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Обеспечение резильентности университета как ответ на санкционные 
и регуляторные вызовы современной экономики
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Статья посвящена обоснованию необходимости перехода рос-
сийских университетов от парадигмы устойчивости к концеп-
ции резильентности в условиях санкционного давления и уже-
сточения государственного регулирования. На основе анализа 
официальной статистики Минобрнауки России и современного 
дискурса о  резильентности автор уточняет дефиницию «ре-
зильентности образовательной организации высшего обра-
зования», предлагая четырёхстадийную модель (шок  – ​адап-
тация  – ​восстановление  – ​устойчивое развитие) и  авторскую 
типологию уровней резильентности (операционный, стратеги-
ческий, институциональный, социокультурный).
Выявлены организационно-управленческие, кадровые, 
финансово-экономические и нормативные предпосылки, от ко-
торых зависит способность университета трансформировать 
внешние угрозы в стимулы развития. Показано, что игнориро-
вание перечисленных факторов ведёт к росту экзистенциаль-
ных рисков вплоть до утраты институциональной состоятель-
ности.

Ключевые слова: резильентность университета; устойчи-
вость; санкционные ограничения; управление рисками; кадро-
вый потенциал.

Современный этап развития системы высшего об-
разования характеризуется высокой динамично-
стью внешней среды и возрастающей степенью не-
определённости социально-экономических условий, 
в которых функционируют университеты.

Глобальные политические изменения, санкци-
онные ограничения, трансформация в  государ-
ственной политике в части регулирования приёма 
абитуриентов и внебюджетного финансирования 
требуют от образовательных организаций не толь-
ко эффективной адаптации к возникающим вызо-
вам, но и качественного переосмысления подхо-
дов к стратегическому управлению и долгосрочно-
му развитию. В этих условиях ключевым фактором 
конкурентоспособности университета становится 
его способность демонстрировать резильентность. 
В  данной статье обосновывается актуальность 
формирования резильентности университетов как 
системного ответа на внешние (в том числе санкци-
онные и внутренние) регуляторные вызовы; пред-
лагается авторская интерпретация термина «рези-
льентность образовательной организации высшего 
образования» в высшем образовании; анализиру-
ются условия и предпосылки её формирования; со-
отношение понятий «устойчивость» и «резильент-
ность», а также формулируется авторское опреде-
ление термина «резильентность образовательной 
организации высшего образования».

Современные экзистенциальные угрозы предъ-
являют к университетам качественно новые тре-
бования, связанные с необходимостью развивать 
механизмы эффективного реагирования на много-
образные внешние вызовы. Среди наиболее зна-
чимых вызовов, влияющих на функционирование 
и развитие университетов в Российской Федера-
ции, можно выделить санкционное давление, огра-
ничивающее международное сотрудничество и до-
ступ к зарубежным научно-образовательным ре-
сурсам, а также усиление государственного регу-
лирования в сфере бюджетного набора студентов 
(контрольные цифры приема), существенно влия-
ющее на финансовую модель университета. В этой 
связи, на наш взгляд, перед университетами воз-
никает задача, выходящая за рамки традиционного 
подхода к обеспечению устойчивости.

Известным математиком А. М.  Ляпуновым 
в 1892 г. в работе «Общая задача об устойчиво-
сти движения» изложена суть понятия «устойчи-
вость», которая, по его мнению, заключается в том, 
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что «если малым возмущениям внешней системы 
соответствуют малые возмущения рассматривае-
мой системы, то такая система считается устойчи-
вой» [3]. О. В. Михалев дополняет это определение, 
отмечая, что устойчивость – ​это способность систе-
мы сохранять некоторое её свойство по отношению 
к возмущению или неопределенности отдельных 
параметров самой системы или внешней среды [4]. 
По мнению М. Н. Арнаут, устойчивость характери-
зуется равновесным состоянием системы, её по-
стоянством, стойкостью, неподверженностью ри-
ску потерь и убытков под воздействием внешних 
возмущающих явлений [1].

