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Kálóczi Katalin 

Szervezet az önismeret útján 

Az ELTE könyvtári szolgáltatásai hagyományosan széttagolt szervezeti struktúrában való-

sulnak meg. Az egyetem pozitív adottságai ellenére a könyvtárak működését elsősorban a 

széttagoltság ismérvei, az ezekből következő hátrányok befolyásolják. Az írás célja bemu-

tatni, hogy az egyetem könyvtárosai által kezdeményezett minőségfejlesztési program 

eredményei hogyan segítették a könyvtári szervezet megújulását, és hogy az együttműkö-

dő könyvtárosok kemény falakat tudnak áttörni. 

A mérföldkövek előtti mérföldkő 

 

2007-ben az Oktatási és Kulturális Minisztérium 

államtitkárának megbízása alapján megkezdődött 

a felsőoktatási intézmények könyvtárainak szak-

felügyelete. Első vizsgálatukat az ELTE könyvtári 

hálózatában végezték a szakfelügyelők. A vizsgá-

lat során előre összeállított szempontrendszer, 

kérdőívek és minőséget vizsgáló adatlap segítsé-

gével interjúkat készítettek az ELTE könyvtári há-

lózatának mintegy 15 könyvtárában. Az elkészült 

vizsgálati jelentés
1
 szembesítette a fenntartót és a 

könyvtárosokat az egyetem könyvtári rendszere 

felülvizsgálatának és szabályozásának szüksé-

gességével, és mintegy katalizátora volt annak, 

hogy a könyvtári szervezet elindult az önismeret 

útján. 

 

 

Az ELTE könyvtári hálózatának 

sajátosságai a szakfelügyeleti vizsgálat 

idején 

 

Adottságok, erőforrások, versenyelőnyök 

 

Az egyetem hatalmas, mintegy 3,6 millió könyvtári 

egységet tartalmazó dokumentumvagyonnal ren-

delkezik, kiterjedt, különböző nagyságú és funkció-

jú könyvtárból álló hálózatot tart fent, és jelentős 

összeget költ az állomány gyarapítására. Pozitív 

adottság, hogy az intézmény magas színvonalú 

informatikai infrastruktúrával rendelkezik, az egye-

temen összességében megfelelő létszámú könyv-

táros dolgozik, és a szakgyűjtemények közül sok-

ról elmondható, hogy országos szinten egyedülál-

lóak, a muzeális állomány pedig európai mércével 

mérve is jelentősnek mondható. 

 

Hátrányok: a tárgyi feltételek, a szervezeti 

széttagoltság, a finanszírozás nehézségei, 

a szolgáltatás hiányosságai 

 

A meglévő jó adottságok ellenére mind a működte-

tők, mind a használók tapasztalhatják, hogy az 

épített és eszköz-infrastruktúra elavult, a funkció-

ból adódó szakmai működés feltételei hiányoznak.  

 

Az egyetemen az Egyetemi Könyvtár mellett 8 

karon 7 kari központi, továbbá 15 intézeti könyvtár, 

a kollégiumokban, a gyakorló iskolákban, egyéb 

irányítás alatt pedig mintegy 28 könyvtár működik, 

ezek közül sok rendelkezik szakgyűjteménnyel 

vagy letéti gyűjteménnyel – több mint 50 könyvtár-

ként működő egységet tartunk számon. 

 

A bonyolult szervezetben nehezen követhető és 

valósítható meg a fenntartói feladat, különösen a 

csökkenő források mellett. Az egyetem rektora a 

szervezeti egységek könyvtárainak fenntartói fel-

adatait a szervezeti egységek vezetőire ruházza 

át. A kari és más szervezeti egységek könyvtárait 

az adott egység költségvetéséből tartják fenn. 

Bizonyos karokon a kari vezetés nagy figyelmet 

fordít arra, hogy biztosítsa a könyvtár szakszerű 

működését, de van olyan szervezeti egység, ahol 

nincs külön, az éves költségvetésben nevesített 

könyvtári forrás. Nem beszélhetünk arról sem, 

hogy a könyvtárak egységesen, alaptevékenysé-

güknek megfelelően tervszerű állománygyarapítást 

végezhetnek. A különböző pályázati forrásokból 

történő, a kutatók, oktatók által megvásárolt doku-

mentumok nem biztosítják a könyvtárak előírt, 

gyűjtőkör szerinti gyarapítási tevékenységét, és 

nem szolgálják ki az egyik legnagyobb létszámú 

felhasználói réteg, a hallgatók igényeit. Ebben a 
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vonatkozásban különösen jól érhető tetten az a 

kettős helyzet, hogy az egyetem, illetve a karok 

egyszerre a szolgáltatás nyújtói (fenntartók), illetve 

az elsődleges célcsoport (igénybevevők). Miköz-

ben követel, mint fogyasztó, nem tesz érte eleget, 

mint fenntartó. 
 

