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Национальная односторонность и ограниченность 
в современных условиях представляются невозмож-
ными. Важную роль в реализации международного 
взаимодействия играют информационные подразде-
ления органов государственной власти, средства мас-
совой информации, а также отделы маркетинга и свя-
зей с общественностью предприятий различной фор-
мы собственности. Соответственно межкультурная 
коммуникация становится необходимым компонен-
том профессиональной деятельности руководителей, 
работающих в данных сферах.  Она проявляется в та-
ких видах деятельности, как ведение деловых перего-
воров (деловой переписки) с иностранными партне-
рами, управление многонациональным коллективом,  
посещение международных выставок (конферен-
ций, форумов), прохождение стажировки за рубежом 
и т. п. кроме того, именно руководители ответствен-
ны за формирование благоприятного имиджа своей 
организации (и своей страны в целом) в глазах зару-
бежной аудитории. 

В таких условиях особую актуальность приоб-
ретают знания и навыки межкультурного общения, 
позволяющие эффективно преодолевать межкуль-
турные барьеры, способность к толерантности и эм-
патии, умение быстро адаптироваться к конкретной 
коммуникативной ситуации. Чтобы эффективно под-
держивать разнообразные межкультурные контак-
ты, руководителям необходимо не только знать соот-
ветствующий язык, но и иметь общее представление 
о традициях и обычаях  другой культуры, о культур-
но обусловленных особенностях восприятия инфор-
мации, о специфике невербальной коммуникации 
в данной культуре,  а также понимать механизм са-
мого процесса общения. Такое сочетание знаний, уме-
ний и навыков позволит максимально оптимизировать 
межкультурное взаимодействие, избежать ситуации 
межкультурного непонимания или конфликта. Имен-
но поэтому в современной системе подготовки  и по-
вышения квалификации руководителей важно уде-
лять внимание проблемам межкультурной компетент-
ности, определяющим все аспекты межкультурного 
взаимодействия.  В зарубежной науке понятие «меж-
культурная компетентность» возникло в начале 
1970-х гг. и рассматривалось как «комплекс аналити-
ческих и стратегических способностей, расширяю-
щий интерпретационный спектр индивида в процессе 
межличностного взаимодействия с представителя-
ми другой культуры» [2, с. 132]. В самом общем виде 
«межкультурная компетентность представляет со-
бой совокупность знаний, навыков и умений, при по-
мощи которых индивид может успешно общаться 
с партнерами из других культур как на обыденном, 
так и на профессиональном уровнях» [3, с. 163].  

для оценки значимости межкультурной компе-
тентности в  профессиональной деятельности ру-
ководителей был проведен опрос слушателей ака-
демии управления при Президенте Республики Бе-
ларусь специальностей «Экономика и управление 
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На рубеже веков  Республика Беларусь, как и многие 
страны постсоветского пространства, столкнулась 
с необходимостью построения внешнеполитического 
диалога в совершенно ином качестве – независимого, 
обладающего уникальными национально-культурны-
ми особенностями равноправного участника между-
народных отношений. Одним из важнейших направле-
ний внешней информационной политики становится 
формирование позитивного имиджа нашего государ-
ства за рубежом. Успешная реализация данной цели 
позволит укрепить позиции страны в международ-
ном пространстве, расширить и интенсифицировать 
взаимодействие с другими государствами и междуна-
родными организациями, наладить сотрудничество 
с новыми экономическими партнерами. 
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предприятием», «Государственное и местное управ-
ление», «Инновационный менеджмент».  Всего было 
опрошено 116 человек, 91,8 % из которых – руково-
дители различного уровня. Обратимся к полученным 
результатам.

Оценка значимости компонентов межкультурной 
компетентности в профессиональной деятельности 
руководителей

На вопрос о том, необходимо ли сегодня формиро-
вать у руководителей межкультурную компетентность, 
значительная часть опрошенных (62,6 %) выбрали от-
вет «скорее необходимо», еще треть руководителей 
(30,4 %) убеждены в том, что это совершенно необхо-
димо. Только 7,0 % опрошенных посчитали формиро-
вание у руководителей межкультурной компетентно-
сти скорее не важным.

