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Сохранение и развитие библиотечной сети 
в условиях цифровой трансформации:  
анализ подходов и поиск комплексных решений
Д. А. Ярутич

Аннотация. Статья посвящена анализу дискуссии между иссле-
дователями Вадимом Константиновичем Степановым и Евгением 
Александровичем Плешкевичем по вопросу сокращения числа 
библиотек в Московской области Российской Федерации. 
Авторы используют различные подходы к изучению этой темы: 
В. К. Степанов фокусируется на практических аспектах управ-
ления и финансирования библиотек в Московской области, в то 
время как Е. А. Плешкевич рассматривает проблему в более широ-
ком социокультурном контексте, акцентируя внимание на сохра-
нении традиционных функций библиотек. Проведенный анализ 
позволяет выявить точки сближения и расхождения в позициях 
исследователей. В. К. Степанов подчеркивает необходимость адап-
тации библиотек к цифровым технологиям и трансформации их 
в многофункциональные коммуникационно- интеллектуальные 
центры, а Е. А. Плешкевич отстаивает приоритет культурно- 
просветительской миссии библиотек.
В статье также представлен опыт Республики Беларусь, где наблю-
дается аналогичная тенденция снижения числа библиотек, обуслов-
ленная технологическими, социально- демографическими, эконо-
мическими и управленческими факторами. Автор предлагает ряд 
практических мер, направленных на предотвращение дальнейшего 
сокращения библиотечной сети, включающий проведение комплекс-
ного анализа, разработку долгосрочной стратегии развития, вне-
дрение инновационных форм обслуживания, повышение эффек-
тивности управления и обеспечение стабильного финансирования 
библиотек.
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Preservation and Development of the Library Network under  
Digital Transformation: Analysis of Approaches and Search  
for Complex Solutions
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Abstract. The article analyses the discussion between researchers Vadim 
Konstantinovich Stepanov and Evgeny Alexandrovich Pleshkevich on the num-
ber reduction of libraries in the Moscow region of the Russian Federation. 
These authors present various approaches to the study of this problem: 
V. K. Stepanov focuses on the practical aspects of managing and financing the 
libraries in the Moscow region, while E. A. Pleshkevich considers the prob-
lem in a broader sociocultural context, focusing his attention on preserving 
the traditional functions of libraries. The analysis has made it possible to iden-
tify points of convergence and discrepancies in the positions of researchers. 
V. K. Stepanov has emphasized the need to adapt libraries to digital technologies 
and their transformation into multifunctional communication and intellec-
tual centers, while E. A. Pleshkevich has defended the priority of the cultural 
and educational mission of libraries. The article also presents the experience 
of the Republic of Belarus, where there is a similar tendency to reduce the num-
ber of libraries due to technological, socio- demographic, economic and manage-
rial factors. The author proposes a set of practical measures aimed at preventing 
further reduction of the library network/ They are a comprehensive analysis, 
development of a long-term strategy, introduction of innovative forms of service, 
the increase of management efficiency and ensuring stable funding for libraries.
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digital technologies, library transformation and adaptation
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а также предложить пути дальнейшего развития, 
направленные на сохранение и развитие библио-
тек как важных элементов культурной и обра-
зовательной инфраструктуры. К слову, библио-
теки Республики Беларусь также столкнулись 
с проблемой сокращения количества публичных 
и детских библиотек, относящихся к Министер-
ству культуры Республики Беларусь, что под-
тверждает актуальность этой темы не только 
на территории Российской Федерации.

Библиотеки в эпоху перемен: анализ подходов

Если говорить о вышеупомянутых публика-
циях, то авторы используют различные подходы 
к оценке современного состояния библиотечной 
отрасли. Оба исследователя обращают внимание 
на проблемы, с которыми сталкиваются библио-
теки, однако делают это на различных уровнях 
анализа и с разных перспектив.