A finanszírozás széttagoltsága akadályozza az erő-

források hatékony felhasználását, nem teszi lehetővé 

a szükséges fejlesztések, a nagy értékű információs 

források beszerzésének összehangolását. 

 

A szervezeti széttagoltság negatív megnyilvánulá-

sa a munkáltatói jogok és feladatok gyakorlásának 

különbözősége: nincsenek egységes szakmai 

követelmények. 

 

A szakmai működést az Egyetemi Könyvtár fel-

ügyeli, de valódi hatáskör nélkül: az Egyetemi 

Könyvtárnak szakmai felügyeletként inkább az 

integrált rendszer bevezetése területén vannak 

feladatai, a szakmai irányelvek alkalmazása terüle-

tén tanácsadó szerepe van, felügyeleti és bármi-

lyen utasítási jogköre, hatásköre nincs. 

 

A könyvtárak közötti együttműködést nehezíti a 

szervezeti széttagoltságon kívül a földrajzi szétta-

goltság is, a mintegy 50 könyvtár közel 20 telephe-

lyen működik. 

 

A szervezeti széttagoltság és a könyvtárak közötti 

együttműködés hiányát legfájdalmasabban a szol-

gáltatások nyújtásának különbözőségében érzé-

kelhetjük. Nem egységes a nyitva tartás, különbö-

ző a dokumentumokhoz való hozzáférés módja: a 

kölcsönzés és a helyben olvasás szabályai. A 

helyzetet jól jellemzi, hogy az egyetem polgárának 

a saját egyetemén külön-külön minden könyvtárba 

be kell iratkoznia, amelyet használ, és mindenhol 

helyi szabályok szerint veheti igénybe a különböző 

színvonalú szolgáltatásokat. 

 

Közhely, de igaz: az alulfinanszírozottság, a szer-

vezeti struktúra széttagoltsága miatt nem, illetve 

kevéssé teljesül az alapfeladatok ellátása, ugyan-

akkor átfedéseket, párhuzamosságokat, összes-

ségében tartalékokat is tartalmaz a rendszer.  
 
 

A könyvtárak szerepe az egyetem 

céljainak megvalósításában 

 

Az Eötvös Loránd Tudományegyetem a magyar 

felsőoktatás egyik zászlóshajójaként mindig úgy 

tekintett magára, mint olyan intézményre, amely 

minőséget képvisel. Mindezt alátámasztják ha-

gyományai, magas presztízse, képzési palettájá-

nak széles spektruma, az oktatói kar tudományos 

elismertsége, a végzett hallgatók által megszerzett 

diploma értéke. 
 

Az elmúlt években az egyetem vezetése számos 

reformintézkedést hozott és intenzív szabályozási 

tevékenységet valósít meg, hogy teljesüljenek a 

2011-ig érvényben lévő, és legújabb, 2015-ig szóló 

Intézményfejlesztési tervben foglaltak
2
, amelyek 

szerint az ELTE elitképzést folytató kutatóegye-

temként a minőséget és a teljesítményt kívánja 

megjeleníteni. 
 

Az intézmény szervezeti struktúrája, hierarchiája, 

működési mechanizmusai mint a könyvtári szolgál-

tatások megvalósulásának környezete, e tekintet-

ben kiemelt figyelmet érdemelnek. 
 

Tudja-e támogatni az egyetem céljait, az oktatást 

és kutatást kiszolgáló infrastruktúra, amelynek 

egyik lényeges összetevője az egyetem polgárai-

nak: a kutatóknak, az oktatóknak és a hallgatóknak 

információval és dokumentumokkal való ellátása, 

és amely könyvtárak működtetésével valósul meg. 

A 2007-ben leírt állapot szerint a válasz: nyilvánva-

lóan nem, ezért változtatások szükségesek. A 

változások két irányból indultak meg: az egyetem 

vezetése új szervezeti és működési szabályzat 

kidolgozását irányozta elő, amelyet 2009-ben Sze-

nátusi határozatban írt elő
3
. Könyvtárosok egy 

csoportja pedig a könyvtári szakmában már ismert 

„Könyvtári Minőség 21” program
4
 elindításával a 

programban lefektetett szempontok szerinti elem-

zésekre, tevékenységre alapozva próbált választ 

keresni a változtatás módjára. 
 
