demonstrating that the improve-
ment of maintenance effi ciency and changes in certain 
elements of the organizational culture can be assigned to 
each other. The author have worked out correlations and 
methods, conducted studies to see how in contrast with the 
reactive (troubleshooting) maintenance approach the fore-
sighted reliability culture can be made a part of the corpo-
rate culture at printing businesses, what steps, procedures 
are needed for a successful change. 

A karbantartás-szervezés sok elemében támaszkodik 
a szervezet-tudományok eredményeire, ezért a szervezeti 
kultúra elemzése és vizsgálata során felszínre került ered-
mények, összefüggések e területen is alkalmazhatók. A 
szerzők által kidolgozott karbantartási stratégiai modellhez 
jól kapcsolhatók kulturális elemek, bemutatva ezzel, hogy 
a karbantartás hatékonyságának növelése és a szervezeti 
kultúra egyes elemeinek változásai összerendelhetők. A 
szerzők összefüggéseket, módszereket dolgoztak ki és vizs-
gálatokat végeztek arra vonatkozóan, hogy a reaktív (hiba-
elhárító) karbantartási szemlélettel szemben hogyan lehet 
az előrelátó megbízhatósági kultúrát a vállalati kultúra ré-
szévé tenni a nyomdaüzemekben, milyen lépések, eljárások 
kellenek az eredményes váltáshoz. 

Kulcsszavak: vállalati kultúra, megbízhatóság, karban-
tartás, nyomdaipari gépek

1. A KUTATÁS TÁRGYA

A karbantartás-szervezés fejlesztésének témakörében, 
egy nagyobb munka részeként végeztünk értékelést a 
nyomdaipari karbantartás helyzetéről a magyarországi 
nyomdákban 2003-ban és 2004-ben. A felmérés alapja a 
vizsgált területen dolgozó szakemberekkel készített kérdő-

íves felmérés sorozat volt. Az előállított termelési értéket 
tekintve 30 legnagyobb nyomdavállalatból 26 cégnél sike-
rült elvégeznünk a vizsgálatokat. Ezek a nyomdák együtte-
sen az akkor számon tartott iparági termelés, megközelítő-
leg 60%-át képviselték. Az illetékes karbantartási vezetők 
közül valamennyien, mind a 67-en válaszoltak a kérdése-
inkre. A karbantartás „közkatonáitól” közel 20%-os repre-
zentativitással kerestünk és kaptunk válaszokat.

Közelítőleg egyező témákban kértük a véleményüket. 
A kérdőíves helyzetfelmérés a nyomdaipari karbantartás 
akkori állapotáról, a szakmai felkészültségről, szervezett-
ségről, a technikai felszereltségről, az elvárásokról és a 
fejlődés várható tendenciáiról szólt. Az vizsgálat leírása, 
feldolgozása és eredményei publikáltak [1].

A felmérés egyes kérdései érintették a vállalati kultú-
rával kapcsolatos problémákat is, amelyekből leszűrhető, 
hogy a nyomdaiparban – a karbantartásában is – fontos sze-
repet játszanak a hagyományok, a nyomdász szemléletmód, 
a ragaszkodás a bevált viselkedési módokhoz. Szembetűnő 
volt, hogy nagy belső változások zajlottak a cégeknél, ami-
hez kultúraváltás is kapcsolódott. Ezek a tényezők moti-
váltak arra minket, hogy áttekintsük, a szervezeti kultúra 
építésének eszközei segítségül hívhatók-e megbízhatósági 
szemlélet hatékonyabb érvényesülésére a karbantartásban. 
Az ezzel kapcsolatos kutatásaink bemutatására vállalko-
zunk a továbbiakban.

2. A KUTATÁSI METODIKA

Az integrált karbantartási modellünk megalkotása során 
számba vettük mindazokat az eszközöket és képességeket, 
amik a karbantartás jobbá tételéhez szükségesek, amik a 
hatékony előrelátó karbantartás menedzsment megvalósítá-
sát lehetővé tehetik a nyomdaiparban,  amik a karbantartási 
modell kialakításának elemei is egyben.  