Так, оба автора констатируют факт сокраще-
ния количества библиотек, однако их интерпре-
тации причин и следствий этого феномена рас-
ходятся. В. К. Степанов акцентирует внимание на 
практических аспектах и конкретных проблемах 
управления и неэффективном  распределении 
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Введение

Информационное общество действительно 
бросает серьезные вызовы традиционным 
социокультурным институтам, в  том числе 
библиотекам. Стремительное развитие техно-
логий и изменение информационных потреб-
ностей пользователей побуждают библиотеки 
к адаптации и трансформации. Этому процессу 
посвящено исследование Вадима Константино-
вича Степанова в статье «Обвальное сокраще-
ние числа библиотек: частные ошибки управле-
ния или всеобщая перспектива отрасли (анализ 
опыта Подмосковья)» (Степанов, 2023а), отклик 
на эту статью – публикация Евгения Алексан-
дровича Плешкевича «Закрыть нельзя оставить: 
где поставить запятую?» (Плешкевич, 2023), 
а также ответ В. К. Степанова «О принципе науч-
ной объективности, “неверном анализе и интер-
претации статистических данных” и новом биб-
лиотечном деле: ответ на критический отклик 
Е. А. Плешкевича» (Степанов, 2023б). Возникшая 
дискуссия побудила автора вступить в обсужде-
ние и проанализировать позиции исследовате-
лей В. К. Степанова и Е. А. Плешкевича, выявить 
точки convergence и  divergence в  их подходах, 
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бюджетных средств библиотек Московской обла-
сти, отсутствии системного подхода к развитию 
библиотечной сети, приводя примеры и стати-
стику, делая выводы, которые могут быть экс-
траполированы на другие регионы. Е. А. Плеш-
кевич же связывает снижение числа библиотек 
в большей степени с демографическими измене-
ниями в регионе, и он сосредоточен на теорети-
ческом анализе и историческом контексте, рас-
сматривая эволюцию библиотечного дела и его 
методологические основы в целом.

Различия в  позициях авторов прослежи-
ваются и  при оценке роли библиотек в  усло-
виях цифровой трансформации. В. К. Степанов 
акцентирует внимание на императиве адаптации 
библиотечных учреждений к новым реалиям, их 
трансформации в многофункциональные куль-
турно- образовательные центры, гармонично 
интегрирующие цифровые технологии и тради-
ционные библиотечные сервисы. Эта позиция 
отражает необходимость эволюции библиотек 
в качестве динамичных институтов, способных 
консолидировать передовые достижения в обла-
сти информационно- коммуникационных тех-
нологий и классические формы обслуживания 
читателей, обеспечивая тем самым комплексное 
удовлетворение информационных, образова-
тельных и культурных потребностей общества.

Е. А. Плешкевич, признавая важность тех-
нологического развития, отводит приоритет-
ную роль поддержанию и развитию культурно- 
просветительской функции библиотек, их роли 
в  формировании ценностных ориентаций, 
сохранении исторической памяти и националь-
ной идентичности. С такой позицией сложно не 
согласиться, поскольку библиотеки как социо-
культурные институты должны быть ориентиро-
ваны на решение задач духовно- нравственного 
развития личности и общества в целом. Их дея-
тельность должна быть направлена на при-
общение граждан к  достижениям мировой 
и национальной культуры, трансляцию обще-
человеческих ценностей и традиций.

Предлагаемые авторами пути решения ука-
занной проблематики также имеют свои особен-
ности. В. К. Степанов акцентирует внимание на 
необходимости формирования всеобъемлющих 
программ для развития библиотечной инфра-
структуры. Он подчеркивает важность оптими-
зации системы финансирования библиотечных 
учреждений как одного из ключевых аспектов. 
Более того, исследователь выдвигает на перед-
ний план активное применение цифровых тех-
нологий в библиотечной сфере, что, безусловно, 
требует последующего усовершенствования 
профессиональной компетенции библиотеч-
ных работников. Е. А. Плешкевич рассчиты-
вает на  развитие сети модельных библиотек, 
способных стать современными культурными 

 центрами, привлекательными для различных 
групп населения, сохраняя при этом преемствен-
ность традиций.