 

A K21 könyvtári Minőségfejlesztési 

program indulása 

 

A program beindítása azon a felismerésen alapult, 

hogy csak együttműködve tudnak a könyvtárak 

magasabb szakmai színvonalú szolgáltatásokat 

nyújtani. Az alulról jövő, személyes és szakmai 

elkötelezettségen alapuló önkéntes projekt 2008-

ban kezdte meg működését, 10 fővel, de fokozato-

san bővülve ma már mintegy 40 aktív munkatárs 

dolgozik intenzíven benne. Az ELTE könyvtárosai 

által megvalósítandó program célja az volt, hogy a 

könyvtáros könyvtárát a használó könyvtárává 

alakítsák át, a könyvtári minőségmenedzsment 

módszereinek alkalmazásával növeljék intézmé-

nyük versenyképességét, a meglévő erőforrásaikat 
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gazdaságosabban használják ki, tudatosabban 

szervezzék feladataikat, vagyis partnereik elvárásait 

egyre magasabb színvonalon tudják kielégíteni. 

Alapelveik a TQM filozófia alapelveit követték. Alap-

feltételnek számít az elkötelezettség, a közös külde-

tés tudata, egy közös jövőkép építése, szolgálata. 

Céljuk az volt, hogy minél többen vegyenek részt 

képzésekben, továbbképzésekben, tréningeken, 

külső szakértők bevonásával. Minden kari könyvtár 

és a főbb szervezeti egységek könyvtárosai, vala-

mint oktatók, szakértők és a HÖK képviselői is részt 

vesznek a munkában. A hatékony munka érdeké-

ben célonként belső minőségfejlesztő munkacso-

portokat alakítottak. Nagy figyelmet fordítanak a 

szervezeti kultúra fejlesztésére, annak érdekében, 

hogy a munkatársak minél jobban azonosuljanak az 

intézmény céljaival, kellően motiváltak legyenek, az 

egymás közötti kommunikáció nyílt legyen, kialakul-

jon az együttműködés, a team-munka. Helyzetérté-

kelést végeztek, majd elkészítették az intézmény 

középtávú minőségfejlesztési tervét, és részt vet-

tek a könyvtári stratégia kialakításában is. 
 

Az első mérföldkő – az önértékelés 
 

Az ELTE könyvtárai a magyarországi könyvtárak 

közül valószínűleg az elsők között végzett CAF
5
 

alapú önértékelést, még a Könyvtári Minőségdíjról 

szóló rendelet
6 

megjelenése előtt, illetve azzal 

párhuzamosan. 
 

Az önértékelés elvégzését alapos előkészítő mun-

ka előzte meg. A projekt tagjai nekiláttak egy CAF 

alapú útmutató elkészítésének, majd mivel időköz-

ben ismertté vált, átdolgozták a KKÉK útmutatót
7
, 

kiegészítve az alkritériumok indikátorait azokkal a 

sajátosságokkal, amelyek a felsőoktatási intézmé-

nyekben vizsgálandó területet jelentenek. Szerve-

zeti kereteket teremtettek: meghatározásra kerül-

tek az önértékelést végző könyvtárak, és az önér-

tékelő csoportok. Minden könyvtár önértékelő cso-

portjában részt vett egy ún. külső moderátor, aki-

nek a feladata a csoport által felvetett problémák 

konszenzusos döntésének elősegítése volt. Kom-

munikációs felületet hoztak létre, ahol közzétették 

a szükséges dokumentumokat, a kapcsolódó kép-

zések tananyagát, és ahol a résztvevők megoszt-

hatták tapasztalataikat. Az önértékelésben részt-

vevők számára háromfokozatú felkészítő oktatást-

tréninget tartottak. Az önértékelést az ELTE 13 

könyvtárában végezték el, mintegy 40 könyvtáros 

vett benne részt, személyenként 40-60 órányi 

munkaidőt fordítottak rá, 28 alkritériumhoz tartozó, 

több mint 200 megállapításra válaszoltak bizonyíté-

kok alapján, állapítottak meg erősségeket, tártak fel 

fejlesztendő területeket, javasoltak intézkedéseket. 

Ehhez felhasználták három, előzőleg lebonyolított 

felmérés eredményét, és 39 mutató kiértékelését. 
 