В контексте функционирования университета 
традиционно под устойчивостью понимается спо-
собность организации преодолевать внешние по-
трясения, проходя последовательно через три ста-
дии: а) непосредственный шок (по формулировке 
М. Н.  Арнаут  – ​убытки под воздействием внеш-
них возмущающих явлений) [1]; б) последующую 
адаптацию к  новым условиям функционирова-
ния; в) восстановление исходного состояния. Вме-
сте с тем современная практика свидетельствует 
о том, что указанной способности уже недостаточ-
но для обеспечения эффективного функциониро-
вания и успешного развития образовательных уч-
реждений в условиях высокой динамики внешней 
среды и постоянной неопределенности.

В этой связи отдельного внимания заслужива-
ет понятие «устойчивое развитие», которое отра-
жает следующий этап развития системной устой-
чивости. Так, по мнению М. Н. Арнаут, устойчивое 
развитие следует трактовать как гармоничное раз-
витие, предполагающее достижение такого состо-
яния объекта, при котором не нарушаются, а на-
против, удовлетворяются потребности всех заинте-
ресованных в развитии данного объекта сторон [1]. 
Это определение подчёркивает важность не толь-
ко сохранения текущего состояния, но и активно-
го развития системы, ориентированного на долго-
срочное благополучие всех её участников.

Однако и понятие «устойчивое развитие» не ох-
ватывает полностью всех вызовов и задач, стоя-
щих сегодня перед образовательными организа-
циями. В современных социально-экономических 
условиях существования системы высшего обра-
зования РФ университету необходимо формиро-
вать свою резильентность, интегрирующую в себя 
и традиционную устойчивость (со всеми перечис-
ленными ранее стадиями – ​шок, адаптация, восста-
новление), и устойчивое развитие.

Таким образом, на наш взгляд, под резильент-
ностью университета необходимо понимать спо-
собность вуза не только успешно проходить ста-
дии, а) шока, б) адаптации и в) восстановления, 
но  и,  что особенно важно, переходить к  стадии 
г) устойчивого развития. В этом смысле резильент-
ность выступает как интегральная характеристика 
организации, позволяющая ей не просто миними-
зировать последствия экономических, организа-
ционных и иных дестабилизирующих воздействий, 
но и активно использовать внешние вызовы в ка-

честве стимулов для внутренней трансформации 
и качественного роста. Реализация подобного под-
хода требует разработки и внедрения специальных 
методических подходов и управленческих реше-
ний, обеспечивающих не только реактивную адап-
тацию к потрясениям, но и стратегическое, долго-
срочное развитие университета (рис. 1).

Рис. 1.

В  российской научной мысли понятие «рези-
льентность» находится в стадии активного форми-
рования. Существует теоретический фундамент: 
понятие раскрыто и сопоставлено с родственными 
категориями (устойчивость, жизнеспособность). 
Так, «резильентность» (от англ. resilience – ​устой-
чивость к шоку) используется в различных обла-
стях – ​экономике, психологии, социологии, менед-
жменте, а также других – ​для обозначения способ-
ности системы противостоять кризисам, адаптиро-
ваться и восстанавливаться.

Первым автором, использовавшим термин ре-
зильентности (англ. resilience) считается физик 
и  инженер Томас Юнг (Thomas Young), который 
в 1807 году охарактеризовал этим понятием спо-
собность материалов сопротивляться деформа-
циям (упругость) [7]. Вклад в развитие концепции 
в последующие Вклад в развитие концепции в по-
следующие десятилетия внесли такие зарубежные 
исследователи, как А. Уайлдавски, Б. Боин, М. ван 
Итен, К. Карлсен, Р. Притчард, Coelho, G.L.H., Cav-
alcanti, T.M., Rezende, A.T., & Gouveia, V.V., Р. Пи-
ньейро, М. Янг, Streeck & Thelen и другие.

