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Резюме 

Актуальность обусловлена потребностью в выработке современного подхода к формированию 
межкультурных компетенций менеджеров в условиях углубления мультикультурного разнообразия 
международной бизнес-среды. Исторические изменения в политико-стратегическом и экономико-
торговых отношениях России со странами Запада нуждаются в теоретико-практическом осмыслении с 
точки зрения потребности в подготовке будущих специалистов  к работе с зарубежными партнерами. 

Цель – анализ и критическое переосмысление зарубежных моделей межкультурной 
компетентности.  

Задачи: изучить три ключевые модели компетенции (модель пирамиды Дирдорфа, модель 
ICOPROMO и модель Фиппса), а также обосновать особую роль доверия в модели коммуникативной 
компетентности. 

Методология. Автор опирается на общенаучные методы исследования – анализ, синтез и 
сравнение, а также развивает сравнительный подход к анализу рассматриваемых моделей 
межкультурной компетентности.  

Результаты. В статье обосновывается положение о том, что модель пирамиды Дирдорфа, модель 
ICOPROMO и модель Фиппса ориентированы на снятие противоречий в межкультурном общении 
представителей западных и незападных культур. Это достигается за счет изучения английского языка, 
а также сравнения норм, ценностей и паттернов западных и незападных социокультурных систем. При 
этом накопленный индивидом в процессе обучения и опыта взаимодействия с представителями «чужих» 
культур «символический капитал» будет способствовать его более успешному взаимодействию в 
условиях глобализации рынка труда и интернационализации мирового хозяйства. 

Выводы. Межкультурная компетентность представлена как комплекс когнитивно-познавательных, 
эмоционально-чувственных и мотивационно-поведенческих навыков, которые содействуют достижению 
более эффективного общения с представителями других культур. В статье обосновывается вывод, что 
в результате овладения межкультурными компетенциями менеджер будет способен выйти на социально-
психологического и культурно-образовательный уровень профессионального развития, способствующий 
развитию более доверительных отношений с иностранными партнерами. Отмечается необходимость 
развития научной дискуссии о моделировании современного подхода к развитию межкультурной 
компетентности. 
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ICOPROMO и модель Фиппса; доверие; межкультурная компетентность. 
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Abstract 

The relevance is due to the need to develop a modern approach to the formation of intercultural competencies 
of managers in the context of deepening the multicultural diversity of the international business environment. 
Historical changes in the political, strategic, economic and trade relations of Russia with Western countries need 
theoretical and practical understanding from the point of view of the need to train future specialists to work with 
foreign partners. 

The purpose is to analyze and critically rethink foreign models of intercultural competence.  
Objectives: to study three key competency models (the Dirdorff pyramid model, the ICOPROMO model and 

the Phipps model), as well as to substantiate the special role of trust in the model of communicative competence. 
Methodology. The author relies on general scientific research methods – analysis, synthesis and comparison, 

and also develops a comparative approach to the analysis of the models of intercultural competence under 
consideration.  

Results. The article substantiates the position that the Deardorff pyramid model, the ICOPROMO model and 
the Phipps model are focused on removing contradictions in the intercultural communication of representatives of 
Western and non-Western cultures. This is achieved by learning English, as well as comparing norms, values and 
patterns of Western and non-Western socio-cultural systems. At the same time, the "symbolic capital" accumulated 
by an individual in the process of training and experience of interaction with representatives of "foreign" cultures will 
contribute to his more successful interaction in the conditions of globalization of the labor market and 
internationalization of the world economy. 

Conclusions.  Intercultural competence is presented as a complex of cognitive-cognitive, emotional-sensory 
and motivational-behavioral skills that contribute to achieving more effective communication with representatives of 
other cultures. The article substantiates the conclusion that as a result of mastering intercultural competencies, the 
manager will be able to reach the socio-psychological and cultural-educational level of professional development, 
contributing to the development of more trusting relationships with foreign partners. The necessity of developing a 
scientific discussion on modeling a modern approach to the development of intercultural competence is noted. 
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Введение 

