
УДК 027.021:005.8(476)

М. П. Ахремчик

Методология управления проектами 
в деятельности научных библиотек Беларуси

Представлены результаты проведенного многоаспектного социологическо-
го исследования специалистов научных библиотек, вовлеченных в разработ-
ку и реализацию проектов. Обоснована перспективность методологии управ-
ления проектами. Затронуты проблемы и возможности оптимизации про-
ектной деятельности. Прослеживается взаимосвязь между инструментами, 
методами и основными детерминантами управления проектами – целепола-
ганием, планированием, мониторингом, компетентностью библиотечных ка-
дров. Представлена авторская трактовка управления библиотечным проек-
том. Обозначены перспективы его использования в работе научных библио-
тек.
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Проектная деятельность научных библиотек впервые в Беларуси ста-
ла объектом комплексного социологического исследования. Более де-
сяти лет назад она частично изучалась с использованием метода анке-
тирования как компонент системы библиотечного фандрейзинга. При 
этом специфика библиотек как учреждений, разрабатывающих и ре-
ализующих проекты, не входила в цели анкетирования. Управление 
проектами в библиотеках также не было в поле зрения исследователя 
Ю. А. Переверзевой [2].
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На современном этапе развития проектной деятельности заслужи-
вают внимания базовые вопросы, учитывающие специфику деятельно-
сти научных библиотек: определение классификационных признаков 
библиотечных проектов, выработка специальных подходов к их целево-
му и содержательно-организационному блокам, решение задач методи-
ко-технологического характера, обусловливающих выбор оптимальных 
инструментов и методов проектной деятельности.

Методология управления проектами не получила должного научно-
теоретического обоснования в библиотечном деле. Совокупность ме-
тодов, используемых для изучения стоящих перед ней проблем, можно 
применить в практической плоскости. Это позволит выработать инно-
вационные проекты для научных библиотек с учетом потребности эко-
номики.

Цель статьи – на основе социологических данных раскрыть методо-
логию управления проектами научных библиотек в контексте современ-
ных тенденций развития проектной деятельности.

Управление библиотечным проектом, на наш взгляд, – это органи-
зованный процесс, включающий применение специализированных компе-
тенций, административно-организационных действий, подходов (ме-
тодологий), ресурсов, инструментов и средств управления, регулирую-
щих последовательность выполнения процессов и операций, связанных 
в единую цепочку «инициация – планирование – непосредственное испол-
нение – завершение проектных действий», рефлексию по итогам ана-
лиза социально-экономических показателей эффективности проекта. 
Обратим внимание на следующее обстоятельство: каждый библиотеч-
ный проект требует индивидуального подхода, что является одним из 
постулатов методологии управления, в том числе выбора методов под-
готовки и практического внедрения, а также учета уровня профессио-
нальной компетентности разработчиков, сложности поставленных за-
дач, условий работы, заинтересованности потенциальной аудитории.

Проблемы, возможности и современные тенденции развития проект-
ной деятельности в научных библиотеках, а также пути ее оптимизации 
были изучены в рамках многоаспектного социологического исследова-
ния (анкетирования), проведенного в сентябре–октябре 2023 г. Целевая 
группа респондентов – специалисты научных библиотек Беларуси, кото-
рые занимаются проектной деятельностью. Анкеты, состоящие из 22 во-
просов, были разосланы в 43 научные библиотеки Беларуси с охватом 
всех регионов страны. Участниками анкетирования возвращены 54 ан-
кеты из 22 научных библиотек, 17 научных библиотек сообщили, что не 
занимаются проектной деятельностью.

К опросу были привлечены работники республиканских научных 
(Республиканская научно-техническая библиотека, Центральная на-
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учная библиотека им. Я. Коласа НАН Беларуси, Белорусская сель-
скохозяйственная библиотека им. И. С. Лупиновича НАН Беларуси, 
Республиканская научная медицинская библиотека) и университет-
ских библиотек (Научная библиотека Белорусского национального тех-
нического университета, Фундаментальная библиотека Белорусского 
государственного университета, Научная библиотека Полоцкого госу-
дарственного университета им. Е. Полоцкой и др.). Данные библиотеки 
объединяет содержательная направленность деятельности на обеспе-
чение максимального доступа к научной информации, удовлетворение 
информационных потребностей пользователей, расширение професси-
ональных знаний на основе обширных и углубленных (по сравнению 
с публичными библиотеками) научных коллекций и соответствующего 
информационно-поискового аппарата [3; 4]. Названные научные библи-
отеки отличаются по масштабам, структуре, контингенту пользовате-
лей, ряд из них имеет филиалы. Это объясняет существенные отличия 
в ответах.

При анализе результатов было выявлено, что из каждой научной би-
блиотеки возвращено от одной до пяти анкет. Таким образом, в опро-
се приняли участие 54 специалиста: 81,5 % респондентов представляли 
университетские библиотеки, 18,5 % – республиканские научные.

