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овсеместное внедрение новых информа-
ционных технологий как основы развития 
любого направления деятельности требует 

разнообразия управленческих систем, их потенци-
альной гибкости, способности быстро приспосаб-
ливаться как к внешним, так и к внутренним из-
менениям. Поэтому в России библиотечное дело 
приобрело некоторые особенности, обозначившие 
необходимость качественно новых подходов к про-
блемам совершенствования управления отечест-
венными библиотеками. Что неизбежно оказывает 
влияние на все процессы управления и деятель-
ность руководителей библиотек разных уровней. 

И, как следствие, в библиотечной практике по-
являются новые подходы к управленческой дея-
тельности – компетентностный подход, менедж-
мент, маркетинг, стратегическое планирование, ин-
новационная деятельность и др. Компетентно-
стный подход связан с личностью руководителя, 
с наличием у него определенных знаний, навыков, 
умений и его личностными качествами. 

Перспективность данного подхода к управле-
нию требует изучения вопроса, какими именно ком-
петенциями и личностными качествами должны об-
ладать руководители разных уровней в библиотеке. 

К управлению библиотекой ученые сегодня 
проявляют активный интерес, но проблема компе-
тентностного подхода пока остается мало изучен-
ной, как в теории, так и на практике, тогда как 

в других областях деятельности данный подход 
применяют довольно широко. Например, О. Н. Гро-
мова [5] раскрывает сущность и особенности реа-
лизации данного подхода, А. В. Стёганцев [14] 
показывает его возможности при внедрении в ор-
ганизации системы стратегического управления 
персоналом, С. В. Кирдянкина [10] изучает вопрос 
управления образовательным учреждением на ос-
нове компетентностного подхода и т. д. 

Сущность компетентностного подхода опреде-
ляется основными понятиями – «компетенция» 
и «компетентность». 

Компетенция – совокупность взаимосвязанных 
качеств личности (знаний, умений, навыков, спо-
собов деятельности), задаваемых относительно оп-
ределенного круга предметов и процессов и необ-
ходимых для качественной плодотворной деятель-
ности по отношению к ним [1, с. 22]. В современном 
менеджменте под компетенцией подразумевается 
свойство личности, позволяющее осуществлять 
профессиональную деятельность более эффективно 
<…>. Под компетенцией также понимается харак-
теристика личности, базирующаяся на свойствах, 
внутренне присущих индивидууму, а также на 
опыте и знаниях, которые были приобретены во 
время работы и учебы [6, с. 67]. 

Компетенции бывают разные. Например, ком-
петенции, «отражающие мотивы деятельности и 
содержащие рефлексивные оценки; компетенции, 
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1 Статья основана на материалах дипломной работы, защищенной в июле 2012 г. в Новосибирском государственном пе-
дагогическом университете (НГПУ). 
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базирующиеся на психофизиологических особен-
ностях личности; когнитивные компетенции, ха-
рактеризующие уровень знания и возможности ра-
боты с информацией» [6, с. 67] и т. д. 

В работе А. В. Стёганцева структура компе-
тенции представлена в следующем виде (рисунок). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Универсальная структура компетенции [14] 
 
Согласно А. В. Стёганцеву, компетентность – 

это «владение специалистом набором необходи-
мых для его работы компетенций, <…> способ-
ность специалиста эффективно осуществлять свою 
профессиональную деятельность» [14]. 

В настоящее время необходимо переосмыслить 
оценку качества усвоенных знаний, инновацион-
ное методологическое преобразование приобре-
тенных навыков, способностей и т. п. При форми-
ровании компетенций очень важно найти новые 
подходы к оцениванию и обеспечению качества. 
Компетентностный подход, находясь в центре уп-
равленческой деятельности, способствует рефор-
мированию управления. Современным библиоте-
кам необходимо компетентное руководство. Нужны 
руководители, следующие по пути развития, уме-
ющие предвидеть и прогнозировать ситуацию, уп-
равлять по-новому [12]. 

Компетентностный подход связан с анализом 
возможностей личности и стремлением спрогно-
зировать вероятность более результативного вы-
полнения им работы в будущем. «Умение адапти-
роваться к новым условиям, гибкость и цепкость 
восприятия зачастую в профессии оказываются не 
менее важными, чем умение хорошо сдать тради-
ционный академический экзамен» [6, с. 67]. 

