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陈传夫　 陈　 一

摘　 要　 社会信息环境的变化给图书馆发展带来了新机遇与新挑战，为了应对新环境，保持图书馆的传统价值，转

型发展已经成为全球图书馆的共同趋势。 在图书馆转型实践中广泛存在转型效率、成本、效益、文化等一系列不确

定性，而这些不确定性被有意无意地忽略了。 本文将图书馆转型风险归纳为投资、运营、技术、政策和价值五个方

面。 图书馆转型风险具有普遍性、可预知与可演化等特征，建议通过环境前瞻、优化治理、业务创新、制度建设等措

施迁移与规避图书馆转型过程中的风险，以协同推动我国图书馆事业的创新与可持续发展。 参考文献 ８７。
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１　 引言

１．１　 研究背景

图书馆是人类文明的产物，也是社会进步

之公器［１］ 。 图书馆不仅保存人类的经验与智

慧，而且传承知识与文明。 然而，随着网络时代

的到来，全球图书馆正经历着历史上最深刻的

转型［２］ 。 有人将其描述为图书馆的生存问

题［３］ ，有人称之为图书馆对未来的选择［４］ ，有人

喻之为图书馆发展的十字路口［５］ ，有人甚至开

始争论图书馆的去留问题［６］ 。 在图书馆界，骤
变（Ｒａｄｉｃａｌ Ｃｈａｎｇｅ）思潮悄然流行［７－９］ 。 转型问

题已经成为图书馆界普遍关心的热门话题。 这

一浪潮也迅速波及 ＬＩＳ 教育界，国际上一些大学

的图书情报专业更改教学内容，ｉＳｃｈｏｏｌ 运动实

际上也是对这场变革的反应。 ＡＬＩＳＥ ２０１６ 年年

会主题便是“Ｒａｄｉｃａｌ Ｃｈａｎｇｅ”。
在中国，图书馆界流行的观点是“未来十

年，转型将成为这一时期最突出的关键词” ［１０］ 。
由于转型发展涉及面广且深刻，结果可能是积

极的，也可能是消极的，一些图书馆数字化转型

就停滞不前［１１］ ，兰开斯特（ Ｌａｎｃａｓｔｅｒ）教授曾警

示，过分关注技术已经导致图书馆员远离用

户［１２］ 。 由此可见，在转型过程中发生的可能性

及结果具有很强的不确定性，这种不确定性，我
们称之为转型风险。

“风险”被定义为“具有一定危险的可能性、
是没有发生的灾难，既是人们的一种主观预测，
但是发生后又是一种客观现实” ［１３］ 。 如数字馆

藏利用中的知识产权风险［１４－１５］ 、图书馆业务外包

中的质量风险［１６－１７］ 等。 虽然现有的技术和社会

制度无法消除风险和不确定性［１８］ ，但可对风险进

行预测、识别、评估、分析，在此基础上进行有效

处置，从而使风险达到可接受的水平。 目前图书

馆转型风险问题还未引起业内足够的重视。
中国图书馆事业是在近 ４０ 年得到快速发

展，但中国人口众多，占全球总人口的 １８ ８４％，
图书馆事业地区发展不平衡，转型发展的风险

更值得我们去探索。 转型发展面临的不确定性

是什么，如何评估并迁移、规避图书馆转型发展

风险，这些显然是图书馆理论研究应该回答的

现实问题。

１．２　 文献综述

事实上，中国图书馆转型实践更早。 １９８５
年，中国科学院图书馆开始使用“中国科学院文

献情报中心”这一名称，２００１ 年启动“国家科学

数字图书馆” （ ＣＳＤＬ）项目［１９］ ，并期望通过对其

在武汉、成都、兰州等地分馆进行集中化改造，
打造“数字化网络化环境下新的文献情报服务

模式”。 １９９５ 年 １０ 月，原上海图书馆、上海科学

技术情报研究所合为一体。 ２００９ 年教育部直属

重点大学浙江大学图书馆、网络与信息中心两
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大机构合并，新命名为“图书与信息中心”，在图

书馆界引起广泛关注。
国际上对图书馆转型一直十分重视。 ２０１１

年 ８ 月，第 ７７ 届国际图联（ ＩＦＬＡ） 大会的主题

为：“图书馆的自我超越———整合、创新与信息

的普遍获取” （ Ｌｉｂｒａｒｉｅｓ Ｂｅｙｏｎｄ Ｌｉｂｒａｒｉｅｓ：Ｉｎｔｅｇｒａ⁃
ｔｉｏｎ，Ｉｎｎｏｖａｔｉｏｎ ａｎｄ Ｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎ ｆｏｒ Ａｌｌ）。 美国图

书馆协会（ ＡＬＡ） ２０１４ 年报告表示“图书馆继续

转型以适应社会的变化需求” ［２０］ 。 ２０１５ 年 ＡＬＡ
年会上，主席 Ｓａｒｉ Ｆｅｌｄｍａｎ 在其演讲中着重提出

了“图书馆转型” （ Ｌｉｂｒａｒｉｅｓ Ｔｒａｎｓｆｏｒｍ）的公众意

识运动。 ２０１５ 年 ８ 月，第 ８１ 届 ＩＦＬＡ 会议主题

为：“有活力的图书馆：存取、发展与转型” （ Ｄｙ⁃
ｎａｍｉｃ Ｌｉｂｒａｒｉｅｓ：Ａｃｃｅｓｓ，Ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ ａｎｄ Ｔｒａｎｓｆｏｒ⁃
ｍａｔｉｏｎ），直接点出“转型” 这一主题。 ２０１６ 年，
ＡＬＡ 报告中再次强调“图书馆转型” ［２１］ 。

国内外图书情报学界对图书馆转型已经进

行了比较丰富的理论研究。 新技术的发展对图

书馆来说既是机遇也是挑战［２２］ ，已有人发出疑

问：拥有谷歌后是否还需要图书馆？［２３］ 越来越多

的学者呼吁要尽快实现图书馆转型［２４］ 。 Ｂｙｒｎｅ
表示目前整个社会都在数字化转型，图书馆和

图书馆馆员在自身数字化转型中同时推动着社

会的变化［２５］ 。 图书馆要抓住转型的机会为社会

贡献更多的知识和服务。 土耳其更是将公共图

书馆转型作为国家发展计划的一部分，而且转

型不局限在图书馆建筑上，将重新界定公共图

书馆的要求和功能，并创造与之匹配的社会环

境［２６］ 。 不同的学者从不同的侧重点研究图书馆

转型。 Ｂｒｕｎｎｅｒ 等人认为人员重组和改进服务是

关键［２７］ ，有些学者则专注于研究信息环境下图

书馆参考咨询服务的转型［２８］ 。 Ｓｈｅｐｓｔｏｎｅ 和

Ｃｕｒｒｉｅ 从文化环境的角度提出转型建议［２９］ 。 自

动化设备的引入带来工作效率的提升，但也有

学者发出提醒，图书馆不能一味追求工作效率，
图书馆“麦当劳化”是不理性的，要坚持图书馆

自身的文化价值，在“怎么转型”之前首先要思

考“为什么转型” ［３０］ 。 也有学者分析了一些典

型的图书馆转型案例，如 Ｍｉｅｒｋｅ 通过加拿大萨

斯喀彻温大学（ Ｓａｓｋａｔｃｈｅｗａｎ） 图书馆利用内部

领导力发展培训（Ｉｎ－Ｈｏｕｓｅ Ｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ Ｔｒａｉｎｉｎｇ）
员工这一案例，强调了内部领导力培训而非合