Непосредственно методология управления проектами в научной би-
блиотеке для 42,0 % респондентов предусматривает использование сме-
шанного подхода, для 6,0 % – применение свода знаний PMBоK (процес-
сная модель управления проектом), а 8,0  % респондентов используют 
гибкие методологии (Agile, Scrum, Kanban и др.). При этом 32 % респон-
дентов вообще не применяют какую-либо методологию управления 
проектом, 14  % затрудняются ответить, 4 % выбрали вариант «Другое», 
указав в ответе не проектные методологии, а программные инструмен-
ты управления проектами.

Эффективность методологии управления проектами в научных би-
блиотеках выражается в умении целенаправленно и динамично исполь-
зовать различные инструменты и методы (табл. 1).

Т а б л и ц а 1

Частота использования различных инструментов 
и методов в проектной деятельности научных библиотек

№ Инструменты и методы Никогда Иногда Чаще 
всего

Все 
время

Не 
знаю

1. Мозговой штурм 4,5 27,3 36,4 31,8 –
2. Документирование содержания проекта 

(описание целей, задач проекта, основных 
результатов, планируемых мероприятий, 
допущений, ограничений и т. п.)

4,4 15,6 33,3 46,7 –
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Продолжение таблицы 1

3. Разработка устава 47,5 32,5 5,0 5,0 10,0
4. Обсуждение целей и задач проекта, 

способов их достижения с основными 
заинтересованными сторонами 
и участниками

– 8,2 32,7 59,2 –

5. Составление календарного плана проекта 4,5 18,2 31,8 45,5 –
6. Разработка плана управления 

коммуникациями
28,9 34,2 15,8 15,8 5,3

7. Разработка плана управления рисками 45,0 27,5 12,5 7,5 7,5
8. Разработка плана управления качеством 25,6 35,9 15,4 12,8 10,3
9. Разработка плана управления 

стоимостью (бюджет проекта)
34,1 24,4 19,5 22,0 –

10. Разработка иерархической структуры 
работ

21,4 26,2 19,0 26,2 7,1

11. Разработка матрицы ответственности 
(определение ответственных за работы)

10,6 8,5 23,4 53,2 4,3

12. Диаграмма Ганта 60,5 13,2 – – 26,3
13. Метод критического пути 48,6 13,5 8,1 8,1 21,6
14. PERT-анализ (планирование 

с учетом оптимистической, наиболее 
вероятной и пессимистической оценки 
длительности работ)

47,4 23,7 10,5 5,3 13,2

15. Планирование по итерациям (спринтам) 57,9 7,9 5,3 10,5 18,4
16. Формирование команды проекта 2,0 – 20,0 78,0 –
17. Промежуточные отчеты о выполнении 

проекта
2,4 14,6 17,1 65,9 –

18. Составление документа о закрытии 
проекта

34,2 28,9 15,8 13,2 7,9

19. Оценка успешности проекта через 
некоторый промежуток времени после 
его завершения

10,0 27,5 27,5 32,5 2,5

20. Программное обеспечение планирования 
и контроля проектов (MSProject, Excel 
и т. д.)

22,0 39,0 19,5 14,6 4,9

Как видим, лидирующие позиции занимают инструменты и методы, 
предполагающие наличие у исполнителей компетенций, связанных с го-
товностью работать в команде, способностей к выполнению информа-
ционно-аналитических операций и прогнозированию промежуточных 
и конечных результатов, умению коммуницировать в рамках меропри-
ятий проекта и планировать деятельность научных библиотек.

В исследовании мы стремились получить информацию о критери-
ях успешности библиотечных проектов и их общей результативности. 
Респондентам было предложено указать, насколько их функциональные 
действия влияют на своевременную подготовку библиотечного проек-
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та, включая достижение его цели, освоение бюджета, удовлетворенность 
результатом (табл. 2).

Т а б л и ц а 2

Оценка успешности библиотечных проектов

№ Критерии успеха Никогда Иногда Чаще 
всего

Все 
время

Не 
знаю

1. Проекты выполнены в срок 
согласно графику

– – 49,0 51,0 –

2. Проекты выполнены в рамках 
предусмотренного бюджета

7,0 – 46,5 39,5 7,0

3. Общие цели проекта в области 
качества были достигнуты

– 2,2 50,0 45,7 2,2

4. Руководство выразило 
удовлетворенность результатом

– 4,0 48,0 44,0 4,0

5. Пользователи выразили 
удовлетворенность проектом

– 2,0 41,2 56,9 –

6. Результат проекта после 
завершения использовался по 
назначению

– – 34,8 63,0 2,2

7. Результаты проектной 
деятельности демонстрировались 
широкой общественности (в т. ч. 
на сайте, в социальных сетях 
и т. п.)