Az önértékelés eredményei
8 

 

Az Egyetemi Könyvtári Szolgálatban (EKSZ) az 

önértékelés során feltárt fejlesztendő területek 

közül a vizsgálat eredményei alapján legerőtelje-

sebben a vezetés folyamatát, technikáját, a veze-

tési eszközöket és módszereket, a stratégiakészí-

tés folyamatának kialakítását, a minőségügyi 

szemlélet elterjesztését kellett javítani ahhoz, hogy 

az egész szervezetben megindulhassanak, illetve 

kiteljesedhessenek az intézmény pozitív változási 

folyamatai. Az intézkedési tervben meghatározot-

tak szerint, az EKSZ különböző szintű vezetőinek, 

munkatársainak bevonásával környezeti elemzé-

sek készültek (PGTT, SWOT, PORTER), felülvizs-

gáltuk a küldetésnyilatkozatot és a jövőképet. Át-

szerveztük a minőségfejlesztési projektet, új tagok 

bevonásával új szerkezetű munkacsoportokat ala-

kítottunk. A vezetői módszerek tudatos és haté-

kony alkalmazásának érdekében vezetői, kommu-

nikációs és minőségügyi ismereteket bővítő kép-

zéseket, tréningeket tartottunk. 
 

Jelentős előrelépés történt 2011-ben a folyamat-

menedzsment bevezetésének területén.
9
 Elkészült 

az EKSZ könyvtári tevékenységét reprezentáló, a 

könyvtárakban végzett munkafolyamatok folyamat-

leltára. Megtörtént a kulcsfolyamatok kijelölése, és 

elkezdődött a folyamatok leírása. A folyamatleírá-

sok készítéséhez leírási sablont, valamint részle-

tes útmutatót készített a K21 Projekt 4. számú 

munkacsoportja. Mindezzel megalapozták, hogy a 

folyamatok kritikus pontjainak feltárásával, a megfe-

lelő beavatkozással a folyamatos javítás beépüljön 

a teljes egyetemi könyvtári hálózat működésébe. 
 

Az olvasók, használók elégedettségének növelése 

érdekében felülvizsgálatra kerültek az elégedett-

ségi és az igényfelmérési módszerek. Szakértők 

bevonásával új vizsgálatokat készítettek elő, vala-

mint a vizsgálatok értékelését támogató szoftvert 

szereztek be. A tájékoztató és kölcsönző szolgá-

latban dolgozó munkatársak számára ügyfélszol-

gálati tréninget szerveztek. 
 

Az eredmények alapján készítette el a K21 projekt 

a 2011-es feladattervét (1. ábra). Az önértékelés 

során feltárt fejlesztendő területek alapján kidolgo-

zott teendőket, feladatokat, célokat a résztvevő 

könyvtárak beépítették éves munkaterveikbe (2. 

ábra). 
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2. ábra Az önértékelés eredményei alapján meghatározott minőségcél-elemek az Egyetemi Könyvtár éves 

munkatervében – 2011 

 
 

A minőségfejlesztési projektben való együttdolgo-

zás során új, innovatív munkamódszereket alkal-

maznak: team-munkában, illetve távmunkában 

végeznek feladatokat, új kommunikációs felülete-

ket használnak. Közös tárterületeken és az e-

learning felületen munkacsoportonként fórumokat 

hoztak létre, hírlevelekben, levelezőlistán és 

szakmai rendezvényeken osztják meg információi-

kat, ismereteiket, és tájékoztatják a teljes könyvtári 

hálózatot. Mindez hozzájárul ahhoz, hogy az 

egész szervezetben hatékonyabb lehessen a fel-

adatok végrehajtása, szélesebb körűvé válhasson 

a munkatársak bevonása a döntések, változások 

előkészítésébe és megvalósításába. 

 

 

A K21 projekt működésének hatása 

 

A néhány évvel ezelőtt még széttagoltan, izoláltan 

működő könyvtárak munkatársai csapatként dol-

goznak együtt, amely új erőforrást jelent. A team-

munkában való együttdolgozás tapasztalatai és 

módszerei elősegítették a szakmai projektekben 

való közös munkát és ezek sikerét. Ilyen volt a 
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TÁMOP pályázatban kitűzött feladatok teljesítése 

is. A pályázat megvalósulása előtt és közben tör-

tént az egyetem új integrált könyvtári rendszerének 

beüzemelése, a más platformon feldolgozott állo-

mányok migrációja. A megváltozott használói igé-

nyeket feltárva új interaktív közös könyvtári portál 

indult, a tagkönyvtárak munkatársainak aktív rész-

vételével. A TÁMOP pályázatban elvégzett felada-

tok, és az intézményben folyó projektek megvaló-

sítása egymást erősítették, támogatták. A könyvtá-

rak és könyvtárosok bevonásával közös projektben 

valósítjuk meg az egyetemi oktatók tudományos 

teljesítményét tükröző publikációs tevékenységé-

nek megjelenítését a Magyar Tudományos Művek 

Tárában (MTMT), és az Egyetem Digitális Tudás-

tárában (EDIT). Szervezetünk képessé vált arra, 

hogy megfelelő választ tudjon adni a könyvtáros 

szakma előtt álló információs és informatikai, va-

lamint a felsőoktatás területén jelentkező kihívá-

sokra. 