作方式对于馆员和机构的变革性影响［３１］ 。
我国学者从 ２１ 世纪初开始关注图书馆转

型。 有学者认为转型是在发展理念、功能定位、
用户服务、资源建设、技术应用等方面的转变过

程［３２］ ，有的则认为，图书馆转型是指随着图书馆

信息基础设施的完善及数字化信息系统的形成，
将图书馆从里到外，从硬件到软件，彻底转移到

信息轨道上来［３３］ 。 近年来学者更加关注图书馆

转型的具体策略分析，而转型过程中存在的一些

风险，已引起学者的关注。 有学者提出通过项目

风险识别、风险分析、风险规划、风险控制对图书

馆业务流程重组（ＢＰＲ）进行项目风险管理［３４］ 。
黄水清等根据 ＩＳＯ２７０００ 系列标准，在对数字图书

馆资产、威胁和脆弱性进行识别与估值的基础

上，分析和计算数字图书馆信息安全风险，提出

风险等级划分方法［３５］ 。 李金波指出社交媒体在

图书馆的大量应用使其面临隐私安全风险、资源

与系统安全风险、著作权风险、名誉风险等［３６］ 。
王静以新浪微博被黑事件为视角，倡导建立 Ｗｅｂ
环境下高校图书馆微博信息服务推广的风险管

理机制［３７］ 。 汤利光表示正确把握“改”与“转”的

度十分重要，改得适时合理会推进图书馆事业的

发展，否则会使人们产生“传统图书馆可能会被

相近行业消融”的错觉［３８］ 。 刘爱华表示，图书馆

转型最缺乏的并非宏观指导，而是具体思路的建

构，尤其是逻辑关系的梳理，逻辑起点、功能定位

和战略突破口等需要明确［３９］ 。

１．３　 研究过程

为梳理图书馆转型中会遇到的风险，笔者

系统调研了国内各类型图书馆的转型实践，例
如“深圳图书馆之城”，“上海图书馆与上海科学

技术情报研究所”合并后资源共享式组织结构

转型和图书馆业务流程重组革新，以及多家图

书馆创新服务形式提供延伸服务等，组成图书

馆转型案例库。 通过对案例的归纳梳理，总结

０３４
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２０１７ 年 ７ 月　 Ｊｕｌｙ，２０１７

经验，发现其中的风险点。 笔者还于 ２０１５ 年 ６
月至 １０ 月通过问卷方式调研业内 ２７５ 位业务专

家，考察他们对图书馆转型风险的认知情况。
笔者广泛调研了国内外文献。 ＯＣＬＣ 发布

《研究 型 图 书 馆， 风 险 与 系 统 变 化， ２０１０ 》
（ Ｒｅｓｅａｒｃｈ Ｌｉｂｒａｒｉｅｓ， Ｒｉｓｋ ａｎｄ Ｓｙｓｔｅｍｉｃ Ｃｈａｎｇｅ，
２０１０） ［４０］ ，将风险归类为“价值取向” “人力资

源”“硬件设施”“传统技术”与“知识产权”五大

类；美国伊萨基战略与研究部（ Ｉｔｈａｋａ Ｓ＋Ｒ）发布

的《２０１３ 年美国图书馆调研报告》中显示，图书

馆中充当科研支撑角色的数量锐减，图书馆建

设本地印本馆藏的重要性已经下降，人力资源

是个严峻的问题［４１］ ；ＩＦＬＡ ２０１３ 年发布趋势报

告，总结了包括“新技术” “在线教育”等在内的

影响信息生态系统的五大趋势［４２］ 。 作者进一步

通过 ＣＮＫＩ 数据库进行转型与风险研究关键词

频次分析，从一个侧面发现转型与风险点。 在

此基础上，拟定包含图书馆业务、战略、资本、人
才、法律、运营、技术、价值等涉及图书馆转型发

展周期可能遭遇的 ４０ 种风险。
通过语义强度分析风险的强度。 如，罗伯

特·丹顿（Ｒｏｂｅｒｔ Ｃ． Ｄａｒｎｔｏｎ）表示，“我们正处在

图书馆历史的拐点上，却仍不知它究竟将转向何

方”，其中“不知”表现出图书馆专家对转型的迷

茫；吴建中馆长表示，“合并有很多好处，但并不

等于说所有图书馆和情报所都必须合并” ［４３］ ，
“并不等于说”则表示了他对合并这类转型形式

的态度。 除此之外，运用大数据技术，关注用户

在社交媒体上有关图书馆转型的反馈信息，留意

用户的情感表达，关注各媒体对图书馆转型的相

关报道。 通过对语义强度的分析，考察各界人士

对转型的看法，有效监测转型进展。

２　 图书馆转型及其风险的内涵

国际上对图书馆“转型”还没有一个统一的

认识。 拉什·米勒（Ｒｕｓｈ Ｍｉｌｌｅｒ）等人所著《超越

生存，转型中的学术图书馆》 （Ｂｅｙｏｎｄ Ｓｕｒｖｉｖａｌ，
Ｍａｎａｇｉｎｇ Ａｃａｄｅｍｉｃ Ｌｉｂｒａｒｉｅｓ ｉｎ Ｔｒａｎｓｉｔｉｏｎ）里面用

了“Ｔｒａｎｓｉｔｉｏｎ”一词，强调看不见的变化；美国图

书馆协会则用“ Ｌｉｂｒａｒｉｅｓ ｔｒａｎｓｆｏｒｍ” 来描述图书

馆转型，“Ｔｒａｎｓｆｏｒｍ”强调变化，更侧重于看得见

的转变。 有研究认为图书馆转型涉及图书馆技

术更新、业务创新、馆舍再造［３２］ 等具体的变革，
有研究则认为转型是图书馆发展理念的创

新［３３］ 。 本文认为，图书馆转型并不特指图书馆

转变为某种特定的状态，而是图书馆为应对数

字环境变化，对传统工作状态做出的改革调整，
以满足用户信息需求，巩固自身社会地位，可能

是某一项具体业务的改进，也可能是组织结构

的变化，或者是图书馆宏观发展战略的调整。
早在 １９９１ 年，美国俄亥俄州政府计划投资

２ ５００ 万美元建立州内图书馆网络中心，定名

Ｏｈｉｏ Ｌｉｎｋ，１９９２ 年，美国政府在制定“高性能计

算与通信”国家攻关项目中，第一次将发展数字

图书馆列为国家级挑战［４４］ ；１９９４ 年 ９ 月，美国

国家科学基金会正式公布了“数字图书馆创始”
（ Ｄｉｇｉｔａｌ Ｌｉｂｒａｒｙ Ｉｎｉｔｉａｔｉｖｅ） 计划［４５］ ，这是国际上

最早的数字图书馆实践，也是图书馆界为了应

对互联网冲击而做出的转型尝试。
转型是否达到预期效果，是衡量转型成功

与否的关键指标。 不同图书馆采取的转型措施

不同，转型侧重点各异，但其评判标准存在一致

性，即转型能够实现预期目标，提升用户满意

度，提高工作效率，节约工作成本，能进一步提

高图书馆组织的凝聚力，更突显其在公共文化

发展中的关键作用。 而在具体实施过程中，不
可避免地会遇到转型效果不理想，投入成本过

高而效益不显著等情况，这些转型过程中的不

确定性阻碍着转型的进程。 诸多图书馆转型的

直接目标是提高工作效率，节约运行成本，如果

转型成本很高，而工作流程并没有明显优化，运
行效率也无大幅提升，那便要重新思考转型前

景。 图书馆转型风险，便是图书馆在达到这一

目标过程中所面对的一系列不确定性。
图书馆转型过程中的不确定性，来源于多

个方面。 哥伦比亚大学图书馆信息服务负责人

Ｎｅａｌ 认为图书馆转型具体包含三层含义［４６］ ：

０３５
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①改变图书馆的组成或结构 （ Ｃｏｍｐｏｓｉｔｉｏｎ ｏｒ
Ｓｔｒｕｃｔｕｒｅ）；② 改变图书馆的 “ 外观” （ Ｏｕｔｗａｒｄ
Ｆｏｒｍ ｏｒ Ａｐｐｅａｒａｎｃｅ）；③改变图书馆的特色或状