В современный период в связи необ-
ходимостью реакции нашей страны на 
политику экономических и политических 
санкций ряда западных стран происходят 
изменения в структуре, формах и направ-
лениях международной бизнеса. Так, из-
за изменений приоритетных направлений 
международной логистики российские 
власти ускоряют строительство между-
народных транспортных коридоров в 
азиатском направлении, заключают но-
вые торговые контракты со странами 
Азии, Африки и Латинской Америки. 
Так называемый «поворот на Восток» 
имеет не только политико-
стратегическое, торгово-экономическое, 
но и культурно-цивилизационное изме-
рение. Российский бизнес в плане фор-
мирования у менеджеров межкультур-
ных компетенций (знаний, навыков и 
умений) на протяжении более чем 
тридцати лет был ориентирован пре-
имущественно на западный мир. Так, в 
программах подготовки менеджеров в 
Российской Федерации доминировал 
подход, основанный на обучении ан-
глийскому языку в высших учебных за-
ведениях, а также изучении концепций 
и теорий преимущественно западных 
ученых. В новейших условиях необхо-
димо переосмысление глобализацион-
ной управленской парадигмы, диктую-
щей субъектам международных эконо-
мических отношений ориентироваться в 
своей профессиональной подготовке на 
западные стандарты, нормы и ценности. 

Начатая еще c 2000-х гг. переориен-
тация на Восток в настоящее время обре-
тает более быстрые темпы, которые часто 
опережают способность менеджеров к 
адекватному реагированию на современ-
ные барьеры кросс-культурного характе-
ра (рост русофобии, усиление влияние 
негативных стереотипов о России и т. д.). 
Способность конкурировать на глобаль-
ных рынках требует наличия высококва-
лифицированных национальных мене-

джеров, обладающих компетенциями, 
которые определяют стратегический вы-
бор партнерства отечественных органи-
заций с зарубежными компаниями. 
Успешный российский менеджер должен 
обладать не только hard skills (совокуп-
ностью технических, политических, со-
циальных, организационных и культур-
ных компетенций), но и soft skills – гиб-
ким подходом к принятию управленче-
ских решений в условиях усиления и 
расширения фактора мультикультурного 
разнообразия международной бизнес-
среды.  

Материалы и методы 

Обзор научной литературы показы-
вает, что среди российских ученых фор-
мируется убежденность в необходимости 
развития «мягких навыков» у студентов-
менеджеров, обучающихся для профес-
сиональной работы в международной 
бизнес-среде [1; 2]. В науке подход с точ-
ки зрения «мягких навыков» (т. е. навы-
ков, не связанных напрямую с техниче-
ской подготовкой и функциональным 
опытом специалистов) расширяется за 
счет разработки и уточнения содержания 
новых понятий и категорий, среди кото-
рых «осведомленность о глобальном ми-
ре», «корпоративная стратегия», «эмоци-
ональных интеллект», «глобальный ли-
дер», «культурная эмпатия», «межкуль-
турное командообразование» и др. Си-
стемное ядро указанных понятий и кате-
горий, формирующих новую парадигму 
обучения и развития современных мене-
джеров, формируют модели межкультур-
ной компетентности [3; 4]. Отсюда целью 
настоящего исследования выступает ана-
лиз и критическое переосмысление зару-
бежных моделей межкультурной компе-
тентности. 

Автор опирается на общенаучные 
методы исследования – анализ, синтез и 
сравнение, а также развивает сравнитель-
ный подход к анализу рассматриваемых 
моделей межкультурной компетентности. 
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Результаты и их обсуждение 

Изучение зарубежной научной лите-
ратуры позволило выявить три наиболее 
значимых западных моделей межкуль-
турной компетенции – модель пирамиды 
Дирдорфа, модель и проект ICOPROMO, 
модель Фиппса.  

Дарл Дирдорф [5; 6] предлагает 
структуру компетенций, основанную на 
модели пирамиды, в которой основные 
элементы упорядочены иерархически – 
это: 1) отношения; 2) навыки; 3) знания; 
4) внутренние и внешние результаты. Все 
четыре элемента применяются для оцен-
ки развития межкультурной компетенции 
в различных контекстах.  

В модели пирамиды межкультурная 
компетентность определяется с точки 
зрения эффективности общения, достига-
емой за счет следующих факторов:  

1. Отношения: сочетание уважения, 
открытости и любопытства в проявлении 
интереса к другим людям и их культурам. 