Одним из первых значимых вкладов развитии 
концепции резильентности в российской науке ста-
ла работа Н. В. Смородинской и Д. Д. Катукова [6], 
посвящённая устойчивости экономических систем 
в условиях глобализации и внешних шоков. Иссле-
дователи подчёркивают, что резильентность явля-
ется противоположностью хрупкости и воплощает 
динамическую устойчивость сложных систем как 
способность адаптироваться к непрерывно меня-
ющейся среде, особенно в условиях длительного 
стресса и внезапных потрясений. В свою очередь, 
В. В.  Акбердина рассматривает резильентность 
на уровне национальной экономики, делая упор 
на выявление факторов, обусловливающих сопро-
тивляемость экономики шокам.

Разные аспекты резильентности в своих тру-
дах рассматривали такие отечественные учёные, 
как А. В. Маслобоев, В. В. Быстров, Б. С. Жихаре-
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вич, В. В. Климанов, В. Г. Марача, И. В. Никулкина, 
О. В. Гордячкова, Ж. Герарди и другие.

Шоки, оказывающие влияние на организации, 
имеют различную природу возникновения. Помимо 
санкционных и регуляторных факторов на устой-
чивость системы высшего образования влияют 
демографические и кадровые проблемы. Долго-
срочный демографический спад привёл к сокра-
щению контингента поступающих в вузы в 2010‑е 
годы, что усилило конкуренцию между универси-
тетами за абитуриентов. В 2022–2023 годах ситуа-
ция несколько стабилизировалась: впервые за дол-
гое время численность студентов начала расти 
и в 2023 году увеличилась на 195,3 тыс. человек 
(около 4,7%) по сравнению с предыдущим годом. 
В стратегической перспективе демографический 
вызов остаётся актуальным: низкая рождаемость 
последних лет свидетельствует, о том, что конку-
ренция за каждого абитуриента в ближайшем бу-
дущем снова возрастёт.

Не менее остро стоит и кадровый вызов в вузов-
ской системе. Профессорско-преподавательский со-
став российских университетов «стареет»: за послед-
ние 30 лет почти в 4 раза увеличилась доля препода-
вателей, возраст которых более 60 лет и составляет 
на сегодняшний день около 30% от общего количе-
ства ППС. Одновременно доля молодых преподава-
телей достигла минимальных значений с 1980‑х годов 
(по разным оценкам, лишь 5% преподавателей мо-
ложе 30 лет). Это свидетельствует о недостаточном 
притоке новой генерации ученых и педагогов, что об-
условлено сравнительно низкой оплатой труда в ака-
демическом секторе, ограниченными возможностями 
карьерного роста (около 75% преподавателей не под-
нимаются выше звания доцента, сталкиваясь с «сте-
клянным потолком» в карьере) и оттоком талантливой 
молодежи в более привлекательные отрасли эконо-
мики или за рубеж [5].

Перечисленные вызовы – ​санкционное давление, 
разрыв международных связей, ужесточение регули-
рования приёма, демографические провалы и ста-
рение кадров – ​создают беспрецедентную нагрузку 
на устойчивость российских университетов. В усло-
виях усиливающейся нестабильности простое под-
держание статус-кво оказывается недостаточным. 
Университетам требуется не только адаптивность, 
но и способность к проактивному развитию в турбу-
лентной среде. Традиционная категория «резильент-
ности» требует переосмысления: важно различать 
«устойчивость» и «устойчивое развитие» как различ-
ные характеристики системы. Ключевым фактором 
конкурентоспособности современного вуза становит-
ся его резильентность, то есть способность не только 
выстоять под внешними ударами, но и преобразовать 
возникающие сложности в стимулы для собственного 
развития.