态（Ｃｈａｒａｃｔｅｒ ｏｒ Ｃｏｎｄｉｔｉｏｎ）。 他对三种状态分别

进一步说明： 分别是 “ Ｗｈａｔ ｗｅ ａｒｅ ／ Ｗｈａｔ ｗｅ
ｄｏ”，即图书馆组织结构； “ Ｈｏｗ ｗｅ ａｒｅ ｖｉｅｗｅｄ ／
ｕｎｄｅｒｓｔｏｏｄ”，即图书馆的社会认知；“ Ｈｏｗ ｗｅ ｄｏ
ｉｔ”，即图书馆的服务方式。 笔者认为，图书馆转

型并不是对传统图书馆的全盘否定，而是在原

有基础上的升级变革，是一个循序渐进的过程。

２．１　 组织结构改变带来的不确定性

“图书馆是一个不断发展着的有机体”，需
要随着环境的变化而不断做出相应的调整才能

生存下去。 而数字化技术的发展对图书馆传统

的服务模式产生了巨大的影响，图书馆也进行

着不同程度的组织结构调整，例如一些高校图

书馆和公共图书馆的“总分馆”制，图书馆与情

报机构合并，图书馆联盟在各地兴起。 图书馆

内部的组织结构也跟随用户需求的变化进行调

整。 传统的图书馆机构范式侧重组织内部的机

构设置及其相对稳定性［４７］ ，围绕主要业务划分

为不同的部门，形成馆长、部主任和普通工作人

员为主要层级的自上而下、逐层监督负责的垂

直型组织机构。 当下，各部门的职责需要重新

界定，图书馆组织结构逐渐由垂直化向扁平化

过渡。 例如，２０１５ 年北京大学图书馆提出 ５ 年

行动计划，打破传统的以纸质资源为主组织图

书馆业务工作机构的模式，将 １１ 个部门取消，重
新规划为 ７ 大中心［４８］ 。

不论是合并或联盟式的组织结构调整，还是

图书馆内部机构重组，其目的都是适应信息环境

变化，提供更优质服务，但效果如何，还有待进一

步观察。 有学者调查研究表明，有一半的图书馆

系统与联盟不兼容，需要进行改造，而参与联盟

活动要支出额外的人力和经济成本，这对有些图

书馆来说会增加额外负担。 联盟合同为联盟的

正常运行提供制度保障，但研究表明联盟的合同

并未达到应有的要求，存在不完备的风险，联盟

成员馆之间还存信息沟通不畅、成本与收益不对

等风险［４９］ 。 推进机构内部的重组也并非易事，哈
佛大学图书馆在 ２０１１ 年进行了大规模重组，按照

馆藏需求、内容、服务领域和特定活动将 ７３ 所图

书馆分成 ５ 组，但是政策执行后却引发了馆员的

巨大危机，所有的馆员都被要求重新应聘上岗，
导致部分馆员失业［５０］ 。

２．２　 管理改变带来的不确定性

传统图书馆一直以阵地服务、手工服务、为
到馆读者服务作为主要服务模式。 ２０ 世纪 ８０
年代开始，自动化系统的引进加快了图书馆处

理文献信息的速度，但由于纸质图书馆的实物

特征，图书馆服务仍然没有跳出“一本书一个读

者”的对应关系。 在网络信息时代，数字、电子

资源的出现使得一本书可以被多位读者同时阅

读，多样化的移动设备也使得图书馆拓展服务

时间和空间成为可能。 全国各地图书馆也不断

创新服务管理模式，吸引更多的用户使用图书

馆服务。 例如 ２４ 小时图书馆和各类文化书屋的

兴起。 ２００５ 年 ９ 月，自东莞之后，全国各地陆续

开始利用 ２４ 小时图书馆延长服务时间和空间。
高校图书馆提供嵌入式学科服务，如北京大学

图书馆建立“嵌入研究过程的研究数据管理服

务体系” ［５１］ 。 图书馆也加大与社会力量的合

作，如根据“图书馆＋高校＋企业”模式设立创客

空间；图书馆运行和服务整体外包［５２］ ；民营书店

转型成为公益性图书馆［５３］ 。
有图书馆工作人员表示，“虽然技术上实现

了 ＲＦＩＤ 和条码都能借还书，但原以为新机器能

为我们解放劳动力，实际上投入的更多。” ［５４］ 图

书馆运行和服务整体外包这一新的管理模式，使
公共文化服务通过社会化运作，摆脱了体制约

束。 但《人民日报》也发文表示，“服务外包，责任

不能外包” ［５５］ 。 外包费用，外包公司资质，考核

标准，所提供的服务是否能满足用户需求等这些

稍有忽视，便不可避免地影响转型进程。 图书馆

转型手段多样，新型服务方式也要匹配以新型管

理模式，图书馆传统的服务质量管理和评价体系
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一般用书刊利用率、读者借阅率、读者到馆率、拒
借率等指标来衡量，这些标准需要在新的业务环