Проведенный анализ статей В. К. Степанова 
и Е. А. Плешкевича позволяет констатировать 
многогранность и комплексность вопроса, свя-
занного с сокращением количества библиотечных 
учреждений. Это обстоятельство детерминирует 
необходимость выработки системного подхода 
к решению обозначенной проблемы, предпола-
гающего учет не только управленческих и финан-
совых факторов, но и социально- культурной зна-
чимости библиотек как институтов, играющих 
важную роль в развитии общества. Всесторон-
нее исследование и синтез различных аспектов 
функционирования библиотечной сети (той же 
Московской области) может послужить основой 
для принятия эффективных решений, направ-
ленных на оптимизацию ее структуры и обеспе-
чение дальнейшего устойчивого развития в усло-
виях современных вызовов.

Библиотеки Республики Беларусь: анализ 
и цифры

В библиотечной отрасли Республики Бела-
русь также прослеживается сокращение числа 
библиотек на всей ее территории, впрочем, как 
и  в  других странах. За последние десять лет 
в системе Министерства культуры Республики 
Беларусь закрылись 1182 публичные библиотеки, 
в том числе сельские, а также 124 детские биб-
лиотеки 1. На 1 января 2024 г. количество публич-
ных библиотек составляет 2213 2, детских – 110 3. 
Этот процесс представляет собой комплекс-
ное и многоаспектное явление, которое подда-
ется анализу с разнообразных позиций, вклю-
чая социально- экономический, технологический, 
культурный и управленческий аспекты. К основ-
ным причинам снижение количества библиотек 
Беларуси стоит отнести:

1. Технологический прогресс и  развитие 
цифровых технологий. В контексте продвижения 
интернет- технологий и доступности цифровых 
ресурсов наблюдается тенденция к сокращению 
спроса на традиционные библиотечные услуги. 
Обширный массив  информации,  включая 

1  Публичные библиотеки: статистика // Национальная биб-
лиотека Республики Беларуси : сайт. URL: https://www.nlb.by/con-
tent/bibliotekaryam/publichnye- biblioteki-statistika/ (дата обраще-
ния: 15.06.2024).

2  Показатели деятельности публичных библиотек системы 
Министерства культуры Республики Беларусь // Национальная 
библиотека Республики Беларуси : сайт. URL: https://www.nlb.
by/content/bibliotekaryam/publichnye- biblioteki-statistika/ (дата 
обращения: 15.06.2024).

3  Детские библиотеки системы Министерства культуры 
Республики Беларусь в 2022-2023 гг. // Национальная библио-
тека Республики Беларуси : сайт. URL: https://www.nlb.by/content/
bibliotekaryam/publichnye- biblioteki-statistika/ (дата обращения: 
15.06.2024).
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литературные произведения, научные статьи 
и  образовательные материалы, теперь досту-
пен в онлайн- формате (электронные издания, 
цифровые библиотеки и т. д.). Пользователям 
предоставляется удобный доступ к литературе 
и  образовательным ресурсам, исключающий 
необходимость физического присутствия в биб-
лиотечных учреждениях, что ведет к уменьше-
нию посещаемости.

2. Социально- демографические трансфор-
мации. К  ним можно отнести: сокращение 
рождаемости (впоследствии меньшее количе-
ство потенциальных читателей), старение насе-
ления (нарушение мобильности пожилых людей 
приводит к снижению частоты посещений биб-
лиотеки), а также урбанизацию.

3. Экономические факторы, а именно недо-
статок финансирования и  оптимизация. 
Из-за отсутствия средств на обновление мате-
риально- технической базы и фондов снижается 
качество предоставляемых библиотекой услуг. 
Ввиду такого положения библиотеки становятся 
малопосещаемыми, что приводит к их закрытию 
для оптимизации расходов.

4. Управленческие факторы. В подавляющем 
большинстве библиотеки испытывают недоста-
ток стратегического планирования. Без четкой 
стратегии развития и адаптации к новым усло-
виям библиотеки и библиотечные системы не 
могут эффективно функционировать и удовле-
творять информационные потребности поль-
зователей. Также к управленческим ошибкам 
можно отнести отсутствие инноваций, неспо-
собность специалистов библиотек внедрять 
и  применять на практике новые технологии 
(в  том числе использование искусственного 
интеллекта в библиотечной сфере, удаленный 
доступ к цифровым ресурсам и т. д.).

5. Культурные изменения. Это связано с мно-
гообразием современных форм досуга (кино, 
телевидение, видеоигры, интернет и т. д.), что 
привело к изменению культурных предпочтений 
и, как следствие, к потребности в библиотеках 
как местах для досуга, самообразования и т. д.