Результаты научного исследования, проведён-
ного автором, послужили основой для уточнения 
понятия «резильентность образовательной орга-
низации высшего образования». На наш взгляд, 
это интегративная характеристика образователь-
ной организации высшего образования, отражаю-

щая её способность адаптироваться к изменени-
ям внутренней и внешней среды, обеспечивать не-
прерывность функционирования, воспроизводство 
ключевых ресурсов (кадровых, научных, инфра-
структурных), а также устойчивое развитие в ус-
ловиях неопределённости и многократных шоко-
вых воздействий. В новых экономических условиях 
она охватывает способность образовательной ор-
ганизации высшего образования не только к опе-
ративному восстановлению после потрясений, 
но и к трансформации управленческих стратегий 
в целях сохранения академической миссии и кон-
курентоспособности. Резильентность университета 
представляет собой многомерное явление. Для её 
всестороннего анализа целесообразно ввести ти-
пологию, выделив различные уровни резильентно-
сти образовательной организации. Предлагается 
авторская типология резильентности университе-
та, включающая, по крайней мере, четыре уровня: 
операционный, стратегический, институциональ-
ный и социокультурный.

Операционный уровень резильентности вклю-
чает в себя повседневное функционирование уни-
верситета – ​работу административных и инфра-
структурных систем, реализацию образователь-
ного процесса, исследовательскую деятельность. 
Операционная резильентность характеризуется 
способностью университета бесперебойно про-
должать основные операции в условиях кратко-
срочных потрясений. Примерами могут служить: 
быстрая и успешная перестройка учебного про-
цесса на дистанционный формат при эпидемии, 
способность IT-систем вуза выдерживать кибера-
таки или наплыв пользователей, а также умение 
финансово-экономических служб оперативно ре-
агировать на резкие колебания внешних условий 
деятельности. Операционная резильентность озна-
чает наличие резервов прочности на тактическом 
уровне – ​резервного финансирования для экстрен-
ных нужд, оптимальных планов непрерывности де-
ятельности (business continuity plans). Университет, 
обладающий высокой операционной резильентно-
стью, способен минимизировать простой в работе 
и снижение качества услуг даже в условиях кри-
зиса.

Стратегический уровень резильентности отно-
сится к долгосрочному развитию и гибкости стра-
тегии университета. Это способность университе-
та адаптировать свою стратегическую траекторию 
под воздействием фундаментальных изменений 
внешней среды, сохраняя при этом верность сво-
ей миссии. Стратегическая резильентность прояв-
ляется, например, когда университет своевремен-
но переориентирует образовательные программы 
в соответствии с изменениями спроса на рынке 
труда или научных приоритетов страны, развива-
ет новые направления подготовки, закрывает или 
трансформирует устаревшие специальности. В ус-
ловиях санкций и разрыва международных связей 
стратегическая резильентность выражается в по-
иске новых партнеров (например, установление 
связей с университетами стран Азии взамен евро-
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пейских), перестройке международной деятельно-
сти и научной кооперации. Резильентный в страте-
гическом отношении вуз отличается проактивным 
управлением рисками: руководство систематиче-
ски анализирует глобальные тренды, прогнозирует 
потенциальные угрозы (например, демографиче-
ские ямы, изменения законодательства) и заранее 
принимает меры, закладывая новые инициативы 
в стратегический план развития. Стратегическая 
резильентность тесно связана с  инновационно-
стью – ​умением на уровне руководства генериро-
вать и воплощать новаторские идеи, позволяющие 
обойти ограничения.

Институциональный уровень резильентности ох-
ватывает систему управления университетом, его 
организационную структуру, нормативно-правовые 
основы функционированияа, а также взаимодей-
ствие с внешней средой. Он отражает способности 
институциональной системы университета сохра-
нять целостность и эффективность в изменяющих-
ся условиях законодательства, финансирования 
и общественных ожиданий.

