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中国大学图书馆战略转型:内涵、影响因素与基本构想
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[摘　 要] 　 中国大学图书馆正处于战略转型的关键时期,研究其相关问题,有利于为中国高等教育迈向世界一流,进而

在实现中华民族伟大复兴中国梦的征程中,大学图书馆人做出应有贡献。 文章采用文献调查法,在分析大学图书馆战略转型

内涵基础上,根据大学图书馆战略转型影响因素分析模型,分析了中国大学图书馆战略转型的六大影响因素。 从分类和分阶

段两个角度提出了中国大学图书馆战略转型的基本构想。
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　 　 当前,在国家“双一流”建设背景下,在“十三

五”收官、“十四五”规划,同时也是分两步走实现二

个百年奋斗目标的关键之年,站在新时代的战略高

度,研究短期(2025 年)、中期(2035 年)乃至远期

(2050 年)中国大学图书馆战略转型问题,探究对国

外一流大学图书馆的“追赶”“并跑”直至“超越”之
路,从而为中国高等教育迈向世界一流,在实现中华

民族伟大复兴中国梦的征程中,大学图书馆人做出

应有贡献,无疑具有重要的学术价值与现实指导意

义。 未来三十年,在中国大学迈向世界一流的过程

中,中国大学图书馆分类分阶段进行战略转型,其目

标、路径和影响必将呈现出丰富多彩的壮丽画面。

一　 大学图书馆战略转型的内涵

(一)大学图书馆战略转型的概念

战略转型是战略管理与组织行为学中的重要概

念。 转型意味着改变或变化,因此它与战略变革意

思相通,并不做严格的区分。 战略转型通常是指组

织战略的改变,包括战略内容,如组织愿景、使命、宗
旨、定位等内容的变化,也包括战略实施策略或过程

的变化,如缓慢的演化或急剧的变革。 文章所指大

学图书馆的战略转型,是任何调整或改变大学图书

馆的愿景、使命、宗旨与定位等,以及由此带来的服

务模式、内容、能力与水平以及资源建设、环境保障

等方面调整或改变的一切组织过程。 可见,中国大

学图书馆的战略转型是一个范围宽泛的演化过程,
要实现对国外一流大学图书馆的“追赶” “并跑”直
至“超越”,必定是一个漫长的征程。

(二)大学图书馆战略转型理论

转型发展和现代化方向是当前大学图书馆发展

的战略问题[1]。 20 世纪 90 年代,随着互联网和搜

索引擎的普及,图书馆开始探索从传统图书馆向数

字图书馆转型。 2011 年国际图联大会召开之后,图
书馆界在发展理念、图书馆功能、资源建设、馆员定

位、用户服务、知识组织及技术应用等多方面都发生

了深刻的变化。 近年来随着移动互联网、大数据、人
工智能等新技术应用,图书馆界开始寻求再一次转

型。 吴建中提出了以交流为主体的第三代图书馆的

概念,他认为未来图书馆将是知识中心、学习中心和

交流中心[2]。 也有学者认为智慧图书馆是未来图

书馆的新模式,图书馆将从物理图书馆、数字图书馆

走向智慧图书馆[3]。
1. 大学图书馆战略转型的背景

随着各种新技术应用、用户需求改变及高等教

育的深刻变化,越来越多的大学图书馆正实施战略

转型。 柯平将图书馆看作一个系统,将图书馆转型

的社会背景归于数字化时代,行业背景归于大数据、
人工智能、物联网等新技术融合的智慧时代,系统外

部的技术驱动、需求改变以及系统内部的创新驱动

形成合力共同引导图书馆转型发展[4]。 国外一些



知名组织发布的报告,如 IFLA 的《国际图联趋势报

告》、NMC 的 《新媒体联盟地平线报告 (图书馆

版)》、ACRL 的《高校图书馆发展大趋势报告》等,
通过对大学图书馆发展遇到的各种新理念、新技术、
新问题的预测和分析,揭示了图书馆战略转型面临

的主要方向、机遇、风险和挑战。
2. 大学图书馆战略转型的方向

首先是服务转型。 数字环境下读者要求提供更

加个性、立体、嵌入式的精准服务,这要求对信息资

源不断深入挖掘、开发和利用,从而引发服务方式和

服务模式的思考和创新。 决策咨询服务将会成为图

书馆服务的一种常态,目前一些研究型图书馆已开

展知识产权和专利信息服务,并开始关注数据驱动