2. Знания: в этой модели межкуль-
турной компетенции культура определя-
ется как набор ценностей, убеждений и 
норм, которыми придерживается группа 
людей. Культура формирует поведение и, 
следовательно, влияет на взаимодействие 
с другими людьми. Таким образом, с этой 
точки зрения компетентность требует 
способности понимать мир с точки зре-
ния представителей иных культур. 

3. Навыки: навыки, необходимые для 
развития межкультурных компетенций, 
относятся к приобретению и обработке 
знаний, способности наблюдать, слушать, 
оценивать, анализировать, интерпретиро-
вать и релятивизировать. 

4. Внутренние результаты: в идеале 
сочетание установок, знаний и навыков 
приводит к гибкости, адаптивности, эт-
норелятивности и эмпатии, что означает 
способность реагировать на других в со-
ответствии с тем, как они хотят, чтобы с 
ними обращались.  

5. Внешние результаты: оценивается 
коммуникативное поведение по отноше-

нию к тому, насколько эффективно и 
адекватно индивид действует в межкуль-
турных ситуациях, особенно в проявле-
нии культурной чувствительности и при-
верженности культурным нормам. 

Механизмом работы данной модели 
выступает вербальный язык как средство 
понимания мировоззрения других людей. 
Это обусловлено тем, что идеальным ме-
стом для развития межкультурной компе-
тенции являются лекционные и семинар-
ские занятия, на которых студенты могут 
получить знания, развить навыки и 
сформировать умения понимать, анали-
зировать и реагировать на нестандартную 
кросс-культурную проблему. Для 
Д. Дирдорфа это прежде всего класс ино-
странного языка, где готовят «глобаль-
ных студентов», которые не только сво-
бодно владеют другим языком, но и мо-
гут успешно ориентироваться в чужих 
культурах. 

Следствием реализации модели пи-
рамиды является изменение в поведении 
индивида, происходящее после приобре-
тения компетенций, а не через процесс 
трансформации, происходящий в резуль-
тате акта межкультурного взаимодей-
ствия. Отсюда ясно прорисовывается за-
падно ориентированный уклон модели 
пирамиды. Реляционная модель компе-
тенции с этой точки зрения организована 
в соответствии с абстрактными понятия-
ми западного «я» и «незападного друго-
го», а также исходит из приобретения от-
дельных наборов навыков индивидом, 
необходимых во взаимодействии, чтобы 
продемонстрировать степень адаптации к 
западным стандартам и нормам [7].  

Следует заметить, что понятие сим-
волического капитала, связанное с ис-
пользованием английского языка, осо-
бенно актуально в западных моделях 
межкультурной компетенции. Концепция 
символического капитала, разработанная 
Пьером Бурдье, сравнивает языковой об-
мен с экономическим обменом в том 
смысле, что слова являются не только 
знаками, передающими значения, но они 
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также представляют собой лингвистиче-
ский капитал. Слова – это «знаки богат-
ства, предназначенные для оценки и при-
знания» и « знаки авторитета, предназна-
ченные для того, чтобы им поверили и 
которым повиновались» [8, p. 66]. В этом 
идеологическом контексте доминирую-
щая языковая компетенция представляет 
собой наиболее ценный лингвистический 
капитал с высочайшей символической 
прибылью. Для Бурдье престиж, связан-
ный с использованием доминирующей 
формы языка, является результатом со-
циальных механизмов, воспроизводимых 
институциональной властью. В частно-
сти, на образовательную систему возло-
жена особая роль раскрытия стандартно-
го разнообразия национального языка, 
тем самым «устанавливая иерархию язы-
ковых практик» [8, p. 49]. Таким образом, 
ценность, придаваемая языковым прак-
тикам, является результатом габитуса, 
усвоенного процесса, который формиру-
ется сначала в сфере семьи или «первич-
ного рынка», а затем и на других «рын-
ках», особенно в школах, где первичная 
модель может будут цениться или обес-
цениваться, если не соответствует доми-
нирующим языковым практикам. В этом 
процессе язык становится лингвистиче-
ским капиталом, а школы занимают цен-
тральное место в воспроизводстве идео-
логии стандартного, единого, правильно-
го языка. Это господство достигается не 
за счет открытого принуждения, а пере-
дается в обычных аспектах повседневной 
жизни до такой степени, что идея стан-
дартного и правильного языка становится 
самоочевидной и прозрачной идеей, не 
требующей дальнейшего исследования. 
Этот «неоспоримый статус языка в моде-
ли пирамиды, как мифическая черепаха, 
которая поддерживает мир на своей 
спине» [9, p.143].  