Одним из показателей институциональной ре-
зильентности является уровень автономии вуза 
и  гибкость внутренней структуры. Университет, 
чья институциональная модель позволяет быстро 
перераспределять ресурсы, изменять организа-
ционную схему (создавать новые подразделения, 
укрупнять или расформировывать неэффективные 
структуры), будет более резильентным. Например, 
при внезапном сокращении финансирования рези-
льентный университет сумеет без длительных со-
гласований оптимизировать бюджет, перераспре-
делить нагрузку, найти внебюджетные источники. 
Институциональная резильентность проявляется 
и во взаимодействии с регуляторами: устойчивый 
университет умеет выстраивать конструктивный 
диалог с учредителем, лоббировать свои интере-
сы. В условиях усиливающегося нормативного дав-
ления (как в случае контроля за платным приёмом) 
более резильентными окажутся те университеты, 
которые смогут приспособиться к  новым прави-
лам с минимальными потерями (например, зара-
нее скорректировав финансовую модель, диверси-
фицировать источники доходов, чтобы снизить за-
висимость от количества студентов, обучающихся 
на коммерческой основе).

Социокультурный уровень резильентности свя-
зан с человеческим капиталом университета, его 
корпоративной культурой, морально-этическими 
ценностями и отношениями как внутри академи-
ческого сообщества, так и с внешними стейкхолде-
рами. Социокультурная резильентность – ​это спо-
собность академического сообщества вуза спла-
чиваться перед лицом кризиса, сохраняя при этом 
лояльность, мотивацию и продуктивность. В уни-
верситете с высоким уровнем резильентности фор-
мируется атмосфера доверия и  взаимопомощи, 
эффективно налажена коммуникация руководства 
с сотрудниками и студентами, что помогает избе-
гать паники и дезорганизации в кризисных ситуа-
циях. Например, в условиях санкций, ограничений 

или иных стрессовых факторов социокультурно ре-
зильентный вуз способен открыто донести до кол-
лектива информацию о  сложившейся ситуации, 
вовлечь сотрудников в обсуждение антикризисных 
мер, поддержать студентов из социально незащи-
щённых слоёв, тем самым укрепляя внутриоргани-
зационную солидарность. Важным аспектом здесь 
является репутационная резильентность выражаю-
щаяся в сохранении доверия со стороны абитури-
ентов, партнёров и общества в целом. Универси-
тет, обладающий прочной репутацией и глубокими 
связями с региональным сообществом и выпускни-
ками, легче переживает трудные времена, посколь-
ку может рассчитывать на поддержку, заключить 
договор о сотрудничестве. Социокультурный уро-
вень также включает ценностные установки: на-
пример, ориентация на инновации и предпринима-
тельство внутри университета способствует тому, 
что сотрудники воспринимают изменения скорее 
как возможности, а не угрозы, что повышает об-
щую резильентность.

Предложенная типология уровней резильент-
ности помогает структурировать меры по её обе-
спечению. Очевидно, что все уровни взаимосвя-
заны: оперативные решения должны соотноситься 
со стратегией, институциональная среда оказыва-
ет влияет на корпоративную культуру и наоборот.

Рассмотрим системные предпосылки форми-
рования резильентности – ​то есть факторы, нали-
чие которых на каждом уровне критически важно 
для способности университета противостоять вы-
зовам. Проанализируем ключевые группы пред-
посылок: организационно-управленческие, кадро-
вые, финансово-экономические и  нормативно-
правовые.

Организационно-управленческие предпосылки

К данной группе относятся характеристики систе-
мы управления вузом, обеспечивающие её гибкость 
и адаптивность. Во-первых, необходима эффектив-
ная система мониторинга и анализа рисков внеш-
ней среды. Университеты, практикующие регулярный 
SWOT-анализ, форсайт сессии, сценарное планиро-
вание, демонстрируют более высокую степень готов-
ности к неожиданным изменениям. Во-вторых, важна 
структурная гибкость организационной модели: ми-
нимизация излишней бюрократии, децентрализация 
принятия решений, наличие небольших мобильных 
управленческих команд, способных оперативно реаги-
ровать на вызовы. Например, создание оперативного 
штаба при возникновении кризиса (будь то эпидемия, 
чрезвычайная ситуация или резкое изменение правил 
приёма) позволяет своевременно принимать антикри-
зисные меры. В-третьих, лидерство и корпоративное 
управление: высшее руководство должно иметь стра-
тегическое видение и готовность к нестандартным ре-
шениям. Наличие в команде управленцев компетенций 
по «change management» (управлению изменениями) 
и стресс-менеджменту становится существенным плю-
сом. Организационно-управленческая предпосылка 
резильентности – ​это также культура учёта ошибок 
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и обучения: резильентные университеты анализиру-
ют пережитые кризисы, делают выводы и обновляют 
внутренние регламенты, чтобы лучше подготовиться 
к будущим трудностям. Таким образом, резильент-
ность укрепляется, если управление университетом 
проактивно, гибко и ориентировано на постоянное 
развитие.