Ezek egy része az, amit az angolszász szakirodalomban 
„hard” eszközöknek, kemény szaktudásnak neveztek el. Je-
lentése magában foglalja mindazokat az ismereteket, szak-
mai tartalmat, képességeket, amik az előrelátó szemléletű 
karbantartás végzéséhez szükségesek. Olyan megfogható 
eszközök, mint a szakmai és időtervezés, kezelői, gondozá-
si feladatok ellátása, állapotfi gyelés, hibaelemzések, javítá-
si tudnivalók és így tovább.

Kulcsképességeknek, angolul „soft skills”-nek nevezik 
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azokat, amelyek nem a szakmához, hanem a sikeres mun-
kavégzéshez kötődnek. Az úgynevezett „megfoghatatlan” 
jellemzők, magatartásminták, és gyakorlatok. Hosszú távú 
tervek, rövid távú célok, személyi vezetés, kommunikáció 
és kooperáció, problémamegoldás és felelősségvállalás, ta-
nulási készség és képesség, csapatmunka, teljesítő és érté-
kelési képesség. 

Az 1. ábrán látható módon épül a „hard” szaktudás pira-
misa a „soft” kulcsképességek alapzatára. Mindkettő tény-
leges alapjának azonban a szervezeti kultúra tekinthető. E 
szemléletmód alapján elkerülhetetlen, hogy a vállalati kul-
túra építését hozzá kapcsoljuk a karbantartási modell kiala-
kításához [2,3,4]. 

1. ábra. Az eszközök és képességek piramisa szervezeti 
kultúra alkotta alapokra épül

Megvizsgáltuk, hogyan építhető be karbantartás-szervezés 
jobbító munkafolyamataiba a megbízhatóság orientált kultúra, 
miként alapszik ezen a karbantartás-szervezési modellen.

A megbízhatóság-orientált szemléletmód értelmezését 
azt a 2. és a 3. ábrákon bemutatott magatartásmód-párok-
kal szemléltetjük.

2. ábra. Javítás-orientált és megbízhatóság-orientált  mű-
szaki szerelői kultúra

A karbantartási feladatok végrehajtása ma már sokkal in-
kább egy önálló szintetizált gondolkodásmódú technikust 
igényel, mint a javítás-orientált szemléletű „szakit”,  aki 
egy-egy jól sikerült hibaelhárítás után elégedetten dől hátra 
és hősnek tekinti magát.

Ugyanígy egész más mentalitás és követelmény áll azzal a 
menedzserrel szemben, aki megbízhatósági szemlélettel szer-
vezi a karbantartást, mint aki csak a következő napot várja.

3. ábra. Javítás-orientált és megbízhatóság-orientált  mű-
szaki szervezési kultúra

A karbantartás-szervezési folyamatainkban fi gyelemmel 
kell lenni az ábrák jobb oldali tartományában bemutatott 
magatartásformák támogatására [5].

3. MEGBÍZHATÓSÁG ORIENTÁLT KULTÚRA 
ÉPÍTÉSE

A változásokat mindig gazdasági tényezők indukálják, 
soha nem maga a kultúra „igényli” a változást. Az esetünk-
ben a karbantartási stratégia megváltoztatásának szüksé-
gessége a kultúra megváltoztatásának legfőbb mozgatóere-
je [6,7]. 

A változtatási lépéseink eredményességének ellenőrzése 
olyan kultúra modell választását igényli, amelyben a mér-
hetőség fogalma is értelmezhető. 

A Thomas által bevezetett kultúra modell [8] kapcsola-
tot feltételez a változás-menedzsmentben használatos nyolc 
fogalom, mint a változások elemei és a szervezeti kultúra 
négy alapeleme között a 4. ábra szerint. 