Комплексные шаги для устойчивого развития 
библиотечной сети

На основе анализа статей В. К. Степанова 
и Е. А. Плешкевича и опыта работы в библио-
теке автор предполагает, что реализация ниже-
перечисленных мер (с опорой на рекомендуемые 
В. К. Степановым и Е. А. Плешкевичем) может 
быть предпринята для упреждения сокращения 
количества библиотек:

1. Проведение комплексного анализа демо-
графической ситуации и потребностей населе-
ния Московской области в библиотечных услу-
гах. Это положение подтверждается суждением 

В. К. Степанова: «...население Московской обла-
сти за тот же период – с 2017 по 2021 г. увеличи-
лось на 345 тысяч. То есть нарастающие темпы 
закрытия библиотек никоим образом не объ-
ясняются резким оттоком населения. Наобо-
рот: рост населения и сокращение количества 
библиотек приводят к увеличивающейся дис-
пропорции в обеспечении граждан библиотеч-
ным обслуживанием» (Степанов, 2023а, с. 109) 
и выделенным противоречием Е. А. Плешкевича: 
«Второе противоречие связано с корректностью 
анализа и интерпретации статистических дан-
ных, отражающих библиотечное строительство 
в Московской обл. В. К. Степанов отмечает, что 
при росте численности населения количество 
библиотек снижается (за 2021 г. закрыта 21 биб-
лиотека), что, по его мнению, свидетельствует 
о кризисе библиотечного дела в регионе» (Плеш-
кевич, 2023, с. 69).

Анализ численности населения, его возраст-
ного и  гендерного состава; уровня образова-
ния, занятости, доходов; миграционных про-
цессов; этнического состава и наличия людей 
с  ограниченными возможностями позволит 
выявить основные демографические тенденции, 
а также определить ключевые характеристики, 
влияющие на информационные потребности 
пользователей.

При исследовании заинтересованности поль-
зователей в библиотечных услугах следует, по 
мнению автора, применять количественные (ста-
тистика посещений библиотеки, выдачи доку-
ментов, использования баз данных, а  также 
проведение опросов и анкетирования) и каче-
ственные (фокус- группа разных категорий насе-
ления, анализ отзывов и предложений о библио-
теке в интернете) методы. Полученные данные 
позволят выявить степень востребованности 
услуг библиотеки и установить факторы, влия-
ющие на выбор библиотеки и ее услуг, а также 
изучить потребности пользователей библиотек 
и отказы от их удовлетворения.

На основе полученных данных автор предла-
гает провести SWOT-анализ, который позволит 
библиотекам определить свои сильные и слабые 
стороны. Анализ может быть проведен не только 
среди библиотечной сети Московской области, но 
и в других регионах Российской Федерации, кото-
рые подвержены тенденции сокращения библио-
течной сети, а также в Республике Беларусь.

2. Разработка долгосрочной стратегии раз-
вития библиотечной сети. Исходя из результа-
тов демографического анализа предполагается 
подготовить стратегию развития библиотечных 
услуг, которая будет учитывать потребности 
и интересы населения на основании сказанного 
В. К. Степановым: «За это время в Подмосковье 
не было разработано четкой стратегии разви-
тия библиотек: не определены основные виды 
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деятельности, направления, формы и критерии 
оценки работы, изменения в отрасли не нашли 
своего отражения в  региональной норматив-
но- правовой документации, не было обеспе-
чено достойное финансирование библиотеч-
ной сферы» (Степанов, 2023а, с. 109). Важно, что 
стратегия должна брать в расчет как современ-
ные технологические тренды, так и необходи-
мость сохранения культурно- просветительской 
миссии, которую продвигает Е. А. Плешкевич: 
«...помимо книговедческой концепции библио-
теки как посредника на пути от издательства 
к читателю, существует и другая просветитель-
ская концепция развития библиотечного дела 
как государственно- ориентированного социаль-
ного института» (Плешкевич, 2023, с. 67).