的知识服务[5]。 康奈尔大学、哥伦比亚大学成立专

门的研究数据管理工作组(RDMSG),图书馆是工作

组服务的参与者,向师生提供面向研究需求的数据

管理服务[6]。 国内“双一流”建设背景下,部分大学

图书馆开始提供科研绩效评价、学科规划与分析、人
才评估、创新支持等数据情报服务。

其次是空间转型。 黑蒂·卡德曾在 Lib2. 0 中

提出,图书馆不仅是搜索信息的地方,也是共享信息

的场所。 传统图书馆空间布局已不适应读者需求,
读者越来越需要良好的空间环境从事学习研究、讨
论交流、实践体验和创新发展。 惠特沃斯大学图书

馆对在校学生进行了一项问卷调查,以评估当前图

书馆的使用情况,并根据用户需求确定可能需要改

进的地方[7]。 韩双梅提出要树立“空间即服务”理

念,打造个性化特色空间,开发多种功能体验空

间[8]。 王宇等提出馆店融合的转型新战略,实现与

实体书店的跨界合作[9]。
第三是资源转型。 图书馆已进入全面数字化转

型时期,资源建设从纸质资源为主转向以数字资源

为主。 大学图书馆下一步发展重心就是数字化转

型,要融入大学整体发展,实现重心转移,创新全素

养教育[10]。
第四是管理转型。 要建立以人为中心的系统管

理,不但要改变管理理念及管理文化,还要对图书馆

原有的组织结构进行变革,组织要向扁平化转变,业
务点线面立体化运作。 陈进提出实行生态管理,减
少内部业务接口,强化沟通交流机制,创建以读者为

中心的大学图书馆组织机构[11]。
3. 大学图书馆战略转型的风险与困难

大学图书馆在转型过程中存在技术手段落后、
馆员素质偏低、资源模式僵化、业务方向不明、战略

规划不清等问题,可能给转型带来潜在风险,如数字

化转型停滞不前,因过度关注技术而悖离客户需求,
资源数字化的知识产权风险,外包业务的质量风险

等。 陈传夫等通过调查馆员对转型风险的认知,提
出了覆盖转型生命周期的 40 个风险指标,将转型风

险归纳为投资、运营、技术、政策和价值五个方面,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[12]。
4. 大学图书馆战略转型的保障

大学图书馆战略转型需要解放思想并获得技术

支撑。 香港城市大学图书馆制定专门标准,评估应

用 RFID 技术支持服务转型[13]。 Davis Jeehyun Yun
通过对 25 所大学图书馆技术服务主任进行访谈,调
查技术服务如何适应支持学术图书馆角色的变

化[14]。 以大数据、人工智能等为代表的新技术融

合,将打破物理与虚拟并行发展的二元格局,引导数

字图书馆和复合图书馆走向深入。
(三)大学图书馆战略转型实践探索

聂华介绍了澳大利亚大学图书馆的创新实

践[15],如悉尼大学的《最终改革计划》以功能转型

为目标,对部门和岗位进行再定义和描述,形成了全

新的服务体系。 墨尔本大学图书馆 2008 年发布《墨
尔本学术信息的未来:十年战略规划》,并于 2011 年

进一步确定新的功能模块。 蒲姗姗以 2017 年美国

USNEWS 大学排名的前 10 位高校图书馆为对象进

行调研分析,发现美国高校图书馆在宗旨、组织架

构、馆员需求等多个方面进行了转型实践[16]。 国内

大学图书馆也在积极探索战略转型,如南京大学智

慧图书馆建设包括实体场馆改造、信息服务平台、智
慧型服务建设等,其智能化服务“+”系统非常出色,
涵盖了图书馆知识发现、个性化服务和移动服务等

多个方面[17]。 北大、清华、上海交大、武汉大学、中
山大学等高校图书馆也在不断转型中。

二　 影响中国大学图书馆战略转型的因素

(一)基于组织理论的一般分析

从组织理论来看,一个组织的发展受外部环境

与内部条件的共同作用,其战略转型要么是外部驱

动,要么是内部变革,亦或是两者的共同作用。 同

样,我国大学图书馆的发展,要受国家“双一流”建

设需要、高校师生需求变化、图书情报技术发展等主

要外部因素及大学图书馆自身服务水平、保障水平

等主要内部条件的共同影响。 图 1 是大学图书馆战

略转型影响因素分析模型。
首先,从外部环境来看,推动大学图书馆战略转

型的外部压力主要体现在三个方面:(1)国家高等
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教育政策及大学本身的重视程度。 在国家优先发展

