
 

Научные и технические библиотеки, 2026, № 1 15 

СОВРЕМЕННОЕ СОСТОЯНИЕ И СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ 
БИБЛИОТЕЧНОГО ДЕЛА  
УДК 021.1 + [026.07:5/6](470) 
https://doi.org/10.33186/1027-3689-2026-1-15-31 

Трансформация роли библиотек:  
вызовы и возможности сквозь призму SWOT-анализа.  

Стратегический анализ и выработка модели НТБ и ЦНТИ. 
(Часть 1) 

Н. А. Михальченкова1, С. Н. Большаков2 

1, 2ГПНТБ России, Москва, Российская Федерация 
 1MihalchenkovaNA@gpntb.ru 
2snbolshakov@mail.ru  

 
Аннотация. Статья посвящена стратегической трансформации научно-
технических библиотек (НТБ) в контексте реализации государственной научно-
технической политики (ГНТП). На основе анализа реестра, состоящего из 1955 
организаций, и изучения современных трендов авторы предлагают единую инте-
грированную модель НТБ – «Интеграционный хаб научно-исследовательского 
цикла». Модель включает четыре вариативных профиля (исследовательско-
аналитический, инновационно-технологический, образовательно-просве-
тительский, инфраструктурно-сервисный), адаптируемых под специфику уни-
верситета. В работе обосновывается необходимость изменения роли библио-
тек: от пассивного хранения информации к активной поддержке полного жиз-
ненного цикла научного знания (от генерации идей до коммерциализации ре-
зультатов). Особое внимание уделяется SWOT-анализу модели и практическим 
этапам ее внедрения. Исследование доказывает, что предложенный подход 
позволяет системно модернизировать деятельность НТБ, усиливая их вклад  
в национальную научно-инновационную инфраструктуру. 
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Abstract. The authors examine the problems of strategic transformation of sci-
tech libraries (STL) in the context of the national sci-tech policy (NSTP). Based 
on the register comprising 1,955 organizations, and the study of relevant trends, 
the authors introduce the unified integrated STI model – The Integrated Research 
Cycle Hub. The model incorporates four variable profiles (research analytical, 
technological innovative, educational, and service infrastructural) to be adapted  
to the specific nature of a university. They substantiate the need for changing the 
library role from passive information preservation to intensive support of the 
complete knowledge lifecycle (from idea generation to commercialization of fin-
dings). The focus is also made on the model SWOT-analysis and its implementa-
tion stages. The authors argue that their approach would empower system mod-
ernization of STLs and increase their contribution to the national scientific and 
innovative infrastructure. 
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Стратегический анализ деятельности библиотек становится клю-
чевым инструментом их интеграции в государственную научно-
техническую политику и национальную научную инфраструктуру. Акту-
альность этого направления подчеркивается в работах ведущих специ-
алистов библиотечного дела. 

Как отмечают исследователи, современная парадигма управления 
смещается от операционного функционирования к стратегическому 
развитию. Так, Л. К. Бобров рассматривает стратегическое управление 
информационной деятельностью библиотек в условиях конкурентного 
информационного рынка [1], а А. А. Булычева определяет стратегиче-
ский менеджмент как гибкую систему, ориентированную на запросы 
пользователей и своевременные инновации, что обеспечивает долго-
срочную эффективность библиотек [2]. 

Важнейшим аспектом является интеграция библиотек в нацио-
нальную научно-образовательную экосистему. Г. Ю. Кудряшова рас-
сматривает библиотеку как стратегического партнера университета в 
управлении знаниями, что позволяет совместно создавать интеллекту-
альные ценности и повышать конкурентоспособность вуза [3]. Этот 
подход связывает библиотеку с задачами развития человеческого по-
тенциала и научных исследований. 

Особую значимость в условиях высокой динамики и неопреде-
ленности приобретают гибкие управленческие инструменты. О. Я. Пал-
кевич представляет проектную деятельность как механизм диверсифи-
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кации управления, который позволяет библиотекам эффективно встра-
иваться в экономику знаний, работать в формате социальных хабов и 
реализовывать повестку креативных индустрий [4]. 

Практическим ответом на новые государственные вызовы стало 
ежегодное совещание руководителей библиотек России «Библиотеки и 
национальные цели развития» в ноябре 2024 г., о котором пишет  
Е. А. Шибаева [5]. Указ Президента № 309 также указывает на необхо-
димость трансформации библиотечной сферы. Участники совещания 
обсуждали роль библиотек в реализации стратегических проектов  
в области культуры и цифровой трансформации, что подтверждает статус 
библиотек как неотъемлемого элемента национальной инфраструктуры. 