Как показывает теоретический и практический 
опыт, зачастую лишаются престижа и перспективы 
те организации, в которых не достаточно компетен-
тных работников. Вот почему сегодня для библио-
тек становится актуальным контроль над уровнем 
профессиональной компетентности своих руково-
дителей и распространение «набора компетенций 
на все большее количество групп библиотечных 
специалистов» [4, с. 8]. 

Известно, что в зависимости от объекта управ-
ления руководители бывают линейные («осущест-
вляющие общее руководство каким-либо объектом 
управления в целом») и функциональные («воз-
главляющие функциональные отделы и службы, 
обеспечивающие выполнение какой-либо функции 
управления – планирование, контроль, учет и т. д.») 
[16, с. 73]. 

По уровню управления существуют «руководи-
тели высшего звена управления (административно-
управленческий персонал – дирекция, выполняю-
щая функции администрирования, общего руково-
дства деятельностью библиотеки), руководители 
среднего звена управления (линейные и функцио-
нальные руководители – заведующие отделами) 
и руководители низового звена управления (заве-
дующие секторами, группами)» [16, с. 73]. 

Как правило, к управленческому персоналу биб-
лиотеки относятся работники, «в чьей деятельности 
функции управления превалируют над производ-
ственными» [16, с. 74]. Часто это правило действует 
в крупных библиотеках. В небольших библиотеках 
«в деятельности руководителей структурных под-
разделений преобладают обычно не управленче-
ские, а производственные функции» [16, с. 74]. 

Можно сказать, что аппарат управления состоит 
из руководителей, специалистов и технических ис-
полнителей [16]. И логично предположить, что 
руководители каждого уровня должны обладать 
определенными компетенциями и характеристиками 
личности. 

В настоящее время компетентностные требо-
вания определяются «Единым квалификационным 
справочником должностей руководителей, специа-
листов и служащих», в котором есть раздел “Ква-
лификационные характеристики должностей работ-
ников культуры, искусства и кинематографии”» [13]. 
Однако зафиксированные требования сугубо фор-
мальны, они «не дифференцируют потребность 
в знаниях, способностях в соответствии с типом 
и видом библиотеки, с выполняемыми функцио-
нальными обязанностями» [16, с. 84]. Как правило, 
перечень должностных обязанностей разрабатыва-
ется в виде должностных инструкций непосредст-
венно в библиотеке [16]. 

Дать комплексную характеристику руководи-
телю библиотеки можно согласно оценке его «лич-
ности (деловых и профессиональных качеств), ка-
чества трудовой деятельности и эффективности, 
результатов труда коллектива, т. е. непосредст-
венно управленческого воздействия» [16, с. 88]. 

Описание качеств личности, которыми должен 
обладать руководитель библиотеки, встречаются 
в работах по библиотечному менеджменту. Некото-
рые попытки определить личные качества руково-
дителя были сделаны в 1991 г. Обычно они выяв-
лялись с помощью опроса сотрудников библиотек. 

Личностные 
качества 

Практический опыт 

Умения и навыки 

Методика 
тренировки 

Психологические 
установки 

Алгоритм эффективной 
деятельности 

Методика 
внедрения 

Теоретические 
знания 
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Например, проведенный в том же году Т. А. Жда-
новой и А. В. Чернышевой [9] опрос заведующих 
отделами, секторами и главных библиотекарей 
в Государственной публичной научно-технической 
библиотеке СО РАН (ГПНТБ СО РАН) выявил 
следующие наиболее предпочтительные качества 
личности руководителя библиотеки: 

• организаторские – умение заинтересовать 
подчиненных результатами работы, органи-
зовать труд подчиненных и др.; 

• профессиональные – способность анализи-
ровать свои действия и предвидеть послед-
ствия, умение применять современные ме-
тоды научного управления; 

• творческие – способность улавливать новое 
в науке и практике и др.; 

• педагогические – способность поддерживать 
контакты, требовательность и пунктуальность; 

• морально-этические – честность, чуткость, 
высокий уровень культуры; 

• общественно-политические – социальная от-
ветственность, умение завоевывать доверие 
и др. [16]. 