教育和全面启动“双一流”建设的大背景下,根据大

学图书馆在人才培养、科学研究、文化育人等方面的

基础作用,图书馆应该受到大学的高度重视,但现实

情况却不容乐观,在资源投入上离国外一流大学尚

有明显差距,此外还普遍存在建设水平低下、创新能

力不够、学科服务流于形式,高校学科建设与图书馆

学科服务水平没有直接的逻辑关系等问题,而且在

思想观念上还比较落后,满足于传统业务的开展。
(2)大学本身对学科布局决策、内部考核、人才引进

评价提出了新的需求,而师生作为大学图书馆的基

本用户,其对大学图书馆的需求也在发生根本性变

化。 大学图书馆作为研学重地、创新高地、资源宝

地、心灵净化圣地的角色需求在增强,如在信息获取

上满足师生越来越强烈的异地获取、移动获取等新

的变化。 (3)以信息技术为代表的现代科技发展从

根本上改变图书馆的形态和业态,迫使大学图书馆

不得不改变自身,否则就不能满足一流大学的发展

需要,就要被边缘化。

图 1　 大学图书馆战略转型影响因素分析模型

　 　 其次,从内部条件来看,推动大学图书馆战略转

型的内部创新可以从服务水平及保障水平两个方面

考察,服务水平又受到保障水平的制约。 服务水平

是由服务意识、服务能力决定的,前者由图书馆文化

传统及人员素质等决定,后者包括图书借阅、空间服

务、阅读推广等传统服务能力及学科分析、学科馆员

等知识服务能力,分别对应学习支持和研究支持;保
障水平包括图书情报软硬件技术保障、资源环境保

障及组织与人力资源保障。
(二)基于比赛情境的中国大学图书馆战略转

型关键六因素分析

如果将中国大学图书馆形象地比喻为一个“赛
车队”,将中国大学图书馆对国外一流大学图书馆

实现“追赶”“并跑”直至“超越”作为一场长达三十

年的比赛的话,就可以借鉴影响赛车比赛成绩的六

大关键因素,来研究中国大学图书馆战略转型的具

体方略,这非常有助于理解中国大学图书馆的整体

战略转型思路及举措。
首先,中国大学图书馆发展现状究竟怎么样?

这相当于研究赛车队的车辆状况。 中国大学水平参

差不齐,大致可分为三类:教育部管理的头部高校、
教育部管理的其它大学、省属地方性大学。 中国大

学图书馆也可基本按此分类,即教育部管理的头部

高校大学图书馆(A+类)、教育部管理的其它高校大

学图书馆(A 类)和省属地方性大学图书馆(B 类)。
但中国大学图书馆究竟离国外一流大学图书馆(如
排名前 10)有多大差距,国内虽然有一些这方面的

研究,但只是局部比较,并不全面系统,还需通过建

立国内外统一且长期可比较的评估指标体系进行

评估。
其次,中外大学图书馆的发展规律是什么? 或

者说是什么在推动着大学图书馆的发展? 这相当于

研究赛道或路线。 俗话说,世界本没有路,走的人多

了,自然就形成了路。 但无论如何,路的形成都是在

一定的历史条件下的自然选择。 从组织战略角度看

(如图 1),研究中国大学图书馆战略转型,就是要研

究其外部环境与内部条件共同作用的动态演化[4],
包括大学政策、需求变化和相关技术等外部因素及

服务水平与保障水平等内部条件,在短、中、远期可

能影响大学图书馆发展的趋势,并探求中国大学图
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书馆在“双一流”建设背景下发展的独特之路、赶超

之路。
再次,中国大学图书馆人的整体状况究竟如何?

这相当于研究如何造就一支优秀的驾驶员、乘务员

队伍。 对于我国大学图书馆而言,就是要研究这支

队伍的整体资质、经验、水平、视野、灵敏度等指标是

否具备超越世界一流大学图书馆的素质、水平与

能力。
第四,中国大学图书馆的服务对象究竟是什么?