境下创新。 而阅读率、下载量、网络点击量这类

评价指标本身存在评估风险，如何构建新型管理

体系还需要不断尝试。 除此之外，新的服务模式

是否对经费有较高需求，对馆员水平有更高要

求，需要新的技术支撑，能否凸显图书馆传统品

牌价值，这些潜在风险都不容忽视。

２．３　 业务流程改变带来的不确定性

流程是指完成一项任务或一次活动的全过

程［５６］ 。 图书馆传统的采访、编目、典藏、流通、阅
览等业务的操作模式，在信息环境下也发生了相

应的变化。 引入读者荐购的采访模式，编目业务

外包，数字化典藏，增加了信息资源评价、整合、
长期保存等新兴业务，都是对传统业务流程的丰

富与发展。 转型虽已成为图书馆界共识，要重组

形成适应时代的新的业务流程，观点易于接受，
但结构调整和业务重组却难以实施。 业务重组

不是简单的业务合并或增加，实质是对图书馆原

有业务部门和业务流程进行脱胎换骨的设计，打
破原有的职能界限，其难度可想而知。

传统图书馆的业务流程适应了当时的社会

需求，但已经不能适应图书馆事业发展的需

求［５７］ 。 国内学者从 ２０ 世纪 ９０ 年代开始关注图

书馆业务流程重组，缪其浩认为业务流程重组

能给图书馆带来新的变化，如“功能的扩展” “形

成新的业务链” “机构重组” ［５８］ 。 研究表明，图
书馆业务流程重组是一项高风险与高回报相伴

随的复杂系统工程，成功实施能够大幅提高图

书馆工作效率，降低成本，但也不可避免地受到

经济风险、管理风险、人力风险等方面的影响。
从发展历程看，需要投入大量的人力、物力和财

力，却只有 ３０％的项目能够达到目标［３４］ 。 具体

来看，图书馆业务流程转型前要有明确的转型

方案，这是保障转型成功的前提，在转型实施

中，转型是否会对传统的图书馆业务造成太大

冲击或与原来的组织文化发生冲突而遭到馆员

抵制，图书馆管理者是否具有强有力的决策能

力和应变知识，这些都是在图书馆业务流程转

型中不可忽视的风险点。

３　 图书馆转型风险测度

图书馆转型风险存在于图书馆组织结构的

变化、业务与服务转变的全过程，是转型的伴随

物，这些风险可以用以下指标来测定。

３．１　 转型效率

效率指工作中所获得的劳动效果与所消耗

的劳动量的比率。 传统的图书馆工作以“书”为

中心，工作流程基本由人手工完成。 随着信息

化、数字化的发展，图书馆经历资源的数字化转

型，业务流程向自动化、便捷化发展。 转型后图

书馆的服务效率、管理效率和资源利用效率是

转型效果的重要参考指标。 例如，图书馆利用

社交媒体等多样化参考咨询平台后，回答咨询

问题的效率是否有所提升；图书馆业务流程重

组后，馆员是否能各司其职；资源利用率是否上

升。 以国家图书馆为例，《国家图书馆年鉴》显

示，自 ２００２ 年以来到馆人次在波动中呈下降趋

势， ２００２ 年 为 ４ ９７７ １５９ 人 次， ２０１４ 年 为

３ ９８１ ７０６ 人次，而各类参考咨询数量稳步提升，
２００２ 年为 ２２ ９ 万件，２０１４ 年为 １０３ ２６ 万件，网
站访问量也由 ２００２ 年的 ２２ ５１７ 万人次上升至

２０１４ 年的 １３０ ３０７ ７ 万人次。 由此可见，在一定

程度上，国家图书馆的数字化转型是有一定成

效的。 在资源利用效率方面，数字资源采购经

费占总经费的比重逐年上升，图书馆的信息建

设重点或者很大一部分正在逐渐由传统的纸质

资源向数字资源转型，但图书馆数据库建设“重

建轻用”现象普遍［５９］ ，数据库使用率偏低，其中

外文数据库和专业数据库更为突出［６０］ 。 可见，
这类转型投入较大却未取得理想效果，整体效

率低，对资源造成极大的浪费。

３．２　 转型成本

成本即产品在生产过程中消耗的各项费用
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的总和。 图书馆转型成本是指在转型过程中，
图书馆业务流程重组、组织结构调整、服务手段

升级等所带来的资金和人力的投入。 改变传统

的高成本的人力运作模式，节约工作成本，是转

型的一项关键目标，同时转型成本直接决定着

图书馆转型的难度及转型后的发展潜力［６１］ 。 如

果转型直接投入成本过高，或者某转型举措需

要持续性的投入而给图书馆带来较大压力，或
对人力资源提出了较高要求而给图书馆带来较

大负担，使得图书馆可能会面对转型资本不足，
人力资源背景、经验无法支撑转型等风险，会阻

碍转型向纵深推进。 有研究表明，国内一台 ２４
小时自助图书馆造价 ４０ 万以上，每年的维护成

本在 １０ 万元左右［６２］ ，预算投资的持续性就是本

项目风险产生的原因之一。

３．３　 转型效益

效益指效果和利益。 效果指某种做法产生

的结果（一般指好的结果）；利益则包含物质利

益和精神利益两大方面。 可以说，效益与增长、
发展、优化等是相联系的概念。 具体而言，图书

馆通过具体的转型举措，能够增加新的服务能

力，或对已有的资源重新整合，发挥最大潜能，
获取最大的效用。 效益与资源有着密切的联

系，效益是通过对已有的或较少的资源利用，使
原有的资源增值［６３］ ，这其中既包括经济效益，也
包括社会效益。 效益是图书馆转型中一项最基

本的追求，其具体表现在转型后图书馆提供服

务产品的数量和质量上，高校图书馆能否给院

系教学和科研提供更有力的支持，公共图书馆

能否满足用户日益增长的文化信息需求，能否

服务全面小康的社会目标，科学专业图书馆能

否产生更高的科学效益。 图书馆转型措施是否

取得了应有的成效，如果收效甚微，转型便没有

持续前进的动力。

３．４　 转型文化

图书馆转型一项关键的测度指标就是形成

和谐的转型文化，从而为实践提供强有力的支

持。 要构筑变革文化，形成新的受馆员拥护的管

理体系；完善制度文化，更新传统评估方法；打造

创新文化，使馆员热情参与转型进程。 图书馆是

城市的第三空间，也是学习和交流的中心。 通过

转型，应从阅览为主体向学习和交流为主体发

展，让图书馆空间“活跃”起来，与社会形成良好

的互动氛围。 ＡＬＡ 发布的《２０１６ 年美国图书馆状

态报告》（Ｓｔａｔｅ ｏｆ Ａｍｅｒｉｃａｓ Ｌｉｂｒａｒｙ Ｒｅｐｏｒｔ ２０１６）指
出，“图书馆转型”运动旨在试图转变大众的思想

观念———将“图书馆过时了或聊胜于无”转变为

“图书馆是不可或缺的”，同时将“图书馆是开展

研究、查找资料和阅读的场所”转变为“图书馆是

社区中心：借助工作人员的帮助和图书馆资源，
使之成为供人们学习、创造和分享的场所”。 优

秀的转型文化不应与图书馆传统价值相背离，但
在具体的转型实践中可能存在过分追求技术化、
信息化而有悖于图书馆“大众化”的定位，或某些

转型举措有损于图书馆的传统价值，使传统业务

过度让位于新兴项目。 总之，有损于图书馆传统

价值的转型难以持久。

４　 图书馆转型的主要风险

通过对我国图书馆转型案例的梳理，不可

否认诸多转型实践都取得了较大的成效，但同

时图书馆也面临一些创新业务方向不明确，转
型战略不明晰，持续投入不足，技术更新不及时

等挑战。 笔者运用 ＳＰＳＳ １６．０ 软件对拟定的 ４０
项风险因素进行处理和计算，运用因子分析方

法实现对图书馆转型风险因素的筛选，剔除不

明确的风险因素。 运用主成分分析法对风险要

素进行进一步归类，发现图书馆转型风险大致

可分为五大类：“投资风险” “运营风险” “技术

风险”“政策风险”和“价值风险”。

４．１　 投资风险

经费是图书馆的命脉，是立馆之本。 但是

经费短缺已经成为世界图书馆事业普遍存在的

问题。 新业务的开展、新技术以及高素质人才
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的引进，无疑都需要资金保障。 经费不足是制

约转型的关键因素。 投资风险是图书馆转型中

最突出的风险，业内人士认为“图书馆经费预算

难以满足技术的变化”“图书馆经费预算难以满

足资源（图书、期刊、数据）的变化”，这是使图书

馆转型陷入困境并造成恶性循环的关键原因。
（１）投资保障水平。 根据《文化部 ２０１５ 年

文化发展统计公报》显示，全国人均购书费 １．４３
元，人均藏书量 ０．６１ 册，这距国际图联和联合国

教科文组织推荐的人均 １．５ 册至 ２．５ 册的水平

仍存在显著差距［６４］ 。 从投资数据上看，虽然近

年来我国文化事业费一直在增加，但占国家财

政总支出的比重一直在 ０． ４％ 以下，据各年度

《文化发展统计公报》统计，２０１０ 和 ２０１１ 年，文
化事业费占财政支出的 ０．３６％，是改革开放以来

的新低，２０１５ 年有所回升，也仅为 ０．３９％ ［６５］ 。 而

我国公共图书馆财政投入占文化事业总投入的

比例总体上也呈下降趋势。 根据美国博物馆与

图书 馆 协 会 （ Ｉｎｓｔｉｔｕｔｅ ｏｆ Ｍｕｓｅｕｍ ａｎｄ Ｌｉｂｒａｒｙ
Ｓｅｒｖｉｃｅ）发布的《美国公共图书馆调查》 （Ｐｕｂｌｉｃ
Ｌｉｂｒａｒｉｅｓ ｉｎ ｔｈｅ Ｕｎｉｔｅｄ Ｓｔａｔｅｓ Ｓｕｒｖｅｙ），２００７ 年美国