Существуют и другие классификации требова-
ний к руководителям. Например, Е. Ю. Гениева 
так характеризует хорошего руководителя: «он 
осознает ответственность за собственное самораз-
витие; его поступки мотивированы, он инициати-
вен, готов принимать решения; умеет формулиро-
вать ясные реалистические цели <…> не ленится 
учиться и сам ищет способы повышения собствен-
ной профессиональной квалификации» [3, с. 18]. 

Н. В. Жадько считает, что руководителю необ-
ходимо обладать информационной культурой, ос-
новным компонентом которой является владение 
аналитическим чтением. Кроме того, руководителю 
библиотеки следует уметь самостоятельно созда-
вать тексты, вести деловую переписку, он должен 
быть готов к выступлению перед аудиторией в офи-
циальной обстановке с речью или докладом [8]. 

Существует еще группа качеств, которые нужны 
для принятия управленческих решений. По мне-
нию И. М. Сусловой, руководитель, обладающий 
ими, «анализирует свою роль по отношению к кол-
лективу, вышестоящему руководству, обществен-
ным организациям; определяет задания для со-
трудников, внимательно и глубоко анализирует 
основную цель <…> делегирует полномочия, соз-
давая в коллективе творческий подход к работе; 
стимулирует работу похвалой, продвижением по 
службе» [15, с. 39]. 

Модель современного библиотечного руково-
дителя представила И. К. Джерилиевская, пере-
числив ее основные компоненты: 

• главные факторы, определяющие поведение 
руководителя в условиях рынка – изменение 
отношения к самому себе и к подчиненным, 

• мировоззренческий уровень управленческой 
деятельности, характеризуемый терминаль-
ными ценностями, которые составляют сущ-
ность и смысл самой деятельности и од-
новременно являются основным продуктом 
этой деятельности, 

• навыки извлечения информации, ее интер-
претации и использования в процессе форми-
рования собственной поведенческой страте-
гии, характеризующие управленческую куль-
туру и др. [7, с. 13]. 

Авторы работы [16] считают, что набор ка-
честв руководителя зависит от уровня занимаемой 
должности. Так, руководитель высшего звена дол-
жен стремиться к самостоятельным действиям, 
обладать широтой мышления, поскольку он ре-
шает стратегические задачи. Руководитель среднего 
звена обязан решать задачи по организации дея-
тельности библиотеки, быть коммуникабельным, 
уметь наладить правильную работу. Руководителю 
низового звена важно уметь реализовать идею, 
быть внимательным к потребностям подчиненных 
и в то же время требовательным к ним. Подобное 
разделение требований «в зависимости от принад-
лежности руководителя к тому или иному уровню 
управления возможно лишь в крупных библиоте-
ках» [16, с. 94]. 

Для уточнения этих требований на основе пе-
речней компетенций руководителей библиотек, 
предложенных О. С. Виханским, Е. Ю. Гениевой, 
И. К. Джерилиевской, Н. В. Жадько, А. И. Наумо-
вым, А. В. Стёганцевым, И. М. Сусловой и др. [2, 
3, 7, 8, 14, 15], для определения набора компетен-
ций, которыми должны обладать руководители раз-
ного уровня в библиотеке, был составлен следую-
щий список компетенций и характеристик личности: 

• амбициозность, 
• аналитический склад ума, 
• базовое образование (управленческое), 
• владение искусством выступлений, 
• высокий уровень культуры, 
• грамотная письменная речь, 
• долгосрочное ви́дение, 
• инициативность, 
• коммерческие навыки, 
• коммерческое мышление, 
• культура общения, 
• личный пример в труде, 
• навык в поиске информации, 
• навык поиска ресурсов, 
• объективность, 
• позитивное отношение к работе, 
• правовые знания (правовая компетенция), 
• самоконтроль, 
• сообразительность, 
• социальная ответственность, 
• способность разрешать конфликты, 
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• способность анализировать свои действия 
и предвидеть последствия, 