需求如何分类分级? 这就相当于研究乘客需求。 从

需求的来源上来看,大学图书馆要服务于学校的各

种决策、考核、师生科研和学习上的多种需求,还要

发挥大学图书馆在文化引领中的社会示范效应,服
务地方或区域经济与社会发展需要。

第五,要对中外大学图书馆发展目标多样性、非
一致性等有清醒认识,这相当于研究车队比赛的目

的地是否一致。 不同的大学,目标体系各异,侧重不

同。 中国大学图书馆既要实现对国外一流大学图书

馆的水平超越,更要服务于中国高等教育的使命任

务。 国外大学基于读者需求导向,未必有这样远大

而明确的目标。
最后,特别要对“十四五”末、2035 年和 2050 年

等几个关键时间节点,动态地比较研究中外大学图

书馆的发展状况,这相当于研究比赛动态场景。 实

际上,国外一流大学图书馆也在不断转型和发展中,
这就需要中国大学图书馆动态研究上述五个方面

(赛车、赛道、驾驶员和乘务员、服务对象及目标),
定期分析各种变化并进行策略调整。

三　 中国大学图书馆战略转型的基本构想

(一)分类战略转型

如前所述,中国大学图书馆可分为三类,它们分

别扮演着“挑战者”“跟随者”和“长期模仿者”的角

色,并在不同阶段应该采取不同战略。
对于教育部管理的头部大学图书馆(A+类)而

言,它们对国外一流大学图书馆,扮演着“挑战者”
的角色。 A+类可能只是中国大学前十或前二十位

的大学图书馆,它们所在的大学承担着中国高等教

育冲击世界一流水平的历史使命,必然要求建设世

界一流的大学图书馆。 它们不应该满足于国内一流

水平,而应该从现在到“十四五”末、2025—2035 年、
2035—2050 年这三个不同阶段分别采用追赶、并跑

和超越战略,达成不同的阶段目标。 同时,作为中国

大学图书馆这支赛车队的领头雁,它们还对国内其

它大学图书馆起着带领作用。

对于教育部管理的其它大学图书馆(A 类)而

言,它们对国外一流大学图书馆,扮演着“跟随者”
的角色。 “跟随者”与“挑战者”的区别主要在于,它
们基本上甘于现有地位,从实力上很难超越国外一

流水平,只是随着中国大学教育的整体水平的提升

而接近世界一流大学图书馆的水平,但不排除其中

个别大学能够找到弯道超车之路。
对于省属地方性大学图书馆(B 类),它们将是

“长期模仿者”,即长期处于学习、模仿和追赶国外

一流大学图书馆的过程中,可能在其中的某些方面

提供具有世界一流的特色资源和服务,而难以整体

上超越国外一流大学图书馆的水平。
这三类大学图书馆形成一个金字塔结构。 但目

前中国大学图书馆究竟离国外一流大学图书馆(如
排名前 10)有多大差距,还需通过建立国内外统一

且长期可比较的评估指标体系进行评估。
(二)分阶段战略转型

2020 年既是“十三五” 收官之年,也是 “十四

五”规划之年,站在新时代的战略高度,既要看到未

来三十年一部分中国大学应该也必将成为世界一流

大学,中国高等教育整体上成为世界一流高等教育,
更要放在中华民族伟大复兴的中国梦分两步走的伟

大实践这个大背景中,思考中国大学图书馆如何实

现超越的战略转型。
因此,从现在开始,未来至少有三个关键的时间

节点,即“十四五”期末(2025 年,短期)、2035 年(中
期)、2050 年(远期),形成三个不同的时期,即现在

到 2025 年、2025 年到 2035 年、2035 年到 2050 年。
这样就要求我们从现在开始思考,对于不同类型的

中国大学而言,根据国家“双一流”建设的总体要

求,以及由此对大学图书馆的不同要求,来宏观地规

划中国大学图书馆的转型背景、目标、路径及战略

思维。
如前所述,三类中国大学图书馆处于不同的发

展阶段,扮演不同的角色,从而形成不同的批次,将
有先有后地实现不同目标的战略转型。 在这三个阶

段中,三类不同大学图书馆将采取不同的战略,实现

不同的阶段目标,如表 1 所示,大致描述如下:
第一个阶段,研究并设定中国大学图书馆在

“十四五”期末要达成的短期目标及战略。 对 A+类
大学图书馆要采取追赶战略,到“十四五”期末要基

本达到国外一流大学的图书馆的水平;对 A 类大学

图书馆要采取模仿战略,到“十四五”期末要基本接

近国外一流大学的图书馆的水平;对省属地方性大

学图书馆(B 类)主要采取学习战略,达到国外一流
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大学图书馆在 2010 年的水平。
第二个阶段,研究并设定中国大学图书馆在