Таким образом, стратегический анализ деятельности библиотек сего-
дня является императивом. Он позволяет переосмыслить их роль – от 
традиционных хранилищ информации к активным субъектам, участвую-
щим в достижении национальных целей, поддерживающих научно-
технологический суверенитет и укрепляющих инновационный потенциал 
страны через развитие человеческого капитала и управление знаниями. 

На основе проведенного анализа и в контексте современной госу-
дарственной научно-технической политики (ГНТП) можно выделить 
новые форматы и модели работы университетских библиотек. Из храни-
лищ информации они трансформируются в центры поддержки научно-
исследовательского цикла и инновационной деятельности. 

Ключевой тренд заключается в переходе от «библиотеки как сер-
виса» к «библиотеке как научной инфраструктуре». В условиях ГНТП, 
направленной на достижение технологического суверенитета и усиле-
ние роли науки, библиотеки становятся интегральными элементами 
научно-образовательной экосистемы университета. 

В 2025 г. ФГБУ «Государственная публичная научно-техническая 
библиотека России» в рамках государственного задания Минобрнауки 
России исследовала состояние научно-технических библиотек (НТБ) и 
центров научно-технической информации (ЦНТИ). Была обобщена ин-
формация, полученная от 69 федеральных органов исполнительной вла-
сти; заместителей руководителей органов исполнительной власти, кури-
рующих научно-техническую политику, деятельность научно-
технических библиотек и центров научно-технической информации; 
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874 НТБ всех регионов России. Был сформирован реестр информаци-
онных карт по НТБ и ЦНТИ, включающий 1955 организаций.  

 

Рис. 1. Видовой состав НТБ и ЦНТИ 

На основе проведенного анализа данных, полученных в ходе ис-
следования, авторами предлагаются подходы к проектированию форма-
тов и моделей НТБ и ЦНТИ, характерных для университетских библио-
тек. С учетом методологии SWOT-анализа раскрыта сущность ядра моде-
ли НТБ, продемонстрированы преимущества единой интегрированной 
модели НТБ с вариативными профилями реализации. 

Единая модель НТБ может быть названа «Интеграционный хаб 
научно-исследовательского цикла». Суть концепции заключается в том, 
что библиотека позиционируется как ключевой элемент научно-
образовательной экосистемы университета, обеспечивающий полный 
жизненный цикл работы со знанием – от генерации идеи до публика-
ции результатов, их сохранения, анализа и коммерциализации. 

Ядро модели включает обязательные для всех вариантов функции 
(рис. 2). 
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Рис. 2. Функции ядра единой модели НТБ  
«Интеграционный хаб научно-исследовательского цикла» (составлено авторами) 

Выделим возможные вариативные профили модели НТБ на основе 
составленного реестра НТБ и ЦНТИ (1955 ед.). В зависимости от специ-
фики организации, университета, его отраслевой направленности и ре-
сурсных возможностей библиотека может иметь следующие профили: 

Исследовательско-аналитический профиль – поддержка фунда-
ментальных исследований и выполнение следующих базовых функций: 
управление исследовательскими данными (RDM), аналитическая под-
держка исследований (цифровые гуманитарные науки, управление ба-
зами данных), глубокое патентно-информационное сопровождение, 
специализированные образовательные программы по методологии 
исследований. Целевой аудиторией библиотеки этого профиля являют-
ся научные коллективы, аспиранты, исследовательские центры. Приме-
ром может служить научная библиотека Томского государственного 
университета с системой ELDAR и наличием аналитического отдела.  
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Инновационно-технологический профиль – коммерциализация и 
прикладные разработки, выполняет следующие базовые функции: тех-
нологическое сопровождение и конкурентная разведка, патентная ана-
литика и поддержка заявок, анализ рынков и технологических трендов, 
акселерационные программы для стартапов. Целевой аудиторией яв-
ляются инженерные школы, технопарки, отделы коммерциализации. 
Примером может быть фундаментальная библиотека НИТУ «МИСиС» и 
ее Центр трансфера технологий.  

Образовательно-просветительский профиль – массовая подготов-
ка научных кадров. Выполняет следующие базовые функции: систем-
ные образовательные программы по научной грамотности, массовые 
онлайн-курсы по работе с информацией, карьерное консультирование 
молодых ученых, поддержка проектного обучения. Целевой аудиторией 
являются студенты магистратуры, аспиранты, молодые исследователи.  