• способность быстро и самостоятельно при-
нимать решения, 

• способность создать команду, распределять 
ресурсы, 

• способность к сотрудничеству, 
• способность обеспечивать качество, 
• способность организовать труд подчиненных, 
• способность поддерживать контакты, 
• способность улавливать новое в науке и прак-

тике (чувство новаторства), 
• способность устанавливать коммуникации 

с другими людьми, 
• способность формировать, планировать и про-

водить в жизнь проекты, 
• стремление к совершенству, открытость гло-

бальным изменениям, 
• толерантность, 
• требовательность и пунктуальность, 
• уверенность, независимое мнение, 
• умение анализировать свою роль по отно-

шению к коллективу, вышестоящему руко-
водству, общественным организациям, 

• умение быстро и эффективно решать прак-
тические дела, 

• умение завоевывать доверие, 
• умение заинтересовать подчиненных резуль-

татами работы, 
• умение применять современные методы на-

учного управления, 
• умение прислушиваться к мнению подчи-

ненных, 
• умение справляться с самыми «трудными» 

людьми, 
• умение стимулировать работу подчиненных, 
• честность, 
• чуткость, 
• эмоциональная устойчивость. 
Исследование по определению ключевых тре-

бований к руководителям библиотеки разного уро-
вня было проведено в форме анкетирования, в ко-
тором участвовали молодые сотрудники, библио-
течные специалисты и руководители подразделе-
ний со стажем работы следующих библиотек: 

• Новосибирской областной юношеской биб-
лиотеки (НОЮБ) – 29 человек, 

• Государственной публичной научно-техни-
ческой библиотеки Сибирского отделения 
Российской академии наук (ГПНТБ СО 
РАН) – 74 человека, 

• Новосибирской государственной областной 
научной библиотеки (НГОНБ) – 61 человек. 

Также в анкетировании приняли участие сту-
денты НГПУ VI курса заочного отделения специ-
альности «Библиотечно-информационная деятель-
ность» (14 человек). 

Задачей анкетируемых было выбрать из пред-
ложенных компетенций и характеристик личности 
те, которыми, по их мнению, должен обладать: 
а) директор или заведующий библиотекой, б) заве-
дующий отделом, в) заведующий сектором. При-
веденным в анкете компетенциям нужно было 
присвоить от 1 до 10 баллов. 

При анализе анкет были установлены наборы 
компетенций, которым участники присвоили с 1 по 
3 место (табл. 1). 

Для директора или заведующего библиотекой 
выбраны из общего списка компетенций и харак-
теристик личности: 

• долгосрочное ви́дение – студентами НГПУ 
(2 место) и специалистами НОЮБ (3 место); 

• способность создать команду, распределять 
ресурсы – специалистами НГОНБ (2 место) 
и студентами НГПУ (2 место). 

Для заведующего отделом библиотеки: 
• способность обеспечивать качество – спе-

циалистами НОЮБ (1 место) и студентами 
НГПУ (2 место); 

• навык в поиске информации – специалистами 
ГПНТБ СО РАН (2 место) и студентами 
НГПУ (2 место); 

• объективность – специалистами ГПНТБ СО 
РАН (3 место), НГОНБ (3 место) и студен-
тами НГПУ (3 место); 

• умение заинтересовать подчиненных резуль-
татами работы – специалистами НГОНБ 
(3 место) и студентами НГПУ (1 место). 

Для заведующего сектором библиотеки: 
• грамотная письменная речь – специалистами 

НОЮБ (3 место) и НГОНБ (2 место); 
• честность – специалистами ГПНТБ СО РАН 

(1 место) и НГОНБ (3 место). 
Выявлены также качества руководителей раз-

ных уровней, которые перекликаются друг с дру-
гом, например: 

• способность создать команду, распределять 
ресурсы, способность разрешать конфликты – 
выбраны для директора или заведующего 
библиотекой, заведующего отделом; 

• способность обеспечивать качество – вы-
брана для заведующего отделом и заведую-
щего сектором. 

Такие качества как высокий уровень культуры 
и позитивное отношение к работе были выбраны 
специалистами разных библиотек для всех уров-
ней руководителей. 

Также проводился сравнительный анализ отве-
тов участников анкетирования с учетом возраста 
и статуса. 