2035 年要达成的中期目标,就是在第一个目标达成

的基础上,再用十年的时间,使得 A+类大学图书馆

与国外一流大学图书馆处于并跑甚至局部超越,其
中北京大学、清华大学、武汉大学等特别突出的大学

图书馆要达到国际领先水平;A 类大学图书馆也能

够整体接近、局部并跑国外一流大学图书馆水平;B
类则达到国外一流大学图书馆的 2020 年的水平,缩
小差距。

第三个阶段,是实现中国大学图书馆在 2050 年

要达成的远期目标。 毫无疑义,到那时,国家实现了

伟大的民族复兴,中国的高等教育整体上达到世界

一流水平,中国大学的图书馆整体上将在全球起引

领示范作用,全部 A 类大学图书馆处于世界领先水

平,地方性大学图书馆(B 类)接近世界一流水平。
分阶段、分类型对中国大学图书馆整体水平进

行提升,教育部高等教育司及全国图书情报工作委

员会要从宏观上制订可行的转型战略,指导不同大

学图书馆做好各自的战略转型发展。 表 1 描述了中

国大学图书馆战略转型的基本构想,初步提出了三

类大学分三个阶段达成的战略定位目标及战略措

施,如作为世界一流大学图书馆挑战者的教育部管

理头部大学图书馆(A+类),它们在 2025 年、2035
年和 2050 年的战略目标定位设定为“比较接近”
“并跑与局部超越”和“整体超越”,在三个阶段的战

略举措分别是“追赶”“并跑”和“超越”。

表 1　 中国大学图书馆战略转型基本构想

状态与阶段

目标路径

大学分类

2020 年
状态评估

第一阶段
战略
➡

2025 年
短期目标

第二阶段
战略
➡

2035 年
中期目标

第三阶段
战略
➡

2050 年
远期目标

教育部管理头部大学
图书馆(A+类):

挑战者
现状评估 追赶 比较接近 并跑

并跑与局部
超越

超越 整体超越

教育部管理其它大学
图书馆(A 类):

跟随者
现状评估 模仿

接近国外一流
大学图书馆
2020 年水平

跟随
基本接近国外
一流大学图书
馆 2035 年水平

并跑

与国外一流大
学图书馆水平
相当甚至局部

超越

地方管理的省属大学
图书馆(B 类):
长期模仿者

现状评估 学习
接近国外一流
大学图书馆
2010 年水平

模仿
接近国外一流
大学图书馆

2020 年的水平
追赶

接近国外一流
大学图书馆
2035 年水平

四　 结　 语

如同组织变革是组织的常态一样,大学图书馆

的战略转型也是大学图书馆的常态,在“双一流”建
设背景下尤其如此。 本文的意义不在于提供了什么

战略转型方略,而主要在于提供一种战略觉醒,即中

国大学图书馆在“双一流”建设背景下,根据不同大

学的战略发展要求,从现在开始思考,在未来三十年

分类、分阶段,采取不同的战略举措,进行不同的战

略转型,实现不同的战略目标,并最终在中华民族伟

大复兴的中国梦实现的时候,中国大学图书馆的整

体水平达到世界一流水平,为中国大学乃至中国高

等教育成为世界一流做出图书馆人的应有贡献。 同

时,也要清醒地看到中国大学图书馆的整体水平离

国际一流大学图书馆尚有较大差距,亟需在多方面

学习、模仿、追赶、并跑,直至整体超越。
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Strategic Transformation of Chinese University Libraries: Connotation,
Influencing Factors and Basic Conception

ZHOU Xiao-dong, TAN Fang-lan, WU Fang, WAN Jian-jun, WANG Jian-fei
(University of South China,HengYang 421001,China)

Abstract:　 Chinese university libraries are in a critical period of strategic transformation. The study of relevant issues is condu-
cive to Chinas higher education towards the worlds first class, so as to make the university librarians due contributions in the journey
of realizing the Chinese dream of the great rejuvenation of the Chinese nation. This research mainly adopts literature study method,
based on the analysis of the connotation of the strategic transformation of university libraries, and analyzes the six factors influencing the
strategic transformation of Chinese university libraries according to the analysis model of the factors influencing the strategic transforma-
tion of university libraries. It puts forward the basic conception of the strategic transformation of Chinese university libraries from the
perspectives of classification and phasing.

Key words:　 university library;　 strategic transformation;　 influencing factor;　 basic conception
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