В структуре межкультурной компетентности мож-
но выделить четыре основных компонента: социокуль-
турные знания, языковые знания, коммуникативные 
навыки, межкультурная психологическая восприимчи-
вость (в ряде работ зарубежных авторов данный ком-
понент определяется как «межкультурная сенситив-
ность» [4–5]). 

Сопоставляя полученные результаты, отметим, 
что наибольшее значение для руководителей имеют 
коммуникативные навыки – умение устанавливать, 
поддерживать и развивать межличностные и деловые 
отношения в ситуациях профессионального взаимо-
действия, умение вести деловые переговоры с други-
ми заинтересованными участниками, в том числе с за-
рубежными (таблица 1).

Межкультурная психологическая восприимчи-
вость отвечает за умение формировать в ходе ком-
муникации доверительные взаимоотношения с собе-
седниками, владение способностью к толерантности 
и эмпатии, отсутствие предрассудков, в том числе и эт-
нических. В случае с практической деятельностью ру-
ководителя это означает способность оперативно реа-
гировать на изменение ситуации деловых переговоров, 
менять коммуникативную стратегию в зависимости от 
настроения собеседника, а также умение формировать 
положительный имидж своей организации в глазах со-

беседника. данный компонент межкультурной компе-
тентности отметили как очень важный около 70 % ру-
ководителей: 

 • умение формировать положительный имидж и 
репутацию организации у целевых аудиторий – 70,8 % 
опрошенных;

 • способность оперативно реагировать на изме-
нение ситуации общения, менять коммуникативную 
стратегию в зависимости от настроения собеседника – 
70,5 % руководителей.

Языковые знания (уверенное владение одним или 
несколькими иностранными языками) отметили как 
очень важные 42,0 % опрошенных. как видим,  значи-
мость данного компонента межкультурной компетент-
ности значительно ниже, чем двух предыдущих (ком-
муникативные навыки и межкультурная психологиче-
ская восприимчивость).  

Безусловно, хорошее знание одного или нескольких 
иностранных языков сегодня является необходимым 
для многих специалистов и руководителей, однако 
это всего лишь один из многих элементов успешного 
международного и межкультурного взаимодействия. 
Отметим, что на данный момент подготовка к меж-
дународному взаимодействию в большинстве случа-
ев исчерпывается обучением студентов и слушателей 
иностранному языку (за исключением специальностей, 
непосредственно связанных с международными отно-
шениями). 

Социокультурная составляющая межкультурной 
компетентности получила меньшую поддержку со сто-
роны руководителей – только 34,8 % опрошенных по-
считали знание специфики культур участников меж-
дународного взаимодействия очень важными в прак-
тической деятельности руководителя для того, чтобы 
предвидеть, осознавать и преодолевать трудности 
в общении, вызванные принадлежностью собеседников 
к различным культурам. 

Таблица 1
значимость коммуникативных навыков в профессиональной деятельности руководителя (в %)

коммуникативные навыки Очень важно

 Владение базовыми навыками общения (умение устанавливать, поддерживать и развивать межличност-
ные и деловые отношения в ситуациях профессионального взаимодействия)

76,8

Умение вести деловые переговоры с другими заинтересованными участниками, в том числе и зарубежными 74,3
Умение формировать положительный имидж и репутацию организации  у целевых аудиторий 70,8
Способность оперативно реагировать на изменение ситуации общения, менять коммуникативную страте-
гию в зависимости от настроения, эмоций собеседника

70,5

 Умение адекватно выражать свои мысли и понимать собеседника, используя вербальные и невербальные 
средства коммуникации (жесты, коммуникативная дистанция, темп речи и т. п.), в том числе и в ситуации 
межкультурного взаимодействия

58,3
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Оценка значимости межкультурной компетент-
ности для развития личных качеств руководителя

Что касается непосредственно личности руководи-
теля, то в данном случае наиболее важными, по мнению 
опрошенных, являются коммуникабельность  (77,2 % 
руководителей отметили это качество как очень важ-
ное), эмоциональная стабильность (77,0 %), любозна-
тельность, стремление изучать что-то новое (50,9 % 
оценок «очень важно»).