Было обнаружено довольно большое разнооб-
разие в присвоении рейтинга одним и тем же ком-
петенциям разными группами участников анке-
тирования. Например, стремлению к совершенству, 



 

 

 
 
 

Т а б л и ц а  1 

Рейтинги компетенций руководителей разных уровней в библиотеке 

НОЮБ ГПНТБ СО РАН НГОНБ Студенты НГПУ 

1. Способность устанавливать комму-
никации с другими людьми 

2. Умение справляться с самыми 
«трудными» людьми 

3. Долгосрочное ви́дение 

1. Способность формировать, планиро-
вать и проводить в жизнь проекты 

2. Способность улавливать новое 
в науке и практике (чувство 
новаторства) 

3. Умение применять современные 
методы научного управления 

1. Способность быстро и самостоя-
тельно принимать решения 

2. Способность создать команду, рас-
пределять ресурсы 

3. Высокий уровень культуры; пози-
тивное отношение к работе 

1. Правовые знания (правовая компе-
тенция) 

2. Базовое (управленческое) образо-
вание; долгосрочное ви́дение; 
навык поиска ресурсов; способ-
ность создать команду, распреде-
лять ресурсы; 

3. Способность разрешать конфликты; 
способность поддерживать контакты 

1. Способность обеспечивать качество 
2. Высокий уровень культуры; способ-

ность анализировать свои действия 
и предвидеть последствия 

3. Стремление к совершенству, откры-
тость глобальным изменениям 

1. Честность 
2. Навык в поиске информации 
3. Объективность 

1. Позитивное отношение к работе 
2. Способность организовать труд под-

чиненных 
3. Грамотная письменная речь; объек-

тивность; умение заинтересовать 
подчиненных результатами работы 

1. Личный пример в труде; способ-
ность создать команду, распреде-
лять ресурсы; умение заинтересо-
вать подчиненных результатами 
работы 

2. Навык в поиске информации; спо-
собность обеспечивать качество; 
способность поддерживать контакты 

3. Объективность; способность разре-
шать конфликты 

1. Культура общения 
2. Высокий уровень культуры 
3. Грамотная письменная речь 

1. Честность 
2. Умение прислушиваться к мнению 

подчиненных 
3. Умение быстро и эффективно 

решать практические дела 

1. Позитивное отношение к работе 
2. Грамотная письменная речь 
3. Честность 

1. Навык в поиске информации 
2. Самоконтроль; способность обеспе-

чивать качество 
3. Позитивное отношение к работе 
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открытости глобальным изменениям заведующие 
отделами НОЮБ, ГПНТБ СО РАН и НГОНБ при-
своили 3, 4 и 9 места соответственно, а способ-
ности к сотрудничеству заведующие секторами 
ГПНТБ СО РАН и НГОНБ – 2 и 10 места соответ-
ственно. Относительно многих других компетен-
ций выявлено то же самое. 

Мнения участников во многом отличаются в за-
висимости от того, в какой библиотеке они ра-
ботают. Например, компетенции «личный пример 
в труде» специалисты НОЮБ и ГПНТБ СО РАН 
присвоили 7 и 5 место соответственно. 

Выявлены и некоторые немногочисленные со-
впадения. Например, способности формировать, 
планировать и проводить в жизнь проекты заве-
дующие секторами ГПНТБ СО РАН и НГОНБ 
присвоили 1 место. Способности обеспечивать 
качество главные библиотекари НОЮБ и ГПНТБ 
СО РАН присвоили 3 место. Главные библиоте-
кари НОЮБ и ГПНТБ СО РАН отдали 1 место 
долгосрочному ви́дению. 

Тем не менее полученные данные позволили 
определить перечень основных компетенций со-
временных руководителей разных уровней в биб-
лиотеке (табл. 2). 

При сравнительном анализе основных компе-
тенций было найдено довольно много совпадений. 
Так, например, участники анкетирования компе-
тенцию «умение заинтересовать подчиненных ре-
зультатами работы» выбрали для директора или 
заведующего библиотекой и заведующего отделом 

и присвоили ей 7 и 1 места соответственно. Ком-
петенцию «высокий уровень культуры» специа-
листы выбрали для директора или заведующего 
библиотекой и заведующего сектором и присвоили 
ей 8 и 9 места соответственно. 