公共图书馆总投入突破 １３０ 亿美元，之后虽有下

滑，但也保持在 １００ 亿美元以上，２０１４ 年有所回

升。 ２０１４ 年美国公共图书馆总投入经费占 ＧＤＰ
比例约为 ０．６３１５‰，而 ２０１４ 年我国公共图书馆

总投入经费占 ＧＤＰ 的比例仅约为 ０． １７８７‰，
２０１５ 年为 ０．１８７７‰。 一些欠发达地区情况更不

容乐观，文献购置费进入当地财政预算的问题

仍未解决， 少数图书馆进入当地预算仅有

５ ０００—３０ ０００ 元左右，由于受文献购置费的限

制，新书藏量没有明显增加，书刊外借率得不到

提高［６６］ 。 如此投入水平连图书馆的基本业务都

无法保障，更无法保证转型创新活动的开展。
（２）财政投资的可持续性。 文化事业的投

资直接受到经济发展的影响，近年来，我国文化

投资重点发生了转移，文化新业态发展成为重

点领域。 数据显示，我国省级公共图书馆基本

支出所占比重逐年下降，项目支出有所上升。
这些项目主要包括近年来国家和地方政府开展

的一系列重大文化工程项目的建设［６７］ 。 国家控

制建设规模的政策也影响到了图书馆的扩建和

新馆的建设。 图书馆强调向数字化、信息化转

型，数字资源采购经费必须有所保障。 但《国家

图书馆年鉴》显示，２０１３ 年我国国家图书馆购书

经费 １３ ４５１ 万元，相较于 ２０１２ 年的 １６ ５１４ 万，
降幅达 １８ ５％， ２０１４ 年购书经费持续下滑至

１３ ４３６ 万元； ２０１２ 年电子出版物采购经费 ４ １２４
万元，２０１３ 年为 ２ ９１８ 万元，２０１４ 年为 ２ ５４３ 万

元，持续下滑，经费的持续保障能力不足。
（３）社会力量投资热情。 有研究表明，社会

力量一直是我国图书馆事业发展的重要支撑之

一，是近代图书馆事业发展的原动力［６８］ 。 图书

馆是社会公益性事业，它的发展需要政府和社

会的支持。 但图书馆的公益属性使其不能直接

产生经济效益，这使其在市场经济环境中经常

受到冲击。 社会的支持不仅体现在道义上，也
体现在物质上，但二者支持都不够。 企业和个

人没有像赞助体育、文艺那样表示出巨大的热

情，社会公众也少有为图书馆呐喊呼吁的，在图

书馆政策制定方面，反应也比较冷淡。

４．２　 运营风险

运营就是对发展过程的计划、组织、实施和

控制，是统筹图书馆转型发展方向的一类因素。
方向明确是保证转型顺利进行的关键，业内人

士对“转型发展模式不确定” “图书馆组织结构

调整存在困难”等风险表现出较高的认同。
（１）内外环境变化。 图书馆转型是不断应

对外界变化的过程，同时也是内部结构不断调

整的过程。 从业务角度来看，图书馆业务流程

重组、业务外包等都造成大批岗位变动，不仅在

业务质量上存在不确定性，由业务变化带来的

人力岗位变动也可能会给馆员情绪造成较大冲

击。 从图书馆制度来看，传统的图书馆制度主

要包括文献采访制度、文献分编制度、文献保护

制度、 读者服务组织制度、 图书馆用人制度

等［６９］ 。 图书馆在具体的转型过程中涉及资源的

转型、业务流程的转型、服务方式的转型等，资
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源类型的选择、采购模式、资源传递形式都会发

生改变，业务流程也向自动化、规范化转变，服
务方式也要根据用户的需求随时调整。 传统的

图书馆制度无法满足图书馆转型过程中出现的

新的业务形态，缺乏配套的制度保障无疑会给

转型带来风险。 外部客观信息环境、经济环境

很大程度上直接影响图书馆的转型走向。 颠覆

性信息技术的出现和用户不断变化的信息需求

使得图书馆要不断调整运营策略。
（２）领导力。 图书馆转型发展模式的确定

需要领导有长远的规划力与果断的决策力。 这

就要求图书馆领导具备广阔的视野和战略思

维，能够敏锐捕捉关系图书馆未来发展的重要

信息，具有面向行动的战术能力［７０］ ；能够对图书

馆转型的整体性、基本性问题给出指导性意见

和思路，为图书馆的未来发展树立方向、目标。
这对图书馆领导的自身素质提出了很高的要

求。 而根据《高校图书馆发展报告》 显示，２０１４
年，在高校图书馆中，有 ７４．８％的馆长的学科背

景为非图书馆学专业，可见，图书馆馆长职业特

征并未受到广泛认可。
（３）人力资源。 图书馆转型可能会创造出许

多前所未闻的岗位，这也对馆员提出更高的要

求。 澳大利亚国家图书馆在其社交媒体战略中

设计了很多新的岗位，如内容创建员、渠道管理

员等［７１］ 。 Ｔｈｅ Ｌｉｂｒａｒｉａｎ ｉｎ ２０２０ 丨 Ｒｅｉｎｖｅｎｔｉｎｇ Ｌｉ⁃
ｂｒａｒｉｅｓ 报告指出，泛在化信息环境、移动技术的广

泛使用、社区知识持续增加、老龄化加剧，以及居

民社会生活方式的转变促使图书馆员的工作属

性发生改变［７２］ 。 在未来 １０ 年，实体工作内容将

不再是图书馆的首要任务，更多的是担任“催化

剂”式的工作。 图书馆员也不再只担任信息专家

的角色，他们还将成为心理学家、社会学家等［７３］ 。
这些对馆员的学科背景、业务能力、工作经验等

综合素质都提出了全新的挑战。 很多图书馆招

聘启事都显示，需求人数最多的是拥有其他学科

背景的人才，如南京图书馆 ２０１５ 年招聘的 ２０ 人

中，仅需 ４ 位图书情报相关人才，其余 １６ 位要求

有艺术类、化学工程类等其他学科背景，可见业

内目前对多学科背景馆员的需求。 从调查结果

来看，图书情报业内人士也突出表现了对“人力

资源”的担忧，人力资源经验不足、人力资源学科

背景不足、人力资源不能适应组织变革都是认知

程度排在前十的风险因素，这也说明目前图书馆

向数字化、信息化转型过程中，在为用户提供多

领域服务方面存在一定的困难。

４．３　 技术风险

２０ 世纪以来，技术的进步主宰着图书馆的

发展，技术的每一次革新都使得文献形态以及

图书馆的服务模式发生变化。 图书馆转型过程

也可以说是对新技术的采纳、融合的过程。 图

书馆对技术的利用情况也直接影响到图书馆的

转型效果。
（１）技术采纳。 一些“破坏性技术” ［７４］ 快速

地取代了图书馆传统的信息技术，“图书馆的技

术应用落后于新技术的发展”这一风险获得业

内人士较高认可。 图书馆服务转型提供延伸服

务主要通过技术革新来实现，例如一些图书馆

通过购置触摸屏设备，实现书籍、期刊、报纸的

在线阅读，图书馆提供 ３Ｄ 打印技术、２４ 小时图

书馆服务等，这些都需要强大的技术支撑。 但

图书馆是一个惰性较强、谨小慎微的机构，灵活

性不够，应变能力较弱，即便对技术和业务做出

调整，在短期内也很难看到理想的效果，所以其

技术采纳的效果却有待进一步观察。 张晓林教

授曾表示，“现在的数字图书馆模式，仍然基本

是传统图书馆模式的延伸，仍然依赖传统的文

献类信息产品（ Ｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎ Ｉｔｅｍｓ）而不是依赖信

息内容（ Ｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎ Ｃｏｎｔｅｎｔ） ……仅仅依赖或者

局限于这些资源和服务，将把我们的未来置于

危险的境地。” ［７５］ 采纳新技术是一方面，后续的

技术支撑、用户反馈等问题也至关重要。
（２）技术融合。 高新技术的应用有效助推

了图书馆的转型，但新技术的应用也要注意与

传统业务的融合，与馆员的融合以及与用户的

融合。 例如，稳定性好、安全性强、在文献资源

长期保存领域发挥重要作用的缩微胶片，图书
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馆利用新技术对其阅读却有一定的困难。 全国