A szervezeti kultúra modellben a változások 8 elemének 
értékelésére kidolgozható egy mérőszám rendszer. A 4. áb-
rán látható 32 kapcsolat milyensége teszttel mérhető. A kap-
csolatokra jellemző pozitív állításokból összeállítható egy 
teszt. A válaszok a kultúra elemeire vonatkozó, változás ele-
mei szempontú pozitív állításokra adott egyetértési fokok-
kal értékelhetők, egy 5 fokozatú skálán. (Erősen egyetértek 
= 5, egyetértek = 4, semleges vélemény = 3, nem értek egyet 
= 2, nagyon nem értek egyet = 1.) Az adott válaszok a válto-
zások elemeinek irányában összegezhetők és értékelhetők. 
Az összeállítható tesztek ebből következően minimálisan 32 
kérdésből kell állniuk, vagy ezek többszöröseiből.

4. ábra. A szervezeti kultúra és a változások elemei közötti 
kapcsolatok

Az előzőekre építve kidolgoztunk egy olyan 32 kérdés-
ből álló kérdőívet, amellyel tesztelhető, hogy hol tartunk és 
milyen mértékben léptünk előre a megbízhatóság-orientált 
karbantartási kultúra építésében.  A teszt a kultúra változás 
8 pillérére épül, a kultúra négy eleme szerint. A válaszok az 
elégedettségi fokok pozitív irányába mutatnak. Az értéke-
lés ebben az esetben az egyes változási elemekre vonatko-
zóan 20 pontos skálán értelmezhető.

A kérdőívek feldolgozása, a változások értékelése a szo-
kásos pókháló vagy oszlop diagramokkal történhet. A vál-
tozások iránya adja meg a kultúraépítő munkánk további 
irányát. 

Példaként bemutatjuk a kérdőív struktúrát illető kérdé-
seit:



GÉP, LXI. évfolyam, 2010. 8. SZÁM 45

31. Mindenki számára világos, hogy a megbízhatóság és a kar-
bantartás a vállalat egészének működésére van hatással. 

32. A szükséges strukturális változások mindig ugyanúgy 
érintik a karbantartási vezetést is.

33. A vállalat felépítése (hierarchikus rendje) megfelel a 
karbantartási munkafolyamatok által meghatározott a 
rendszeres tevékenységeknek.

34. A vállalat irányítási rendszere olyan, hogy minimalizálja 
a sugdolózások és folyosói hírcsatornák okozta hatásokat.
A válaszok:

A 5. ábrán mutatunk be egy helyzetfelmérő értékelést, 
amely egy valóságos karbantartási szervezetről készült, 3 
vezető és 9 munkatárs véleményének átlagát ábrázolva.

5. ábra. A szervezeti kultúra változásának értékelése pók-
háló diagramon

ÖSSZEFOGLALÁS

A karbantartási-szervezési modell fontos eleme a kar-
bantartási megbízhatósági kultúra építési modul (6. ábra), 
amely  a kérdőíves felmérés (kultúrateszt) eredményeit 
hasznosítva biztosítja a keretet a folyamatos fejlődéshez 
és az elért eredmények biztos megőrzéséhez [9]. Újszerű 
szemléletmódot igényel, beépül valamennyi információs és 
vezetési kapcsolat reprezentálta szervezési folyamatba.

 
6. ábra. Modell a nyomdaüzemek karbantartási-szervezési 

rendszerének kialakításához

A módszert több nyomdában teszteltük, ahol sikeresen 
be is építették a karbantartás fejlesztés folyamatába. 

SUMMARY

An important and brand new element of the maintenance 
organization model is the maintenance reliability culture 
structuring module (Figure 6) that relies on the results 
of the questionnaire-based assessment (culture test), and 
thus provides for a framework of continuous development 
and the secure sustainment of the achievements made. It 
calls for a novel approach, and is incorporated into all the 
organizational processes represented by information and 
managerial chains, relations. We have tested this method in 
10 printing companies. The used it with success to test and 
improve their reliability culture. 
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