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Аннотация: на основе анализа актуальной научной отечественной и зарубежной литературы фор-
мируется представление о сущности кросс-культурной компетенции менеджера; подчеркивается 
сложность, многогранность, разнообразие подходов к ее изучению; дается авторское определение 
феномена «кросс-культурная компетенция будущего менеджера»; отмечаются наиболее важные 
аспекты ее исследования.
Ключевые слова: кросс-культурная компетенция, кросс-культурная компетенция будущего менед-
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Abstract: in this article the representation of the essence of cross-cultural competence has been done based 
on the analysis of actual scientifi c domestic and foreign literature; complexity, multifaceted character and va-
riety of study approaches have been discussed; the authorial defi nition of the phenomenon of “cross-cultural 
competence of the future manager” has been offered; the most important aspects if its investigation have been 
mentioned.
Key words: cross-cultural competence, cross-cultural competence of the future manager, new type of mana-
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Глобальная интеграция общества на полити-
ческом, экономическом и социальном уровнях, 
высокая мобильность человеческого капитала, 
интерактивные глобальные сети и работа в ко-
манде значительно изменили профессиональную 
среду, привели к росту числа участников эконо-
мических отношений и усложнению межкультур-
ных взаимосвязей в разных сферах жизни обще-
ства. Это вызвало высокий научно-практический 
интерес к проблеме и возможностям поликуль-
турного взаимодействия как в среде научно-пе-
дагогических работников, так и в бизнес-сообще-
ствах (М. С. Герцен, Н. М. Лебедева, Д. Мацумото, 
С. П. Мясоедов, А. А. Наумов, С. Э. Пивоваров, 
Г. Триандис, И. Н. Циборева и др.). Ученые, с од-
ной стороны, обоснованно рассматривают поли-
культурное пространство как значимый фактор, 
во многом определяющий специфику успешной 
организационно-управленческой, менеджерской 
деятельности. С другой стороны, сам менеджер, 
обладая способностями выстраивать межкультур-
ные коммуникации, принимать решения, работать 
в команде, готов более эффективно выполнять 

профессиональную деятельность, взаимодей-
ствуя с представителями разных культур в одном 
коллективе, используя все имеющиеся психологи-
ческие и педагогические возможности.

Целью настоящей работы является анализ 
феномена кросс-культурной компетенции, опре-
деление проблемных аспектов и перспектив ее 
изучения и целенаправленного формирования у 
студентов – будущих менеджеров.

Современный менеджер, работающий в муль-
тикультурном коллективе, должен уметь осущест-
влять высокопрофессиональную деятельность 
в среде, где сотрудники демонстрируют разные 
модели поведения, обусловленные установками, 
ценностями и нормами своей культуры. Форми-
рование нового типа менеджера в вузе во многом 
стало возможно благодаря внедрению в образо-
вательный процесс ряда социально и практически 
значимых дисциплин. К примеру, при подготовке 
бакалавров и магистров по направлению «Менед-
жмент» читается дисциплина «Кросс-культурный 
менеджмент» тем студентам, кто обу чается по 
профилю «Международный бизнес». В итоге у бу-
дущих менеджеров формируются необходимые 
профессиональные знания, умения и навыки: 
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стремление к максимальной реализации профес-
сионально-личностного потенциала; способность 
организовывать, управлять, анализировать и при-
нимать решения в условиях кросс-культурной сре-
ды; умения глобально мыслить, демонстрировать 
целеустремленность, рефлективность, толерант-
ность, способность интегрироваться в поликуль-
турное пространство. То есть складывается кросс-
культурная компетенция менеджера, которая 
позволяет успешно выполнять основные виды де-
ятельности, предусмотренные образовательным 
и профессиональным стандартами: готовность 
действовать в нестандартных ситуациях, нести со-
циальную и этическую ответственность за приня-
тые решения; готовность к коммуникации в устной 
и письменной формах на русском и иностранном 
языках для решения задач профессиональной 
дея тельности; готовность руководить коллективом 
в сфере профессиональной деятельности, толе-
рантно воспринимая социальные, этнические, кон-
фессиональные и культурные различия.