Кадровые предпосылки

Человеческий капитал – ​центральный фактор рези-
льентности. Преподаватели, учёные, администра-
тивный персонал – ​носители знаний и компетенций, 
необходимых для адаптации к переменам. Важней-
шая предпосылка – ​высокий квалификационный 
уровень и многофункциональность кадров. Универ-
ситету необходимы специалисты, способные осва-
ивать новые навыки, перенимать лучшие практики, 
применять современные образовательные техноло-
гии. Система повышения квалификации персонала 
должна быть постоянной и опережающей. Кроме 
того, мотивация и вовлечённость сотрудников на-
прямую влияют на их поведение в кризисных си-
туациях. Высокая лояльность персонала, чувство 
сопричастности к будущему университета побуж-
дают сотрудников прикладывать дополнительные 
усилия для спасения положения в трудные времена. 
Стабильность организации зависит от кадрового 
потенциала: низкий уровень текучести кадров, по-
вышение квалификации сотрудников и эффектив-
ная мотивация формируют основу для выживания 
и развития системы. В современных условиях уни-
верситетам необходимо иметь способность плани-
ровать преемственность компетенций: передавать 
опыт от старшего поколения преподавателей моло-
дым, формировать кадровый резерв. Это особенно 
важно в контексте демографических и эмиграцион-
ных потерь. Университет, игнорирующий кадровые 
проблемы (старение, выгорание, «утечку мозгов»), 
фундаментально ослабляет свою резильентность.

Финансово-экономические предпосылки

Устойчивое финансовое положение – ​базовое условие 
того, чтобы университет пережил кризис и продолжил 
развитие. Резильентность требует наличия диверси-
фицированных источников финансирования. Опыт по-
казывает, что вузы с высокой долей внебюджетных до-
ходов и разнообразием источников более финансово 
устойчивы, поскольку менее зависимы от колебаний 
каждого из них. В российской практике многие уни-
верситеты зависят либо от госбюджета, либо от кон-
трактной формы обучения по нескольким массовым 
направлениям – ​оба случая рискованны. Предпосыл-
кой резильентности является разработка сбаланси-
рованной финансовой модели: оптимальное соотно-
шение бюджетных ассигнований, доходов от платных 
образовательных услуг, грантов, хоздоговорных ра-
бот, эндаумент-фонда, пожертвований и других источ-
ников. Если один канал перекрывается (например, 
снижается поток иностранных студентов из-за санк-
ций или урезается государственное задание), другие 

должны частично компенсировать потерю. Не менее 
важен финансовый менеджмент внутри вуза: наличие 
резервного фонда или подушки безопасности, грамот-
ное управление затратами, способность быстро сокра-
щать издержки без ущерба критическим функциям. 
Например, поддержание определённого уровня лик-
видности (свободных средств) позволит университету 
оплачивать обязательства в период снижения доходов. 
Также к финансово-экономическим предпосылкам 
относится материально-техническая база: вложения 
в обновление инфраструктуры, в цифровизацию обу-
чения и управления. Современные цифровые решения 
нередко повышают резильентность, позволяя быстрее 
адаптироваться (пример: наличие онлайн-платформы 
заранее облегчило переход на дистанционную форму 
обучения во время пандемии).