 

A projekt működésének legnagyobb hozadéka, 

hogy a munkatársak egyre gyakrabban gondol-

koznak és cselekszenek EKSZ tagként – vagy 

másként fogalmazva: az EKSZ nem csupán papí-

ron létezik, hanem valóban együttműködő hálózat-

tá vált. 

 

 

Minőség – szervezeti keretekben 

 

Az Egyetemi Könyvtári Szolgálat Szervezeti és 

Működési Szabályzata
10 

– ez is mérföldkő 

 

A 2009-es Szenátusi határozat értelmében létrejött 

a Könyvtári Tanács, amelynek legfontosabb kijelölt 

feladata az EKSZ működési szabályzatának elké-

szítése volt. A Szenátusi határozatban foglaltak 

alapján úgy kellett megalkotni egy együttműködő 

szervezet kereteit, hogy a rektor által átruházott 

fenntartói jogokat a szervezeti egységek vezetői 

gyakorolják továbbra is, valamint a finanszírozás 

módja is változatlan maradt. Az egyetem vezeté-

sének elvárása azonban abban a tekintetben 

megegyezett a könyvtárosok álláspontjával, hogy a 

könyvtárszakmai szempontoknak érvényesülniük 

kell, és hogy egységes és magasabb színvonalú 

szolgáltatásokat nyújtani képes szervezetet kell 

létrehozni. Ennek garanciája a Könyvtári Tanács 

mint az Egyetemi Könyvtári Szolgálat operatív 

irányító testülete, melynek elnöke az Egyetemi 

Könyvtár mindenkori főigazgatója. A Könyvtári 

Tanács 19 tagból áll, és összetételében biztosítja 

az Egyetemi Könyvtár, mint koordinációs központ, 

 

a karok és más szervezeti egységek, az oktatók és 

a hallgatók részvételét. A Könyvtári Tanács irányí-

tó szerepét úgy látja el, hogy a megoldandó fel-

adatokat az általa kijelölt szakbizottságok, munka-

bizottságok végzik el, amelyekben együtt dolgoz-

nak az Egyetemi Könyvtár és a tagkönyvtárak 

könyvtárosai. Az SZMSZ lefekteti az EKSZ együt-

tes részvételét a nyilvános könyvtári ellátásban, 

ezzel megfelelve a 2007-ben lefolytatott szakfel-

ügyeleti jelentésben megfogalmazott elvárásnak 

és a törvényi kötelezettségnek. Az SZMSZ és mel-

lékletei együttesen tartalmazzák azokat a szabá-

lyokat, kereteket, amely alapja az egyetem könyv-

táraiban az egységes szolgáltatások és működés 

megvalósulásának. 

 

Újabb mérföldkő: A Minőségügyi Kézikönyv
11 

 

A minőségfejlesztési munka szabályozott keretek 

közé, rendszerré történő alakításának folyamatá-

ban jelentős állomás a Minőségügyi Kézikönyv 

létrejötte. 

 

A Minőségirányítási Kézikönyv az EKSZ minőség-

irányítási rendszerének alapdokumentuma, amely 

az EKSZ minőségpolitikai célkitűzéseinek megva-

lósulása érdekében tartalmazza: 

● a minőségpolitikát, 

● a minőségirányítási rendszer alkalmazásának 

területét, 

● a minőségirányítási rendszer leírását, 

● a vezetőség felelősségét, 

● a helyzetértékelést, stratégiát, 

● a partnerközpontúságot, 

● a minőségirányítási rendszerhez tartozó folya-

matok sorrendjét és kölcsönhatását, 

● a mérést, elemzést, értékelést, 

● a fejlesztés módját. 

 

A MIK hatálybalépésétől azt várjuk, hogy a könyv-

tári hálózat működése egyre inkább és minden 

tekintetben megfelel a felhasználók jogos elvárá-

sainak, a jövő évre tervezett önértékelés jelentős 

elmozdulásokat és fejlődést mutat ki, s reményeink 

szerint megalapozza a minősített könyvtári cím 

elnyerését is. 

 

A 2008-ban, a könyvtárosok által elindított, alulról 

jövő kezdeményezésként szerveződött minőségfej-

lesztési program, találkozva az egyetem vezetésé-

nek elvárásaival, professzionális minőségirányítási 

tevékenységgé alakult. Az évek során megszerzett 

elméleti és gyakorlati ismeretek garantálhatják a 

sikeres megvalósítást. 
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