Инфраструктурно-сервисный профиль – создание среды для 
научной работы. Выполняет следующие базовые функции: организация 
и сопровождение работы коворкингов и пространств для коллективной 
работы, технологические хабы (VR/AR, 3D-печать), издательские услуги 
и поддержка научных журналов, организация научных мероприятий. 
Целевой аудиторией являютсявсе категории пользователей. 

Таблица 1  
Матрица выбора профиля НТБ  

и критерии выбора приоритетного профиля 

Критерий Исследова-
тельско-
аналитический 

Инновационно-
технологиче-
ский 

Образовательно-
просвети-
тельский 

Инфраструктурно-
сервисный 

Тип организа-
ции НТБ,  
университета 

Исследова-
тельский 

Технический, 
предпринима-
тельский 

Классический, 
гуманитарный 

Крупный, разви-
той кампусной 
инфраструктурой 

Бюджет Высокий Средний/  
высокий 

Низкий/ 
средний 

Высокий 

Квалификация 
персонала 

Высокая (PhD, 
аналитики) 

Высокая (техни-
ческие специа-
листы) 

Средняя  
(педагоги) 

Средняя (мене-
джеры сервисов) 

Ключевые 
партнеры 

Научные фон-
ды, академи-
ческие  
объединения 

Промышленные 
компании, тех-
нопарки 

Факультеты, 
учебные  
отделы 

Администрация 
кампуса,  
IT-службы 
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Применение инструментов стратегического анализа позволяет вы-
явить сильные и слабые стороны НТБ и ЦНТИ, а также возможные 
направления стратегического развития (табл. 2). 

Таблица 2 

SWOT-анализ единой модели НТБ 

Сильные стороны Слабые стороны 
Системный подход к поддержке научного 
цикла 
Гибкость и адаптивность под нужды уни-
верситета 
Эффективное использование ресурсов за 
счет интеграции 
Усиление позиционирования как страте-
гического актива 

Сложность управления разнонаправлен-
ными процессами 
Высокие требования к квалификации пер-
сонала 
Необходимость постоянной балансировки 
между профилями 

Возможности Угрозы 
Полное соответствие задачам ГНТП 
Возможность получения комплексного 
финансирования 
Создание уникальной научно-
информационной экосистемы 
Усиление роли в национальной научной 
инфраструктуре 

Распыление ресурсов при попытке одно-
временной реализации всех профилей 
Сопротивление традиционной организа-
ционной культуры 
Быстрое изменение требований к цифро-
вым компетенциям 

 

Для внедрения базовой модели (или ее типов) на первом этапе 
важно провести диагностику текущего состояния – оценку ресурсов, 
компетенций, потребностей научного сообщества. На втором этапе 
необходимо выбрать приоритетный профиль на основе матрицы выбо-
ра с возможностью последующей эволюции. Поэтапное развитие пред-
ставлено на рис. 3.  

Преимущество единой модели по сравнению с отдельными моде-
лями библиотеки заключается в системности, избегании дублирования 
функций и создании целостного образа библиотеки как интегратора 
научно-исследовательской деятельности университета, что полностью 
соответствует стратегическим задачам ГНТП. 
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Рис. 3. Этапы внедрения базовой модели НТБ (составлено авторами) 

Всего нами предлагается шесть вариаций базовой модели НТБ:  
1.  Библиотека как куратор и оператор научных данных (Research 

Data Management, RDM). 
2.  Библиотека как центр цифровой науки (Digital Scholarship 

Center). 
3.  Библиотека как издательский центр (University Publishing Hub). 
4.  Библиотека как интегратор научно-технической информации 

(НТИ) и патентной аналитики. 
5.  Библиотека как пространство коллективной работы (Learning 

Commons / Research Commons). 
6.  Библиотека как провайдер образовательных программ по 

научной грамотности (Science Literacy). 
Охарактеризуем формат работы выявленных моделей НТБ.  
Первый формат условно назван нами «Библиотека как куратор и 

оператор научных данных» (Research Data Management, RDM). В рамках 
этой модели НТБ принимает на себя функции по сбору, обработке, ката-
логизации, долговременному хранению и предоставлению доступа к 
первичным исследовательским данным, создаваемым учеными универ-
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ситета или академического учреждения. Данная модель полностью соот-
ветствует принципам открытой науки, поддерживаемым в рамках ГНТП, 
в том числе через требования грантодателей к открытости данных. Ее 
развитие напрямую связано с созданием институциональных репозито-
риев – направлением, которое в настоящее время реализовано слабо, 
исходя из анализа реестра НТБ и ЦНТИ. Стратегические действия биб-
лиотеки в этой модели должны включать: создание и администрирова-
ние репозиториев научных данных, консультирование исследователей 
по управлению данными (форматы, метаданные, этические аспекты), 
разработку корпоративных политик и регламентов по работе с данными. 