Обращаясь к вопросу изучения и формиро-
вания кросс-культурной компетенции будуще-
го менеджера, следует отметить, что важным и 
недостаточно освещенным аспектом остается 
многогранность, сложность самого феномена 
«кросс-культурная компетенция будущего ме-
неджера», который практически не изучен и не 
представлен в отечественных научно-приклад-
ных исследованиях, хотя активно используется в 
публикациях (Н. М. Лебедева, А. Т. Колосовская, 
С. П. Мясоедов и др.). Подтверждение этому на-
ходим в представленных в специальной лите-
ратуре взглядах отечественных и зарубежных 
ученых, занимающихся данной проблематикой 
(М. С. Герцен, Н. М. Лебедева, С. П. Мясоедов, 
Л. О. Сулливан и др.).

В менеджменте имеются разработки по про-
блемам ведения переговоров в мультикультурной 
среде, по оценке кросс-культурной компетентно-
сти и управлению кросс-культурными коллектива-
ми и др. Тем не менее до сих пор не выработано 
однозначного определения кросс-культурной ком-
петенции, остается непроработанным вопрос ее 
формирования.

Н. Б. Крылова изучала проблему кросс-
культурной компетентности и компетенций, вос-
требованных при создании продуктивных кросс-
культурных коммуникаций. Необходимость в них 
возникает на предприятиях, занимающихся внеш-
неэкономической деятельностью в области ме-
неджмента. По мнению ученого, кросс-культурная 
коммуникативная компетентность включает в 
себя «…коммуникативные знания, умения и на-
выки (ЗУН); осознание личной национальной са-

моидентификации; информированность о куль-
туре партнеров по переговорам; знания, умения 
и навыки по основам кросс-культурного взаимо-
действия; навыки чтения вербальных, невербаль-
ных… контекстов, присущих данным культурам» 
[1, с. 14]. Познавателен опыт исследования фено-
мена кросс-культурной компетенции, описанный 
в зарубежных источниках, где изучаемая компе-
тенция понимается как: способность человека 
эффективно осуществлять деятельность в другой 
культуре [2]; «…индивидуальная эффективность 
в использовании знаний, навыков и личных харак-
теристик для успешного взаимодействия с людь-
ми из различных культур» [3].

Отмечая объективную значимость и актуаль-
ность формирования кросс-культурной компетен-
ции для успешного выполнения будущими менед-
жерами в рамках профессиональной деятельно-
сти управленческой, организационной, поисковой, 
аналитической, коммуникативной функций, а так-
же функций планирования и контроля, приходится 
констатировать наименьшую изученность данного 
феномена в педагогике. Т. А. Колосовская, изучая 
проблему формирования кросс-культурной ком-
петентности будущих учителей, рассматривает 
ее как интегральное качество личности, которое 
включает «…знания об особенностях иной культу-
ры, умения интерпретировать инокультурную ин-
формацию, опыт коммуникативной деятельности, 
профессионально важные качества личности (эм-
патию и толерантность)» [4]. Обращаясь к кросс-
культурной компетентности будущего учителя му-
зыки, Чжао Наньнань выделяет в ее содержаниии 
следующее: «…готовность к аналитической дея-
тельности...; практической адаптации опыта зару-
бежных коллег в собственной профессиональной 
деятельности; реализации творческих способно-
стей, создании учебных материалов для общего 
начального музыкального образования на основе 
кросс-культурного подхода; коммуникативных и 
социальных умений кросс-культурной коммуни-
кации в условиях поликультурной учебной сре-
ды; рефлексии своего собственного опыта кросс-
культурного подхода к профессиональной дея-
тельности педагога-музыканта…» [5, с. 13].