图书馆文献缩微复制中心及其 ２５ 家成员馆 ３０
年来的缩微文献，至少有 ２０％已经完全无法阅

读，至少有 ７０％的原件不提供一般借阅服务［７６］ 。
另一项在图书馆应用的热门技术———无线射频

识别（ＲＦＩＤ），其效果也要理性看待，识别率只能

达到 ８０％ ［７７］ 。 除了与传统业务的融合，新技术

与馆员及用户的融合也至关重要。 馆员要掌握

利用新技术服务的能力，新技术的应用也要切

合用户的信息需求。 ＩＦＬＡ 趋势报告中指出，新
技术是把双刃剑，可提高或限制人们对信息的

获取能力［７８］ 。 有报道称，北京朝阳区建设 １５０
台自助图书馆的计划三年没有完成，究其原因，
选点难，维护难，难以满足个性化需求，甚至个

别地区用户因为担心辐射还逼停了自助图书馆

建设［７９］ 。 图书馆服务的转型是为了进一步贯彻

“普遍均等”服务理念，但新技术的应用可能使

图书馆与一些信息素养较为薄弱的群体差距更

远。 有用户在社交平台上“吐槽” ２４ 小时图书

馆，“搜索书目不方便” “没有搜索框” “插卡系

统没有反应”等。

４．４　 政策风险

政策是以权威形式标准化地规定在一定的

历史时期内应该达到的奋斗目标、遵循的行动

原则、完成的明确任务、实行的工作方式、采取

的一般步骤和具体措施。 而在图书馆转型过程

中，却鲜有相关的政策支持。 “图书馆转型发展

的配套政策不足”“图书馆业务转型缺乏法律保

障”，正表现出业内人士对转型过程中可能遇到

的法律问题的担忧。
（１）图书馆的法律地位。 图书馆的法治环

境，是对图书馆服务以及与图书馆的生存、运

营、发展密切相关的所有方面具有高效能、全方

位、综合性保障功能的法律体系［８０］ 。 ２０１５ 年 １２
月，国务院法制办公室公布了《中华人民共和国

公共图书馆法（征求意见稿）》，但这距离我国形

成完善的图书馆法治环境，还有相当远的距离。
图书馆法律地位不明晰，使得图书馆在法律上

所享有的权利能力、行为能力和责任能力［８１］ 模

糊。 图书馆员作为专业技术人员，特别是在图

书馆转型过程中，对人才迫切需求这一环境下，
没有明确的法律确定图书馆员的职业地位、职
业资格要求、职业教育与继续教育标准［８２］ ，这无

疑会带来较大风险。 法律政策的缺失不利于图

书馆转型被纳入当地国民经济与社会发展规

划，同时也使得图书馆发展经费、人才建设得不

到持续稳定的政策保障，影响图书馆转型各个

方面的进展。
（２）图书馆责任与义务。 无论如何转型，图

书馆始终要坚持公共服务的责任，免费服务的

义务，同时还要关注新的社会责任。 ２０１５ 年 ９
月发布的《促进大数据发展行动纲要》中专门强

调：“加强数字图书馆、档案馆、博物馆、美术馆

和文化馆等公益设施建设，构建文化传播大数

据综合服务平台。”《政府信息公开条例》中也明

确要求：“各级政府应当在国家档案馆、公共图

书馆设置政府信息查阅场所，行政机关应当及

时向国家档案馆、公共图书馆提供主动公开的

政府信息。”图书馆在创新业务的同时，更不能

忽视自己作为关键中介机构传播数据和信息的

责任。 图书馆提供信息服务的同时，也要履行

对隐私信息保护这一义务。 除此之外，转型可

能使图书馆注重对个性化信息需求的满足，提
供高层次知识服务，但不能忽视自身提供均等

化、无差别服务的责任和义务，运用强制力保障

包括老年人、残疾人、未成年人、农民、农民工在

内的弱势群体便捷地使用图书馆服务。
（３）图书馆特权政策。 我国《著作权法》第

四节规定，“图书馆、档案馆、纪念馆、博物馆、美
术馆等为陈列或者保存版本的需要，复制本馆

收藏的作品”属于合理使用。 但图书馆复制馆

藏多为满足用户需求，而且图书馆转型就资源

形式来看，是由以纸质资源为主向以数字资源

为主转变，这必定涉及大量馆藏数字化问题。
有学者认为，数字图书馆面对著作权而处于角

色模糊、权力缺失、行为受缚的尴尬境地，需要

著作权适度保护和数字图书馆行为的适度扩
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张［８３］ 。 ＩＦＬＡ 趋势报告也表示，在大数据时代，
隐私的边界和数据保护将被重新定义［７８］ 。 数字