Вторая модель – «Библиотека как центр цифровой науки» (Digital 
Scholarship Center). Ее суть заключается в переходе от простого предо-
ставления доступа к ресурсам к активной поддержке исследователь-
ского процесса: библиотека предлагает ученым специализированные 
инструменты для анализа данных и соответствующую экспертизу. Эта 
модель способствует реализации задач ГНТП по развитию аналитиче-
ских систем, дефицит которых также отмечен в реестре НТБ, и позво-
ляет извлекать новое знание из существующих информационных мас-
сивов. Практическая реализация модели включает: внедрение и техни-
ческую поддержку ПО для анализа текстов, визуализации данных, GIS-
систем; организацию обучающих мастер-классов и консультаций по 
цифровым инструментам; участие сотрудников библиотеки в междис-
циплинарных проектах в качестве экспертов по работе с данными. 

Третья модель – «Библиотека как издательский центр» (University 
Publishing Hub). В рамках этой модели НТБ берет на себя функцию 
платформы для публикации научных результатов университета, часто в 
парадигме открытого доступа (Open Access). Это направление полно-
стью соответствует задачам ГНТП, поскольку повышает видимость и 
цитируемость российских исследований и снижает зависимость от за-
рубежных коммерческих издательств. Ключевые действия: развитие 
институциональных репозиториев для статей, диссертаций и моногра-
фий; запуск университетских научных журналов на платформах типа 
OJS (Open Journal Systems); консультирование авторов по вопросам 
авторского права и открытых лицензий (Creative Commons). 

Четвертая модель – «Библиотека как интегратор научно-техничес-
кой и патентной информации». Данная модель предполагает, что НТБ 
активно работает не только с научной литературой, но и с технической, 
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патентной и рыночной информацией, поддерживая ученых в коммер-
циализации разработок. В контексте ГНТП эта деятельность направле-
на на реализацию приоритетов по коммерциализации и импортозаме-
щению. Основные направления работы: проведение патентных иссле-
дований и конкурентной разведки на основе анализа патентных баз 
данных; обеспечение доступа к ресурсам по технологиям и стартапам; 
тесное взаимодействие с подразделениями университета по трансферу 
технологий и коммерциализации. 

Пятая модель – «Библиотека как пространство коллективной ра-
боты» (Learning Commons / Research Commons). В ее основе лежит ре-
организация физических пространств библиотеки под задачи совмест-
ной работы. Помещения трансформируются в современные зоны для 
проектной деятельности, оснащенные необходимым оборудованием, 
что способствует междисциплинарному взаимодействию и генерации 
идей, соответствуя целям ГНТП по развитию научной кооперации. 
Ключевые направления реализации включают: создание оборудован-
ных зон для командной работы (интерактивные панели, проекторы); 
организацию медиалабораторий и пространств для работы с техноло-
гиями VR/AR; проведение на базе библиотеки научных хакатонов, 
воркшопов и семинаров. 

Шестая модель условно названа нами «Библиотека как провайдер 
образовательных программ по научной грамотности». Она предназна-
чена для системного обучения студентов и аспирантов основам иссле-
довательской работы, от методологии поиска информации до правил 
оформления публикаций и управления данными. Эта модель напрямую 
отвечает приоритету ГНТП по развитию человеческого капитала в 
науке. Реализация модели строится по нескольким стратегическим 
направлениям: интеграция курсов по информационной и научной гра-
мотности в учебные планы; проведение регулярных тренингов по ра-
боте с международными и национальными библиографическими база-
ми (Scopus, Web of Science, РИНЦ); консультационная поддержка иссле-
дователей для повышения их публикационной активности и видимости. 

Анализ данных реестра библиотек и НТЦ 1955 организаций поз-
волил выявить проблемы и барьеры для внедрения новых организаци-
онных моделей в РФ. Как показал анализ, регионы существенно отстают 
от ведущих НТБ Москвы и Санкт-Петербурга в части «продвинутых» ре-
сурсов (репозитории, аналитические системы). Без их развития внедре-
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ние новых моделей работы невозможно. Также для новых моделей биб-
лиотек нужны не просто библиографы, а дата-менеджеры, IT-спе-
циалисты, аналитики, юристы в сфере интеллектуальной собственности. 
Отметим и отсутствие четких федеральных требований к мандату депо-
зитирования научных данных и публикаций в институциональные репо-
зитории. Переход к новым моделям требует значительных инвестиций в 
программное обеспечение, оборудование и переподготовку персонала. 