Особую актуальность для руководителей представ-
ляют и такие качества, как терпимость, толерантность, 
отсутствие предрассудков (44,2 % оценок «очень важ-
но») и адаптивность к незнакомой обстановке, людям, 
культуре (37,7 % оценок «очень важно») (рис. 2). 

рис. 2 личностные качества, наиболее значимые 
для руководителя

Все эти качества составляют основу межкультур-
ной психологической восприимчивости, которая яв-
ляется важным элементом межкультурной компе-
тентности. Таким образом, овладение межкультурной 
компетентностью позволит руководителям не только 
успешно выполнять свои профессиональные обязанно-
сти в инокультурной среде, но и окажет положительное 
влияние на развитие личности руководителя, формиро-
вание у него таких важных качеств, как коммуника-
бельность, эмоциональная стабильность, терпимость, 
любознательность и т. п.

Направления и методы формирования межкуль-
турной компетентности у руководителей

Принимая во внимание полученные результаты, 
формирование у руководителей межкультурной ком-
петентности представляется достаточно актуальным 
направлением подготовки. для развития межкуль-
турной компетентности руководителей может быть 
использован учебный курс «Основы межкультурной 
коммуникации», в задачи которого входит развить 
у слушателей:

 • умение осуществлять коммуникацию с зарубеж-
ными целевыми аудиториями;

 • способность интерпретировать какие-либо собы-
тия межкультурной коммуникации (действия зарубеж-
ных партнеров), оперируя знаниями специфики куль-
тур участников коммуникации;

 • умение правильно использовать вербальные и не-
вербальные средства коммуникации в межкультурном 
взаимодействии;

 • умение избегать стрессовые ситуации в ходе за-
рубежных поездок (общение с иностранцами), а также 
способность разрешать межкультурные конфликты;

 • уверенное владение информацией о собственной 
культуре, а также о культурном многообразии окружа-
ющего мира.

кроме того, изучение данного учебного курса спо-
собствует развитию толерантности, национальной тер-
пимости, уважительному отношению к традициям 
и культуре других народов.

Наибольшую эффективность для развития меж-
культурной компетентности, по мнению опрошенных 
руководителей, имеют следующие виды занятий: 

 • мастер-классы (общение с иностранцами, специ-
алистами по международным отношениям и т. п.) – эту 
форму занятий выбрали 68,4 % руководителей;

 • деловые и ролевые игры, моделирующие практи-
ческие ситуации межкультурного взаимодействия, – 
48,2 %; 

 • тренинги, нацеленные на развитие межкультур-
ной восприимчивости, толерантности, – 42,1 %;

 • мультимедийные лекции  с использованием аудио-
визуальных материалов – 39,5 %.

Практические задания, нацеленные на формирова-
ние межкультурной компетентности, могут быть подо-
браны по следующим темам: 

 • исторические традиции и популярные празд-
ники; 

 • комплименты и подарки (знакомство с ритуалами 
преподнесения подарков); 

 • культурно-специфические особенности поведе-
ния за столом; 

 • культурно допустимые темы разговора;
 • известные культурные (мифологические) и исто-

рические персонажи;
 • разбор поведенческих ситуаций (классификация 

их по пунктам  «одобряется», «не запрещено», «разре-
шается, но выглядит невежливо», «абсолютно недо-
пустимо») [1].