Таким образом, ученые, занимающиеся про-
блемой формирования кросс-культурной компе-
тенции, подчеркивают ее социальную, научную, 
практическую значимость, все более возраста-
ющую в усложняющихся социокультурных, поли-
тических, экономических условиях современного 
открытого социума. Однако имеющиеся научные 
публикации свидетельствуют о недостаточно си-
стемном подходе к изучению и решению этой 
проб лемы.
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Академик В. А. Сластенин давно обращал 
внимание ученых и практиков на появление но-
вых сложных, комбинированных задач, связан-
ных с умением специалистов XXI в. решать их в 
рамках избранной профессии. Мы разделяем точ-
ку зрения ученого и отмечаем, что менеджер уже 
сегодня сталкивается с задачами, напрямую не 
зависящими от конкретной профессии и обуслов-
ленными характером исторической эпохи, в кото-
рой мы сейчас проживаем. Речь идет о «социали-
зирующих» задачах, состоящих в установлении 
социальных контактов между различными груп-
пами работников; планировании и организации их 
совместной деятельности; учете человеческого 
фактора при прогнозировании результатов рабо-
ты и т.д. Считаем, что к ним следует также отнести 
группу задач, связанных с проблемами межнацио-
нальных отношений (учет национальных и этниче-
ских традиций и обычаев, внимательное отноше-
ние к национальным чувствам, адекватное реаги-
рование на проявление шовинизма и агрессивных 
разновидностей национализма) [6].

Проведенный теоретический анализ науч-
ной литературы и обобщение собственного опы-
та профессиональной деятельности явились 
основанием авторского понимания сути кросс-
культурной компетенции. Мы рассматриваем 
кросс-культурную компетенцию как составля-
ющую профессиональной компетентности буду-
щего менеджера, проявляющуюся в его способно-
сти осуществлять деятельность по прогнозирова-
нию и управлению поликультурным коллективом 
и организации конструктивного взаимодействия в 
мультикультурной среде и обеспечивающую кон-
курентоспособность организации и профессио-
нальную и личностную самореализацию менед-
жера.

Отметим отсутствие системных и комплекс-
ных исследований, целостно раскрывающих и 
формирующих четкое представление относитель-
но структуры и содержания кросс-культурной ком-
петенции будущего менеджера в отечественной 
педагогике и психологии. При этом имеется до-
вольно богатый зарубежный опыт, который необ-
ходимо рационально использовать, в том числе 
на этапе подготовки будущего менеджера в вузе. 
Западные ученые указывают, что до сих пор не 
выработана единая структура содержательных 
компонентов кросс-культурной компетенции спе-
циалиста. Например, немецкий исследователь 
М. С. Герцен к составляющим кросс-культурной 
компетенции относит три взаимозависимых ком-
понента: аффективный (личные черты и взгляды), 

когнитивный (как человек приобретает и систе-
матизирует знания о культуре) и поведенческий, 
коммуникативный (эффективная коммуникация) 
[7, с. 346]. Л. О. Сулливан выделяет такие знако-
вые для кросс-культурной компетенции состав-
ляющие, как знания, эмпатию, уважение других 
культур, владение иностранным языком, способ-
ность работать в гетерогенной среде, способность 
адаптироваться в новой кросс-культурной среде, 
терпимость к неопределенности, гибкость, эмо-
циональную стабильность [8]. Подчеркивая в це-
лом роль личностных характеристик в структуре 
кросс-культурной компетенции, зарубежные уче-
ные имеют по этому поводу разные точки зрения. 
Л. О. Сулливан полагает, что личностные характе-
ристики считаются кросс-культурными компетен-
циями сами по себе, и определяет их как знания, 
навыки, способности и другие личностные особен-
ности и интересы. С другой стороны, Б. М. Басс 
рассматривает их как антецеденты эффективного 
приобретения навыков, которые включают в себя 
амбиции, храбрость, любознательность, реши-
тельность, энтузиазм, справедливость, верность, 
эффективность, терпимость к неопределенности 
и т.д. [9]. В недавнем исследовании было показа-
но, что личностные характеристики имеют слабую 
корреляцию с уровнем владения кросс-культурной 
компетенцией [10].