图书馆服务所提供的公益性服务在现行的法律

规定中，很难找到相关配套的法律政策，这可能

会使图书馆数字化转型陷入被动局面。

４．５　 价值风险

核心价值是组织的灵魂，它根植于组织文

化中，渗透组织发展的整个过程，影响组织发展

的结果。 调研发现，“价值风险”呈现出比较明

显的两极分化态势。 业内人士一方面承认信息

机构对图书馆带来的冲击，另一方面又对图书

馆保持自身价值抱有极大信心。 以数字化、网
络化为主要标志的新的信息环境给用户带来方

便的同时，也给图书馆带来了前所未有的冲击。
（１）图书馆价值社会可视性。 业内人士并

不认为“转型可能导致图书馆失去固有的文化

教育地位”“转型导致图书馆失去大众化优势”。
自 ２０１２ 年春节起，全国各地读者只需通过实名

认证，便可通过国家数字图书馆读者门户系统

免费远程访问 ５０ 余种数字资源数据库。 上海图

书馆也推出“市民数字阅读”，读者凭读者证号

和密码，即可免费浏览各类电子书及期刊报纸

资源［８４］ 。 ２０１３ 年 ９ 月 ９ 日起，中国国家图书馆

进一步加强远程网络服务，向国图及各地方馆

认证读者提供个性化、免费的移动服务，简化读

者入馆使用无线网络的手续；国家图书馆公共

服务区域向未成年人全面开放；国图已成为世

界上开放程度最高的国家图书馆之一［８５］ 。 各类

图书馆也积极利用微博、微信等平台，拓宽读者

服务的渠道，实现知识的裂变传播和共享，让更

多人了解图书馆，走进图书馆，利用图书馆，使
知识“触手可得”。 由此可见，虽然图书馆转型

在实际操作中还存在诸多困难，但其目标是更

快捷、更优质地提供知识，更便利地服务用户，
在这一目标的指导下，图书馆转型有良好的群

众基础，图书馆价值的社会可视性在逐步加强。
（２）图书馆的权威性。 各类信息机构采用现

代化资料处理技术和通讯手段，提供最新的资

料，跟图书馆抢夺用户。 以微博、微信为载体的

内容较传统阅读介质对读者更具吸引力，碎片化

的“轻阅读”“浅阅读”趋势明显。 迅速普及的移

动设备不仅改变了信息的交互方式，使用户更加

强调信息的准确性和及时性，也提高了用户对图

书馆的期待。 但有学者调查显示，我国公共图书

馆移动服务率偏低，移动服务体系不完整，创新

性和知晓度较低［８６］ 。 再加上百度、腾讯等互联网

公司推出的互动类网络问答平台、学术搜索，以
及数据库提供商、商业化数字图书馆提供的信息

服务与图书馆抢夺市场，图书馆在短期内也未能

通过转型提升自身的权威地位。
（３）传统服务弱化问题。 伴随着图书馆新业

务的产生，更多的人力、财力投入到新兴业务中

来，逐年下降的到馆率更是使得被认为知识和技

术含量都较低的流通阅览部，成为图书馆的补闲

岗位，图书馆部分传统服务逐步走向弱化。 图书

馆在转型进程中，强调用户个性化信息需求，但
这并不意味着只提供高层次知识服务。 有研究

表明，图书馆过分看重参考咨询服务，背离“为所

有读者服务”这一宗旨，把部分人的需要当成核

心加以特别关注，忽视更多人的利益，这有悖于

图书馆的传统价值［８７］ 。 再如“古籍修复”也是被

忽视的一项传统业务，在图书馆向数字化、信息

化转型的道路上，无论是高校的人才培养，还是

行业内外的重视程度，“古籍修复”还离我们很

远。 图书馆转型应做到新技术与传统业务的有

机融合，如若一味强调技术应用，为迎合某些用

户需求凸显图书馆核心地位，长久发展必将给图

书馆传统价值带来较大冲击。

５　 图书馆转型风险特征

通过对图书馆转型相关文献、研究报告的

分析，以及对语义强度的提取和归纳，我们发现

图书馆转型风险具有以下显著特征。

５．１　 普遍性

研究表明，图书馆转型中的不确定性是普
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遍存在的。 这些不确定性，既可能来自行业内

部，如图书馆业务流程改造、图书馆联盟资源合

作，也可能来自行业外部，如国家财政支持政策

的变化、保护隐私法律的实施；既可能是近期

的，也可能是长远的；既可能是客观的风险，也
可能是由于人主观判断带来的风险；既有影响

图书馆转型走向的“领导型”风险，也有关系图

书馆具体事务运营的“管理型”风险。 有些风险

是显性的，如资金、人力不足，还有很多风险是

潜在的，如图书馆品牌淡化的风险。 从转型决

策到实施推进，再到转型后期成效，风险普遍存

在于整个转型周期。 除此之外，风险也普遍存

在于各类图书馆中。 资金、人员、馆藏和更新频

率等成为众多图书馆的发展难题［６６］ 。

５．２　 可预知

国内外图书馆转型的案例说明风险是客观

存在的。 尽管风险是一种不确定性，但不确定

性演化形成的风险也有一定的规律可循。 因为

任何风险的产生都与一定的原因关联，即存在

因果关系。 因此，准确认识风险产生的原因，是
预知风险的基础，可以通过一些现象归纳原因，
例如用户数量的下降，用户投诉的增加，供应商

履行合同的情况，社会力量投资的热情，都可以

作为判断风险潜在性的指标。 运用现代化的计

量手段、技术测量方法，依据一定时期、一定范

围内的大量统计资料，可以从宏观上把握风险

的运行规律。 业内各种统计报告，如《国家图书

馆年鉴》《文化部发展统计公报》《高校图书馆发

展报告》等给图书馆转型提供了很好的参考，图
书馆每年的发展经费、到馆人数、书刊外借数量

等业务数据的统计从一个侧面展示了转型效

果，也可从中预测某些风险。

５．３　 可演化

风险是不断演化的。 社会发展瞬息万变，
任何事物之间互相联系、互相依存、互相制约。
这些变化也必然会引起风险性质、风险大小的

变化，也可能会导致新的风险产生。 图书馆在

不同历史时期会面临不同的挑战。 当图书馆还

在探索怎么在 Ｗｅｂ２．０ 时代改善服务时，Ｗｅｂ３．０
时代又给图书馆带来新的挑战；当图书馆刚开

始利用微博与读者互动时，微信又成为最普遍

的社交平台。 风险也不是独立存在的，具有一

定的“连锁效应”，一项风险的产生往往会引发

一些意想不到的风险。 例如，图书馆在选择外

包商时，会面临资质、成本等一系列选择风险，
如若外包商业务质量不高，则会造成用户不满，
而图书馆则需要额外的人力、财力投入来挽救

损失。 除此之外，一项风险通常都不是单一因

素导致的结果，例如图书馆技术落后、资金短缺

共同导致了“图书馆信息技术设施不足以支持

创新变化”这一风险。 这就要求业内人士必须

用发展的眼光全面评估风险。 图书馆转型面临

诸多选择与决策，风险的动态多维特性对图书

馆的领导力提出了更高的要求。

６　 图书馆转型风险管理策略

６．１　 环境前瞻把控风险

图书馆内外在环境不断变化，导致资源形

态和用户行为、需求的改变，这正是图书馆转型

的根本原因。 图书馆决策者应及时掌握环境的

变化趋势、技术演化与用户信息需求的变化规

律，预知风险。
（１）信息环境。 信息采集、储存、传输技术的

变化，推动信息组织智能化、信息媒体多样化等

业务变革。 各类社会机构将与图书馆竞争资源

与服务，图书馆必须洞察信息业态的变化趋势。
图书馆的文献服务功能正在弱化，社会服务功能

正在加强。 图书馆在发挥自己传统优势的同时，
也要积极加强与新信息环境的融合，通过转型发

展适应新环境。 传统的图书馆服务都是依托馆

藏资源开展，图书馆服务转型可以有效利用网络

平台，实现图书馆资源与外网资源的协调发展。
（２）用户环境。 信息环境下，用户在获取信

息时更倾向于利用便捷、实时的网络。 ＯＣＬＣ 早

在 ２００４ 年《环境扫描》报告中就发现，用户获取
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信息的主要趋势是“自助服务”“用户满意”以及