В условиях современной ГНТП библиотека более не может ограни-
чиваться ролью фонда учебной литературы. Она должна стать инте-
гральным хабом научно-исследовательской деятельности университета, 
обеспечивающим полный жизненный цикл научного знания: от генера-
ции идеи и сбора данных до публикации результатов, их сохранения, 
анализа и коммерциализации. Успешность этой трансформации будет 
напрямую зависеть от способности библиотек внедрить у себя описан-
ные выше модели и преодолеть существующие системные барьеры. 

Проведем сравнительный анализ выделенных моделей библиотек, 
чтобы выявить их ключевые особенности, цели, целевую аудиторию и 
ресурсные требования. Это поможет понять, какие модели являются 
взаимодополняющими, а какие – альтернативными, и как их можно 
комбинировать. 

Сравнительный анализ моделей НТБ и ЦНТИ представлен  
в табл. 3. За основу взяты пять ключевых моделей, описанных выше. 

На основе данных сравнительной таблицы можно выделить сле-
дующие особенности, характерные для выделенных нами типов базо-
вой модели НТБ. Так, модель «Куратор научных данных (RDM)» наибо-
лее пользовательски ориентированная. Ее ценность не всегда очевид-
на конечному пользователю, но она критически важна для устойчиво-
сти и воспроизводимости науки. Работает с первичными результатами 
исследований (данными), сосредоточена на сохранении информации и 
стандартизации процессов. Требует глубокого понимания процессов 
исследования.  
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Базовая модель НТБ «Центр цифровой науки» (Digital Scholarship) 
является проектно- и исследовательски-ориентированной. Сотрудники 
библиотеки становятся полноценными членами исследовательских 
групп, происходит проектное погружение в научный процесс. Данная 
модель ориентирована на анализ и интерпретацию данных, что требует 
самых продвинутых IT-навыков от сотрудников библиотек по сравне-
нию с другими моделями. 

Базовая модель НТБ «Издательский хаб» (University Publishing) 
является клиенто-ориентированной моделью, работающей с финаль-
ными результатами исследований (публикациями). Направлена 
на повышение репутации и видимости университета в глобальном 
научном сообществе. Приоритетами для данной модели являются дис-
семинация передовых кейсов и их последующее продвижение, что 
требует компетенций, схожих с работой в современном медиа- или 
издательском бизнесе.  

Базовая модель НТБ «Интегратор НТИ и патентной аналитики» яв-
ляется наиболее коммерчески и практически-ориентированной. Связы-
вает академическую науку с реальным сектором экономики. Библиоте-
ка данного типа работает с технологической и деловой информацией, 
а не только с научной. Фокус модели сосредоточен на инновациях и их 
коммерциализации, что требует понимания не только информацион-
ных потоков, но и рыночных механизмов. 

Особенностью базовой модели НТБ «Пространство коллективной 
работы» (Learning Commons) является физическая и социальная доми-
нанта. В то время как другие модели могут быть реализованы вирту-
ально, эта модель НТБ делает ставку на создание особой библиотечной 
среды и сообщества. Это «точка входа» и катализатор для других мо-
делей. Фокусировка данной модели видится в формировании сообще-
ства и коллаборации. Эффективность измеряется не столько академи-
ческими показателями, сколько активностью и вовлеченностью пользо-
вателей. 

Выделенные нами вариации базовой модели НТБ не являются 
взаимоисключающими. Напротив, наиболее эффективная библиотека 
будущего будет комбинировать их, создавая целостную экосистему. 
Исследователь сохраняет датасет в репозитории (RDM-модель) и полу-
чает DOI, который затем включает в статью, публикуемую в универси-
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тетском журнале («Издательская модель»). Это обеспечивает прозрач-
ность и воспроизводимость исследования. Взаимосвязь моделей 
«Центр цифровой науки» и «Интегратор НТИ и патентной аналитики» 
заключается в следующем: аналитик использует инструменты цифро-
вых гуманитарных наук для анализа патентных ландшафтов, выявляя 
незанятые ниши для новых технологических разработок. Модель «Про-
странство коллективной работы» является физической платформой  
для всех остальных моделей библиотек: здесь можно проводить воркшо-
пы по управлению данными, семинары по цифровым инструментам, 
встречи с патентными поверенными и редакционные коллегии журналов. 
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