Стратегия может включать в себя рекоменда-
ции относительно библиотечных услуг по удо-
влетворению интересов и  информационных 
потребностей пользователей, развитию цифро-
вых сервисов и ресурсов, усилению конкурен-
тоспособности библиотек среди других учре-
ждений досуга, расширению предлагаемых услуг 
и форм, а также по повышению качества обслу-
живания. Кроме того, в стратегию должны вхо-
дить маркетинговые мероприятия.

3. Активное внедрение инновационных форм 
обслуживания. Новые формы должны быть 
направлены на улучшение доступа к информа-
ции, повышение удобства использования биб-
лиотечных ресурсов, создание многофунк-
циональных пространств, соответствующих 
разнообразным потребностям пользовате-
лей (цифровых и мобильных библиотек, мей-
керспейсов, медиацентров, онлайн- платформ, 
социальных пространств), развитие партнер-
ских отношений с другими учреждениями куль-
туры и образования и т. д. Эти формы не только 
сохраняют традиционные функции библиотек, 
что подтверждает мнение Е. А. Плешкевича, но 
и расширяют их возможности, делая их более 
актуальными и востребованными, к чему при-
зывает В. К. Степанов.

4. Повышение эффективности управле-
ния библиотечной сетью. В. К. Степанов ука-
зывает на это в рамках реализации проектов 
«Перезагрузка библиотек Подмосковья» (стар-
товал в 2016 г.), акции «Читающий транспорт» 
(2020 г.), «Умное комплектование» и «Библио-
тека – современное общественное пространство» 
(оба – 2021 г.) (Степанов, 2023а, с. 110). Такое 
направление можно осуществить путем опти-
мизации внутренних процессов и  простран-
ства (гибкая планировка помещений, ковор-
кинг- пространства, мобильные стеллажи и т. д.), 
что также упоминается в статье В. К. Степанова 
(Степанов, 2022).

По мнению Е. А. Плешкевича, благопри-
ятным опытом управления библиотечной 

сетью  является создание модельных библио-
тек в регионе: «...в библиотечном строительстве 
региона присутствуют и положительные тенден-
ции. Так, с октября 2020 г. Московской губернской 
универсальной библиотекой реализуется пилот-
ный проект “Библиотека – современное обще-
ственное пространство”, в котором приняли уча-
стие 15 ведущих библиотек московского региона. 
Кроме этого, в области идет активное развитие 
модельных библиотек, первая из которых откры-
лась в 2020 г. в Егорьевске. К концу 2022 г. в обла-
сти действовало уже 13 модельных библиотек» 
(Плешкевич, 2023, с. 69).

При этом исследователи противоречат друг 
другу. В. К. Степанов отмечает, что «подоб-
ное завершение “модернизации библиотечной 
системы Московской области” является зако-
номерным следствием некомпетентных дей-
ствий областных реформаторов, которые вме-
сто реальной трансформации на протяжении 
всех последних 5–6 лет занимались в основном 
лихорадочной имитацией процесса преобразо-
ваний» (Степанов, 2023а, с. 111). В свою очередь 
Е. А. Плешкевич не приводит реального при-
мера результата развития модельных библиотек 
Московской области (в частности, если рассма-
тривать с точки зрения основных показателей 
работы библиотеки: читаемость, посещаемость 
и книговыдача).

На взгляд автора, повысить эффективность 
управления библиотечной сетью можно путем 
цифровизации (использования искусствен-
ного интеллекта, коллаборативных платформ 
и социальных сетей, умных устройств и интер-
нета вещей, разработки и использования техно-
логии больших данных – Big Data, виртуальной 
и дополненной реальности, управления предпо-
чтениями и рекомендациями – веб-аналитики), 
укрепления материально- технической базы 
библиотек (партнерства, благотворительности, 
волонтерства, использования бесплатного или 
недорогого программного обеспечения, аренда 
и т. д.), повышения квалификации персонала 
(обучения основам цифрового маркетинга, SMM, 
развития soft skills, создания системы мотива-
ции), а также усиления общественной значи-
мости библиотек с  помощью активного уча-
стия в социально- экономической и культурной 
жизни, эффективной информационной поли-
тики и PR-деятельности. Повышение осведом-
ленности о важности библиотек через активные 
информационные кампании и лоббирование их 
интересов в органах власти поможет улучшить 
поддержку библиотек на всех уровнях.