“无缝衔接”。 图书馆转型必须以用户需求为基

础，提供真正适应用户需求的服务，使图书馆服

务融入大众生活。 一些公共图书馆致力于打造

市民的“第二起居室”和综合文化社区，积极开展

延伸服务，就是对用户需求的响应。 互联网的发

展，必然会继续改变用户的行为与心理。 前瞻用

户行为的变化，有利于主动把控运营中的风险。
（３）管理环境。 图书馆转型涉及业务重组

与人、财、物的管理问题。 新的业态必然要求新

的管理模式，原本垂直型的管理结构已不适应

当下的业务活动，要形成新型扁平管理体系，以
适应当下的远程服务、２４ 小时服务及个性化服

务。 领导层要前瞻性地采取管理措施应对转型

中的系列难题，例如，平衡转型中岗位变动给馆

员带来的情绪波动，维护馆员队伍稳定；在财务

方面，管理层要提前测评转型成本、后期投入

等，评估转型效益，预防转型遭遇经济风险。

６．２　 优化治理迁移风险

治理是各种公共或私人机构协调解决事务

的诸多方式的总和，具有平等协商、持续互动、达
成共同利益的特征。 有效的治理可以转移风险。

（１）治理结构。 十八届三中全会通过的《中

共中央关于全面深化改革若干重大问题的决

定》明确提出，“推动公共图书馆、博物馆、文化

馆、科技馆等组建理事会，吸纳有关方面代表、
专业人士、各界群众参与管理”。 图书馆理事会

制度是一种开放、民主的治理模式，能够有效吸

纳图书馆外部人员进入到决策层，扩大参与决

策和监督的人员范围，多方利益主体共同参与

并协调彼此的利益关系。 实行图书馆理事会制

度，建立决策层、执行层、监督层分离的法人治

理结构，多层次保障图书馆转型进展，监督转型

进程，可以有效激发图书馆创新与活力，提高公

共文化服务水平。
（２）客户关系。 图书馆在作为服务提供方

的同时，也是资源采购方，要建立与外包商、数
据库供应商、设备供应商、软件供应商等的友好

合作关系。 在业务外包中，无论是将整套分编

加工业务外包，还是部分信息服务外包，或是信

息技术的开发、维护，都由专业机构负责，图书

馆在友好合作的同时要通过制定规范合同明确

双方的权利和义务，如对编目准确率的限定，对
自动化设备定期维护、技术及时更新的要求等，
将外包服务可能带来的风险通过合理合法途径

降低。 在资源购买方面，图书馆也需通过合同

保障自身权益，如在合同中明确“允许资源本地

保存”，即便数据库商出现问题，也会最大程度

降低对图书馆的影响。
（３）社会力量。 早在 ２００６ 年《国家“十一

五”时期文化发展规划纲要》中就明确指出，“各

级政府发挥主导作用”“支持民办公益性文化机

构的发展，鼓励民间开办博物馆、图书馆等，积
极引导社会力量提供公共文化服务” “形成政府

主办、社会参与、功能互补、运转协调的公共文

化服务组织体制”，并且还强调“鼓励社会力量

捐助和兴办公益性文化事业，在用地、税收方面

给予政策优惠”。 可以看出，政府在图书馆治理

中，应为“主导”而非“包办”。 在图书馆转型实

施过程中，在资金、技术、人力都可能面临风险

的情况下，图书馆一方面应该提高自主性和信

息时代的引领性，另一方面应该吸纳更多的社

会力量参与到图书馆治理和公共服务体系建设

中来，实现图书馆转型的“成本社会化”。

６．３　 业务创新降低风险

通过业务创新，扩大用户群，提高图书馆服

务的成就感，可以提高图书馆的社会价值，防止

用户远离图书馆，降低图书馆价值转移风险。
（１）创新服务理念。 图书馆努力创新业务

流程，提高工作效率，但有些举措并未取得预期

效果，甚至因为资本、人力等风险而停滞不前。
图书馆转型不仅要面向数字时代多样化信息需

求重组业务流程，同时要创新与之匹配的工作

方法和服务内容，创新能真正产生效益的业务

形式，还要及时评估能否有效满足用户需求，是
否符合图书馆发展理念，图书馆资源能否对这
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些服务提供有效支撑。 上海交通大学图书馆增

加直接面向读者的服务人力，北京大学图书馆

大力开展科学数据服务，这些服务实践创新，有
效实现图书馆服务转型向纵深推进。

（２）提升馆员队伍水平。 图书馆的转型，最
根本的是人的转型［４８］ 。 馆员作为图书馆的核心

力量，其职业能力直接影响到服务的质量及转

型的走向，信息环境对图书馆转型带来的挑战

实质上是对图书馆员能力的挑战。 国内外已经

有一系列的图书馆员职业资格认证标准。 我们

必须要结合新型业务培养多元化的人才，如数

据图书馆员、版权图书馆员、社区图书馆员、数
字图书馆员、信息素养专家、学科图书馆员。 通

过馆员队伍水平的提升，降低图书馆转型业务

推进中的风险。

６．４　 制度建设规避风险

规避风险还要靠制度建设。 制度具有稳

定、持续与规范性等特征。 诸多转型没有能够

向纵深推进的关键原因就是缺乏制度保障以及

政策应用不足。
（１）优化法制环境。 很多时候，图书馆法律

地位不明晰使得图书馆转型陷入尴尬境地。 法

律风险是客观存在于行业外部的一类风险因

素，这种情况下，领导强有力的决策，积极发挥

主观能动性就显得更为重要。 图书馆法制建设

还有很长的路要走，因此，我国图书馆将长期处

于与法制建设互动的发展环境中，这既是机遇

也存在风险。 图书馆的运营、发展和社会的多

方面产生联系。 自 ２０１７ 年 ３ 月 １ 日起，我国开

始施行 《中华人民共和国公共文化服务保障

法》，该法明确规定图书馆属于“公共文化设施”
范围。 图书馆应主动利用国家发展公共文化服

务的机遇，积极转型，参与公共文化服务体系建

设。 在基础设施建设、服务内容标准、人力资

源、经费保障、法人治理、接受社会力量参与等

方面利用好政策红利。 如果图书馆转型脱离了

公共文化服务的原则，则必将面临政策风险。
（２）扩大特权空间。 图书馆不可避免地会

利用版权作品，版权依然是主要风险来源。 国

内外版权法都给图书馆提供了特权空间。 在一

定条件下，图书馆使用他人版权作品可以不经

过许可也不必支付报酬。 版权法给予图书馆的

特权是有条件的，包括图书馆免费服务、公共开

放。 在创新服务的环境下，传统图书馆服务必

然要通过购买社会服务、与其他机构合作、创新

业务流程等方式实现转型。 在此新环境下，传
统版权豁免规则是否适用于图书馆，例如数字

资源的远程服务、大数据服务等。 欧洲研究图

书馆协会发布的《数字时代知识发现海牙宣言》
就是对这个风险的关注。 我国高度重视知识产

权保护，正在实施国家知识产权战略。 图书馆

在转型过程中也应积极倡导著作权法改革，完
善图书馆公益性服务版权豁免制度，扩大图书

馆特权空间，降低版权风险。
（３）重视隐私保护。 数字化转型发展环境

使图书馆在保护用户信息方面面临更大压力。
我国对公民隐私权管理和保护的法律、法规还

不完善，但公众的个人信息保护意识不断增强。
因此，图书馆应利用法律规制的制度化、程序

化，将馆员行为及读者行为纳入到法律规制的

范畴。 在转型创新实践中，图书馆一方面要不

断扩大与深化服务，另一方面又要切实保护用

户个人信息。

７　 结语

图书馆肩负着保存、传承人类文明的历史

责任，是重要的社会机构。 公共图书馆制度是

人类历史上重要的智慧结晶，一百多年来不断

与时俱进，紧跟社会发展，图书馆为公众提供平

等服务、优质服务的理念始终没有变。 在新的

信息环境下，图书馆转型是符合社会发展规律

的。 我们在认识到转型必要性的同时，也要充

分认识到潜在的风险，要通过科学的设计，促进

图书馆事业健康发展。 国内图书馆学界应重视

图书馆发展理论研究，探索发展规律，共同推动

我国图书馆事业的创新与可持续发展。
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［７２］ Ｊａｎｅｓ Ｊ． Ｌｉｂｒａｒｙ ２０２０：ｔｏｄａｙｓ ｌｅａｄｉｎｇ ｖｉｓｉｏｎａｒｉｅｓ ｄｅｓｃｒｉｂｅ ｔｏｍｏｒｒｏｗｓ ｌｉｂｒａｒｙ［Ｍ］ ／ ／ Ａｌｄｒｉｃｈ Ｓ Ａ，Ｋｅｌｌｅｒ Ｊ Ｐ． Ｔｈｅ ｌｉ⁃

０４９



Ｊｏｕｒｎａｌ ｏｆ Ｌｉｂｒａｒｙ Ｓｃｉｅｎｃｅ ｉｎ Ｃｈｉｎａ

总第四十三卷　 第二三〇期　 Ｖｏｌ ４３ Ｎｏ ２３０
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