Учебный курс целесообразно завершить самостоя-
тельной подготовкой слушателями творческого зада-
ния, иллюстрирующего возможности применения по-
лученных знаний в практической ситуации межкуль-
турного взаимодействия. Тематика творческих заданий 
может быть следующей:

 • привести пример межкультурного конфликта, 
описать культурно обусловленные причины его воз-
никновения, предложить пути выхода;

 • адаптировать информационное сообщение для 
зарубежной целевой аудитории, используя  культур-
ные идеалы, ценности, особенности восприятия ин-
формации, невербальные средства коммуникации 
и т. п.
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 • разобрать ситуацию межкультурного взаимо-
действия с точки зрения типологии культур участни-
ков коммуникации, определить «точки соприкосно-
вения» взаимодействующих культур и предложить 
оптимальное направление данного взаимодействия.

Рассмотрев особенности формирования межкуль-
турной компетентности у руководителей, можно сде-
лать следующие выводы: 

1. Межкультурная компетентность, охватываю-
щая социокультурные, языковые, коммуникативные 
и психологические компоненты, сегодня рассматри-
вается как инструмент достижения успеха в межкуль-
турном взаимодействии. Среди ключевых критери-
ев эффективности межкультурного взаимодействия 
можно выделить: успешное выполнение своих про-
фессиональных задач в инокультурной среде, спо-
собность к конструктивному общению с иностранны-
ми партнерами, умение формировать благоприятный 
имидж своей организации в представлении зарубеж-
ной целевой аудитории, отсутствие стрессовых сим-
птомов («культурного шока») в ситуации междуна-
родного взаимодействия. 

2. Межкультурная компетентность является не-
обходимым условием эффективной работы совре-
менных руководителей любого уровня, особенно это 
касается руководителей информационных подраз-
делений органов государственной власти, средств 
массовой информации, а также отделов маркетинга 
и связей с общественностью предприятий различной 
формы собственности.   

3. Формирование у руководителей межкультурной 
компетентности не только способствует оптимизации 
межкультурного взаимодействия, но и оказывает бла-
гоприятное воздействие на личность руководителя, 
развивая у него такие качества, как коммуникабель-
ность, эмоциональную стабильность, любознатель-
ность, стремление изучать что-то новое, а также терпи-
мость и толерантность. 

4. для развития межкультурной компетентно-
сти руководителей может быть использован учеб-

аннотация

Статья посвящена рассмотрению межкультурной компетентности как необходимого условия эффективного 
межкультурного взаимодействия. Описываются основные составляющие межкультурной компетентности (социо-
культурная, языковая, коммуникативная и психологическая), изучается их значение в практической деятельности 
руководителя. На основе эмпирического материала рассматриваются специфика и основные пути развития меж-
культурной компетентности руководителей, предлагаются методические рекомендации по разработке курса «Ос-
новы межкультурной коммуникации» для руководителей.

Summary

The article is devoted to intercultural competence as a nessesary condition for effective intercultural interaction. The 
main components of intercultural competence (socio-cultural, linguistic, communicative and psychological) are described, 
their importance in the practical activity of the director is reviewed. Specific and basic ways of development of intercultural 
competence of managers on the basis of empirical data are considered and guidelines for the development of the course 
"Fundamentals of Intercultural Communication" for directors are offered. 

ный курс «Основы межкультурной коммуникации», 
уделяющий особое внимание специфике ведения де-
ловых переговоров с зарубежными партнерами, си-
туациям межкультурного взаимодействия в офици-
альной обстановке, в формировании положитель-
ного имиджа в представлении зарубежной целевой 
аудитории. Наибольшую эффективность для разви-
тия межкультурной компетентности имеют мастер-
классы (общение с иностранцами, специалистами по 
международным отношениям и т. п.), деловые и ро-
левые игры, моделирующие практические ситуации 
межкультурного взаимодействия, тренинги, наце-
ленные на развитие межкультурной восприимчиво-
сти, толерантности, мультимедийные лекции  с ис-
пользованием аудиовизуальных материалов.
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