В  то же время, недостаточный уровень каче-
ства оказываемых образовательных услуг, кото-
рый предлагают некоторые высшие учебные за-
ведения, не позволяет выдерживать конкуренции 
на рынке, а как следствие, часто не обеспечивает 
требуемого уровня доходов организации, что по-
рождает жёсткую зависимость от  государствен-
ного финансирования. В таком случае, как прави-
ло, университет не занимает лидерских позиций 
по ключевым показателям деятельности, не имеет 
серьезных результатов и достижений.

Финансовая резильентность подразумевает со-
четание бережливости и готовности инвестировать 
в изменения: вуз, который вкладывается в проек-
ты развития даже в кризисные времена (например, 
осваивает новые рынки образовательных услуг, 
открывает востребованные программы), в долго-
срочной перспективе более резильентен.

Нормативно-правовые предпосылки

Внешняя институциональная среда – ​законодатель-
ство, нормативные акты, требования министер-
ства – ​во многом задаёт рамки для резильентно-
сти. Здесь важны два аспекта: адаптивность вну-
тренней нормативной базы университета и сте-
пень автономии, предоставляемой государством. 
Первый аспект означает, что внутри вуза должны 
быть разработаны и внедрены регламенты, пред-
усматривающие действия в нештатных ситуациях 
(планы обеспечения непрерывности деятельности, 
процедуры экстренного перевода студентов на дру-
гие программы). Гибкость локальных нормативных 
актов позволяет администрации маневрировать: 
например, временно изменять учебные планы, вне-
дрять смешанный режим работы, перераспределять 
нагрузку между подразделениями. Хотя в России 
наблюдается тенденция усиления централизован-
ного контроля (например, единые федеральные 
стандарты, контроль цифр приёма и т.д.), что потен-
циально снижает вариативность стратегий вузов. 
Тем не менее, даже в этих условиях нормативной 
предпосылкой резильентности является комплаенс 
и гибкость: возможность вуза быстро приводить 
свою деятельность в соответствие с новыми тре-
бованиями, участвовать в новых проектах регуля-
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тора (например, в соответствии с Указом Прези-
дента Российской Федерации от 12.05.2023 № 343 
«О некоторых вопросах совершенствования систе-
мы высшего образования» участвовать в пилотном 
проекте по изменению уровней российского обра-
зования) [8], использовать грантовые и конкурс-
ные механизмы господдержки. Кроме того, важ-
но поддерживать правовую чистоту деятельности: 
университет, не сталкивающийся с нарушениями 
лицензирования, аккредитацией, выполнением по-
казателей эффективности, избегает «ударов», свя-
занных с санкциями самого государства (вплоть 
до риска реорганизации, смены топ-менеджмента 
или аннулирование статуса образовательной орга-
низации). Помимо выделенных групп, можно упомя-
нуть и внешние сетевые предпосылки: интеграция 
университета в сети взаимодействия (ассоциации 
вузов, партнерства с работодателями, междуна-
родные консорциумы). Широкая сеть контактов по-
зволяет в кризис найти поддержку, перенять опыт, 
совместно решать проблемы. Например, в условиях 
санкций университеты начали активнее коопериро-
ваться на евразийском и азиатском пространстве 
[8], что частично компенсировало потерю преж-
них международных связей. Такой сетевой капитал 
можно рассматривать как дополнительный ресурс 
резильентности.

Итак, системные предпосылки резильентности 
университета охватывают все стороны его деятель-
ности. Отлаженное управление, сильная кадровая 
база, устойчивая финансовая модель и адаптивная 
нормативная среда – ​вот четыре базовых столпа, 
на которых зиждется способность вуза противосто-
ять потрясениям.