Подтверждение актуальности нашего иссле-
дования находим в результатах предпринятого 
нами опроса 78 студентов – будущих менедже-
ров (ВГУ, 2019). Почти 85 % среди них отметили 
недостаточную сформированность у себя прак-
тических навыков работы в поликультурной сре-
де при понимании их важности и необходимости 
для достижения успеха и конкурентоспособности 
в будущей профессиональной деятельности. Счи-
таем, что формирование таких навыков возможно 
в рамках системной реализации идей компетент-
ностного подхода, который должен быть нацелен 
на преодоление чрезмерной теоретической на-
правленности образовательного процесса и уси-
ление его практической ориентации в целях опти-
мизации подготовки менеджера к работе в мульти-
культурной среде.

Нами также было проведено интервью с рабо-
тодателями – представителями бизнеса, включая 
международный. Его данные подтвердили, что 
качество высшего образования перестало удов-
летворять их профессиональным потребностям и 
ожиданиям. Современному работодателю важна 
способность менеджера эффективно выполнять 
производственные функции, практически решать 



19

ÂÅÑÒÍÈÊ ÂÃÓ                       II. ТЕОРИЯ И ПРАКТИКА ОБРАЗОВАТЕЛЬНОГО ПРОЦЕССА

задачи и проблемы, нацеленность на результат, 
умение принимать решения и способность мыс-
лить глобально. Последнее обусловлено процес-
сом глобализации, вызвавшим необходимость в 
новом типе менеджера – международного, рабо-
тающего в области транснационального бизнеса 
и глобальной экономики, способного разбираться 
в особенностях взаимодействия с представителя-
ми разных деловых культур и успешно применять 
свои знания и навыки на практике для достижения 
глобальных корпоративных целей. Способность 
думать глобально, распространяя концепции и 
модели с двусторонних на многосторонние отно-
шения, одновременно учитывая разнообразные 
реалии, профессионально действовать внутри 
этого сложного окружения, означает изменение в 
мышлении, а не только понимание культуры дру-
гой нации и знание ее языка.

А. А. Вербицкий, подчеркивая, что давление 
работодателей стало основной причиной при-
нятия правительством списка ключевых компе-
тенций [11], подтверждает тем самым актуаль-
ность компетентностного подхода в образова-
тельном процессе вуза. В связи с этим отметим 
важный аспект исследования кросс-культурной 
компетенции будущего менеджера в профессио-
нально-образовательной среде вуза: готовность 
преподавателя к реализации компетентност-
ного подхода на современном уровне образо-
вательной теории и практики. Беседа с препо-
давателями (N = 103; ВГУ, 2019) подтвердила, 
что большинство из них не имеют целостного 
успешного опыта взаимодействия в поликуль-
турном пространстве, что значительно ограничи-
вает возможности студентов в овладении кросс-
культурной компетенцией.

Таким образом, в связи с востребованностью 
кросс-культурной компетенции в профессиональ-
ном сообществе менеджеров, работодателей, сту-
дентов – будущих менеджеров важными аспектами 
дальнейшего научного поиска становятся: конкре-
тизация содержания феномена «кросс-культурная 
компетенция будущего менеджера» и выявление 
его педагогического конструкта; оптимизация воз-
можностей компетентностного подхода в профес-
сиональной подготовке в вузе будущего менедже-
ра, в том числе международного уровня; расши-
рение, углубление сотрудничества, партнерства 
с работодателями; инициирование системности 
и систематичности дополнительной профессио-
нально-педагогической подготовки преподавате-
лей вуза.
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