5. Обеспечение стабильного финансирова-
ния библиотек. В статье В. К. Степанова гово-
рится об «...обеспечении достойного финан-
сирования библиотечной сферы» (Степанов, 
2023а, с. 111), а также о том, что это  направление 
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не  реализовано должным образом. Такое поло-
жение дел, по сути, является результатом насле-
дия 1990-х гг., когда библиотеки финансирова-
лись по остаточному принципу, что справедливо 
отмечает и Е. А. Плешкевич: «После разгосудар-
ствления библиотечного дела в 1990-х гг. и пере-
вода его на региональный и местный уровень, 
за исключением нескольких федеральных биб-
лиотек, финансирование комплектования муни-
ципальных библиотек значительно сократи-
лось, в результате чего их библиотечные фонды 
морально и физически устарели. В итоге, мы 
полагаем, муниципальные библиотеки утра-
тили востребованность со стороны общества, 
поскольку в  них отсутствовала современная 
литература и не было специалистов, способных 
осуществлять эффективное руководство систе-
матическим просветительским и досуговым чте-
нием» (Плешкевич, 2023, с. 68).

В условиях современных геополитических 
преобразований и введенных санкций библио-
текам необходимо осознавать, что надежда на 
дополнительные государственные субсидии 
для их развития может оказаться неоправдан-
ной. В связи с ограниченными финансовыми 
ресурсами государство вынуждено перераспре-
делять средства на более приоритетные сферы. 
Поэтому библиотекам следует искать альтер-
нативные пути финансирования и разрабаты-
вать стратегию устойчивого развития, опира-
ясь на собственные силы и возможности. Такие 
обстоятельства требуют комплексного подхода. 
В первую очередь необходимо найти дополни-
тельные источники финансирования, помимо 
государственного бюджета: активное участие 
в конкурсах на получение президентских гран-
тов, организация фандрайзинговых кампаний, 
сотрудничество с бизнесом и т. д. Кроме того, 
важно оптимизировать расходы, например отка-
завшись от малоэффективных проектов (судя 
по утверждениям В. К. Степанова). Можно вне-
дрить энергосберегающие технологии, автомати-
зировать библиотечные процессы, использовать 
облачные технологии, сотрудничать с другими 
библиотеками для совместной закупки ресурсов.

Еще один способ – развитие платных услуг: 
библиотека может сдавать в  аренду помеще-
ния для различных мероприятий либо сама 

 выступить в качестве event- менеджера под ключ 
(важно не передавать помещения муниципали-
тету «...под жилой фонд, учреждения дополни-
тельного образования, клубы активного долго-
летия, МФЦ, фитнес-залы и иные потребности 
жителей...» (Степанов, 2023а, с. 110), а получать 
доход самой библиотеке от реализации внебюд-
жетной деятельности). Кроме того, можно про-
водить платные лекции, мастер- классы и обра-
зовательные программы. Развитие социального 
предпринимательства (продажа сувениров, 
книг, канцелярских товаров) позволит получить 
дополнительный доход. Цифровизация и инно-
вации также играют не менее важную роль: раз-
работка платных онлайн- ресурсов и введение 
цифровых подписок на эксклюзивные мате-
риалы могут стать значительными источниками 
дохода. Такого рода подход поможет создать 
устойчивую финансовую основу для библиотек, 
обеспечивая их развитие и доступность для всех 
слоев населения.

Заключение

Несмотря на различие в подходах и мнениях, 
В. К. Степанов и  Е. А. Плешкевич обращают 
внимание на аналогичные ключевые вопросы, 
задачи и вызовы. Реализация вышеперечислен-
ных мер поможет укрепить позиции библио-
тек в современном обществе и минимизировать 
риски их сокращения в условиях бюджетной 
оптимизации и трансформации информацион-
ного ландшафта. Эти действия не смогут пол-
ностью решить проблему, но позволят смяг-
чить последствия сокращения библиотечной 
сети и  обеспечить устойчивость и  востребо-
ванность библиотек в современном обществе. 
Также важна уникальность любого сообщества, 
поэтому стратегии должны быть адаптированы 
к местным потребностям и условиям.

Автор прочитал и одобрил окончательный 
вариант рукописи.
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