В условиях современной экономики, характеризу-
ющейся высокой степенью турбулентности и непред-
сказуемостью, резильентность становится опреде-
ляющим качеством для выживания и развития уни-
верситетов. Проведённый анализ показал, что рези-
льентность отличается от традиционной устойчивости 
добавлением критически важного элемента – ​способ-
ности к устойчивому развитию на основе преодолён-
ных шоков. Российские университеты сегодня стал-
киваются с целым рядом серьезных вызовов: внеш-
неполитические санкции и ограничение международ-
ного взаимодействия, жёсткая регуляция приёма сту-
дентов, демографический спад и старение кадрового 
состава, трансформация рынка труда и технологий. 
Эти вызовы рождают серьезные барьеры для разви-
тия образовательных организаций высшего образо-
вания, и вузы, продолжающие действовать по устаре-
вающим парадигмам, рискуют утратить свою инсти-
туциональную состоятельность в условиях изменя-
ющейся реальности.

Как следует из представленных в статье аргу-
ментов, обеспечение резильентности университе-
та должно стать приоритетной стратегической за-
дачей. Университеты, своевременно осознавшие 
необходимость формирования резильентности, 
выстраивают многоуровневую систему защиты 
и адаптации: от оперативных мер реагирования 
до  глубинной трансформации организационной 

культуры. Такие вузы способны не только миними-
зировать ущерб от внешних шоков, но и исполь-
зовать их как толчок к позитивным изменениям. 
Противоположная ситуация – ​университеты, игно-
рирующие фактор резильентности – ​чревата се-
рьёзными негативными последствиями.

В краткосрочной перспективе это может выра-
жаться в финансовых потерях (например, резкое 
снижение внебюджетных доходов из-за неспособ-
ности привлечь новых студентов или партнеров), 
падении качества образования, оттоке талантли-
вых преподавателей и студентов в более благопо-
лучные учреждения. В долгосрочной перспективе 
отсутствие резильентности грозит накапливани-
ем критических проблем, которые в в долгосроч-
ной перспективе могут привести к утрате самим 
университетом своей институциональной целост-
ности – ​вплоть до прекращения деятельности или 
поглощения со стороны более конкурентоспособ-
ных образовательных организаций. Важно под-
черкнуть: роли государства и самих университе-
тов в обеспечении резильентности взаимодопол-
няют друг друга. Государство, вводя новые прави-
ла (например, запрет на выдачу образовательных 
кредитов с  гос. поддержкой на  специальности, 
не  соответствующих приоритетам социально-
экономического развития), должно одновременно 
создавать условия для набора по льготным услови-
ям на приоритетные направления подготовки. Уни-
верситеты же со своей стороны должны проявлять 
активность и самостоятельность в укреплении сво-
их системных предпосылок резильентности: инве-
стировать в кадры, осваивать новые финансовые 
инструменты, развивать международные связи, 
модернизировать управление. Только при таком 
подходе высшая школа России сможет не только 
преодолеть текущие потрясения, но и выйти из них 
обновлённой и окрепшей.

Подводя итог, можно констатировать: резильент-
ность становится новым критерием успешности уни-
верситета в XXI веке. Она интегрирует в себе устой-
чивость, адаптивность и развитие. Университеты, 
сумевшие выстроить резильентные структуры, 
превращают внешние вызовы в точки роста – ​будь 
то переход на новые технологические уклады обу-
чения, переосмысление образовательных программ 
или переформатирование научных исследований 
под актуальные потребности страны.

Таким образом, формирование резильентно-
сти  – ​насущная необходимость для сохранения 
и приумножения потенциала российской системы 
высшего образования.
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Ensuring the University’s Resilience as 
a Response to the Sanctions and Regulatory 
Challenges of the Modern Economy

Akinfeev D. V., Terentyeva T. V.
Vladivostok State University

The article substantiates the necessity for Russian universities to 
move from the concept of sustainability to that of resilience amid 

sanctions pressure and tighter state regulation. Based on official 
statistics from the Ministry of Science and Higher Education and the 
contemporary resilience discourse, the author refines the definition 
of “university resilience,” proposing a four-stage model (shock – ​ad-
aptation – ​recovery – ​sustainable development) and an original ty-
pology of resilience levels (operational, strategic, institutional, socio-
cultural).
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