Для всех уровней руководителей библиотеки 
выбраны следующие компетенции: 

• объективность, 
• грамотная письменная речь, 
• позитивное отношение к работе, 
• способность разрешать конфликты, 
• эмоциональная устойчивость. 
Для заведующего отделом и заведующего сек-

тором выбраны: 
• навык в поиске информации, 
• личный пример в труде, 
• культура общения, 
• умение быстро и эффективно решать прак-

тические дела. 
Некоторые качества руководителей разных уров-

ней перекликаются друг с другом, например: 
• высокий уровень культуры – выбран для ди-

ректора или заведующего библиотекой и за-
ведующего сектором; 

• умение заинтересовать подчиненных резуль-
татами работы – выбрано для директора или 
заведующего библиотекой и заведующего 
отделом и т. д. 

Компетенции, которым участники анкетирова-
ния присвоили наименьшее количество баллов (по-
следних три места) показаны в табл. 3. 

Т а б л и ц а  2 

10 основных компетенций руководителей разных уровней 

Директор или заведующий библиотекой Заведующий отделом библиотеки Заведующий сектором библиотеки 

1. Долгосрочное видение 
2. Способность создать команду, 

распределять ресурсы 
3. Способность формировать, пла-

нировать и проводить в жизнь 
проекты 

4. Способность устанавливать ком-
муникации с другими людьми 

5. Объективность 
6. Владение искусством выступлений 
7. Правовые знания (правовая ком-

петенция); умение заинтересовать 
подчиненных результатами ра-
боты 

8. Высокий уровень культуры; гра-
мотная письменная речь; позитив-
ное отношение к работе; способ-
ность разрешать конфликты 

9. Эмоциональная устойчивость 
10. Способность быстро и самостоя-

тельно принимать решения 

1. Умение заинтересовать подчи-
ненных результатами работы 

2. Способность разрешать кон-
фликты 

3. Объективность 
4. Навык в поиске информации 
5. Позитивное отношение к ра-

боте 
6. Эмоциональная устойчивость 
7. Личный пример в труде 
8. Культура общения 
9. Грамотная письменная речь 

10. Умение быстро и эффективно 
решать практические дела 

1. Позитивное отношение к ра-
боте 

2. Объективность 
3. Культура общения 
4. Грамотная письменная речь 
5. Навык в поиске информации 
6. Эмоциональная устойчивость 
7. Способность разрешать кон-

фликты 
8. Личный пример в труде 
9. Высокий уровень культуры; 

умение быстро и эффективно 
решать практические дела 

10. Способность обеспечивать 
качество 
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Т а б л и ц а  3 

Компетенции с наименьшим количеством баллов 

Место 
Директор или 
заведующий 
библиотекой 

Заведующий 
отделом 

библиотеки 

Заведующий 
сектором 

библиотеки 

44 
Умение 
завоевывать 
доверие 

Базовое 
образование 
(управленче-
ское) 

Базовое 
образование 
(управленче-
ское) 

45 Коммерче-
ские навыки 

Амбициоз-
ность 

Коммерче-
ские навыки 

46 Амбициоз-
ность 

Коммерче-
ские навыки 

Амбициоз-
ность 

 
Таким образом, выявлены ведущие профессио-

нальные компетенции, которыми должны обладать 
руководители разных уровней в библиотеке. И во-
зникает следующий вопрос – как их можно ис-
пользовать, ведь далеко не все компетенции могут 
быть сформированы на базе обучающих программ 
в вузах культуры. 

Образовательная программа бакалавриата пред-
полагает, что по окончании обучения библиотеч-
ный работник должен владеть общекультурными 
и профессиональными компетенциями. Анализ ба-
зовых компетенций, перечисленных в Федераль-
ном государственном образовательном стандарте 
высшего профессионального образования по на-
правлению 071900 «Библиотечно-информационная 
деятельность», показал, что подготовить будущего 
управленца библиотеки довольно сложно [11]. 

Остается надеяться, что при разработке после-
дующих стандартов будет учтена потребность биб-
лиотек в хорошо подготовленных руководителях. 
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