– 13,7 37,3 49,0 –

8. Результаты проектной 
деятельности распространялись 
в профессиональной сфере 
для более широкого внедрения 
библиотеками и другими 
организациями

9,1 34,1 36,4 13,6 6,8

Важно, что в библиотеках есть понимание взаимозависимости мо-
тивации к реализации проекта и его итогового качества, и, как след-
ствие, востребованности и принятия целевыми группами. В методоло-
гии управления проектами значение придается социальному эффекту 
в совокупности с качеством. В этом ключе выстраиваются и критерии 
оценки успешности проекта в научной, образовательной, социокультур-
ной сферах.

Принимая во внимание основные детерминанты управления проек-
тами (целеполагание, кадры, планирование, мониторинг и др.), обозна-
чим, что их результат опосредуется факторами успеха (табл. 3).
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Т а б л и ц а 3

Оценка качества управления 
библиотечными проектами согласно факторам успеха

№ Факторы успеха Никогда Иногда Чаще 
всего

Все 
время

Не 
знаю

1. Руководство поддержало проект 
с самого начала

– 5,8 40,4 53,8 –

2. Проект получил необходимый 
бюджет в полном объеме

14,6 12,2 43,9 17,1 12,2

3. Сотрудники обладали всеми 
необходимыми навыками для 
реализации проекта

– 10,0 60,0 30,0 –

4. Был составлен план проекта, 
который подробно описывал цели, 
результаты, мероприятия, сроки, 
бюджет и персонал

4,3 21,7 37,0 37,0 –

5. Руководство принимало участие 
в проекте (посещало несколько 
встреч, консультировало и др.)

6,7 26,7 28,9 35,6 2,2

6. Использовались инструменты 
мониторинга и контроля за ходом 
реализации проекта

4,7 23,3 37,2 30,2 4,7

7. Заинтересованные стороны 
информировались о ходе проекта 
согласно плану коммуникаций

2,3 6,8 36,4 47,7 6,8

8. Команда проекта работала 
слаженно и продуктивно

– – 42,3 57,7 –

9. Были определены все параметры 
качества результатов проекта, 
которые контролировались в ходе 
реализации

– 15,9 45,5 36,4 2,3

10. Документировались результаты 
проекта (отчет)

2,2 13,3 26,7 57,8 –

Тем не менее анкетирование позволило выявить такие пробле-
мы в организации проектной деятельности, как ограничение бюджета 
проекта (39  %), недостаточная вовлеченность руководства (35,6  %), не-
организованный мониторинг и контроль за ходом реализации проек-
та (32,7 %), отсутствие плана, который бы подробно описывал цели, ре-
зультаты, мероприятия, сроки, бюджет и персонал (26 %). Чаще всего, по 
оценке сотрудников, им было достаточно знаний и навыков для реали-
зации проекта, однако оценка хода проектного управления по факторам 
успеха позволяет сделать вывод об отсутствии отдельных компетенций. 
Такие необходимые действия по управлению проектами, как определе-
ние целей, задач, мероприятий, результатов, бюджета, на строго обяза-
тельной основе осуществляются только в 37 % случаев. Приблизительно 
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с такой же частотой используются инструменты мониторинга, планиру-
ются и контролируются параметры качества результатов проекта.

Характеризуя подход, применяемый в деятельности библиотек, по-
ловина респондентов указала, что установленная практика управле-
ния проектами у них не прижилась, поэтому сотрудники свободно ис-
пользуют собственные методы (50 %). Отработанные методы, стандарты 
управления проектами действуют в масштабе всей библиотеки в 25,9 % 
случаев. Согласованные методы управления используются только для 
крупных, заметных проектов (22,2 %). Менее 10 % респондентов отмети-
ли, что в их библиотеке стандартизованные методы управления проек-
тами приняты во всей организации, в том числе для оценки эффектив-
ности по установленным показателям.

Отвечая на вопрос «С какими проблемами вы сталкиваетесь при 
осуществлении проектной деятельности в Вашей библиотеке?», респон-
денты указывали обстоятельства, в основном связанные с недостаточ-
ным финансированием, количеством и компетентностью персонала, 
оформлением заявок: «не всегда команда проекта работала слаженно, 
частая смена его участников»; «недостаток знаний и кадров»; «невысо-
кий уровень материально-технической базы»; «недостаточное количе-
ство специалистов, невысокий уровень компетенций персонала библи-
отеки»; «недостаточное количество средств на реализацию проекта»; 
«сложность формирования команды»; «недостаточное финансирование 
комплектования фонда электронными изданиями»; «сотрудники не об-
ладали всеми необходимыми навыками»; «недостаточно знаний в обла-
сти методологии управления проектами».

Описывая подготовку сотрудников библиотеки, привлеченных 
к управлению проектами, более половины респондентов отметили, что 
учатся на собственном опыте в ходе проектной деятельности – 63,0 %. 
Значительная часть опрошенных (40,7 %) указала, что формальное обу-
чение не проводится, но некоторые сотрудники самостоятельно инте-
ресуются управлением проектами (изучают стандарты, читают книги 
и статьи по данной тематике). 11,1 % отметили, что обучение по управ-
лению проектами всех участников проектной деятельности проводится 
на регулярной основе, а 9,3  % сотрудников проходили только разовое 
обучение.

Несмотря на указанные выше сложности, респондентами были от-
мечены преимущества использования проектов в деятельности библио-
теки: внедрение инноваций и реализация идей, поддержка руководства 
и  выделение финансирования, эффективное использование ресурсов 
библиотеки, улучшение качества услуг и продуктов, расширение воз-
можностей для оказания услуг пользователям, увеличение количества 
пользователей, развитие партнерских отношений с другими организа-
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циями, а также сплочение коллектива и профессиональное развитие со-
трудников.

Анкетой было предусмотрено выявление факторов, способству-
ющих развитию проектной деятельности в научных библиотеках. 
Сформируем их в две равнозначные группы. Первая включает факторы 
материального характера: достаточное финансирование, возможность 
материального стимулирования специалистов, софинансирование про-
ектов, развитие грантовых программ для библиотек, улучшение матери-
ально-технической базы. Вторая группа связана с обучением персонала 
основам создания проектов и управления ими: выделение специальных 
штатных единиц, наличие квалифицированного персонала, обучение 
специальным инструментам по управлению проектами, развитие ком-
петенций работников библиотеки, формирование готовности к про-
ектной деятельности и т. п. Некоторые респонденты отмечали, что для 
реализации проектов необходимо омоложение коллектива, увеличение 
штатной численности и расширение круга участников.

Среди факторов, способствующих развитию проектной деятельно-
сти библиотек, специалисты также указывали наличие необходимых для 
проектного управления технологий: внедрение и использование новей-
ших средств автоматизации, легких в освоении и установке мобильных 
систем управления проектами. Для университетских библиотек боль-
шое значение имеет заинтересованность руководства университета, для 
академических – утверждение и одобрение проектов в Национальной 
академии наук Беларуси, увеличение количества волонтеров среди на-
учных сотрудников. Кроме того, было отмечено высокое значение сла-
женной работы коллектива, обмена опытом, мотивации и заинтересо-
ванности сотрудников. В качестве факторов, влияющих на успех проек-
тов, указывались необходимость ведения детальной документации при 
их планировании и реализации, документирование проектной деятель-
ности. Некоторые респонденты признают большое значение междуна-
родных связей и регионального сотрудничества для развития проект-
ной деятельности библиотек.

Подводя итоги, важно отметить, что в настоящее время в проект-
ную деятельность включено большинство научных библиотек страны. 
Масштабное развертывание и усложнение проектной деятельности на-
учных библиотек требуют от сотрудников соответствующей квалифи-
кации, способности ориентироваться в технологиях и методах проект-
ного управления, знакомства с новейшими программными средствами.

Заинтересованность библиотечных специалистов в развитии про-
ектного управления вызвана объективными изменениями, происхо-
дящими в мире, и отвечает современным особенностям деятельности 
библиотек. Результаты анкетирования позволяют сделать вывод, что 
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проектный менеджмент в библиотеках существует в абсолютном боль-
шинстве как набор стихийно сложившихся практик [1, с. 75], методик, 
общих действий по ведению проекта, эффективность которых оценива-
ется опытным путем.

Анализ успешно реализованных проектов показывает, что формаль-
ная методология управления ими превалирует в условиях быстрых тех-
нологических изменений и сокращения финансовой поддержки. Эту 
методологию отличают следующие признаки: использование шабло-
нов и  примерных форм управления проектами, которые поддержива-
ют мониторинг и контроль на протяжении всего жизненного цикла. 
Результаты опроса в значительной степени указывают на то, что пла-
нирование проекта происходит на неформальной основе. Чаще они по 
масштабам средние/мелкие, краткосрочные. По предположению специ-
алистов, на оформление всех формальных документированных проце-
дур уйдет больше времени, чем на реализацию проекта. Ответ на вопрос 
«В  каких случаях и какие методологии использовать при реализации 
библиотечных проектов?» еще ждет научного (экспертного) разреше-
ния. Обучение сотрудников библиотек основам проектного управления 
обеспечит необходимую базу для формирования гибких алгоритмов 
осуществления библиотечных проектов научными библиотеками стра-
ны. Важное значение для успешной реализации управления проектами 
в библиотечной деятельности имеет заинтересованность государства 
и развитие инвестиционного климата.
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