Модель и проект ICOPROMO (англ. 
Intercultural competence for professional 
mobility) – это модель, сформированная 
западными учеными как ответ на запрос 
западного бизнеса в связи с проблемой 

роста конкурентоспособности западных 
компаний на фоне глобализации мировой 
торговли [10]. Проект ICOPROMO осно-
вывается на необходимости развития 
межкультурной компетентности в связи с 
необходимостью усиления конкурентных 
преимуществ Запада. Отсюда модель 
компетентности определяется как 
«трансформационная»: четко формули-
рует путь, который проходит индивид, 
когда он осознает межкультурные про-
блемы в результате своей мобильности 
или мобильности других людей, с кото-
рыми он должен эффективно общаться 
[10, р. 15]. 

Как программа в рамках модели пи-
рамиды А. Дирдорфа, программа обуче-
ния ICOPROMO ориентирована на пре-
подавателей и фасилитаторов, работаю-
щих со студентами, аспирантами и спе-
циалистами, чтобы помочь им развить 
языковую и культурную осведомлен-
ность, которая облегчит взаимодействие 
в межкультурных ситуациях. Трансфор-
мационный путь индивида к приобрете-
нию компетенций представлен светофо-
ром, в котором индивид изначально по-
зиционируется на уровне «красного све-
та» до развития межкультурных навыков, 
переходя от «желтого света» к «зеленому 
огню» как только он / она становится спо-
собным эффективно взаимодействовать в 
кросс-культурных ситуациях [10]. Теоре-
тическая предпосылка этого путешествия 
индивидуализирована авторами в потреб-
ностях, представленных «новым мировым 
порядком», т. е. глобальными потоками 
торговли и коммуникаций, которые, по их 
мнению, усиливают проблему кросс-
культурных различий [11, p. 65].  

Авторы модели ICOPROMO исполь-
зуют термин «монокультурная идентич-
ность» [10, р. 16], указывая на программ-
ную цель своей программы обучения, ко-
торая состоит в том, чтобы вызвать изме-
нение отношения к «другим» и успешно 
справиться с культурными различиями. 
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Изменение отношения и поведения тре-
бует повышения осведомленности о себе 
и других, приобретения культурных зна-
ний, их анализа, принятия перспектив, 
построения отношений и способности 
брать на себя социальную ответствен-
ность. Этот комплекс навыков приводит 
к межкультурной мобильности, или 
«способности эффективно взаимодей-
ствовать в межкультурном профессио-
нальном контексте» [10, р. 17].  

По сравнению с указанными выше 
двумя моделями компетенции модель 
межкультурной компетенции Элисона 
Фиппса основана на понятии «жилище» 
[12; 13], которое предлагает новый под-
ход к представлению межкультурных 
встреч как процессов обучения, ведущих 
к пребыванию в ранее незнакомых куль-
турных пространствах. Фиппс использует 
хайдеггеровскую метафору языка как ме-
ста обитания, рассматривая деятельность 
по изучению другого языка как подго-
товку к пребыванию в новом месте. По 
замыслу Фиппса, пребывание в языке 
представляет собой результат межкуль-
турного опыта, который дает изучающе-
му иностранный язык ощущение мимо-
летного и хрупкого характера общения 
между людьми, которые могут не разде-
лять одну и ту же культурную точку зре-
ния. В отличие от модели пирамиды и 
проекта ICOPROMO Фиппс подчеркива-
ет, что природа языка выражена в кон-
кретных культурных контекстах как 
культурных артефактов и маркеров соци-
окультурной идентичности. Он выдвига-
ет идею «беспорядка», когда человек в 
новой языковой среде чувствует свою 
беспомощность и потребность экзистен-
циального вызова [12]. При этом Фиппс 
выступает против тенденции искать 
«быстрое решение» конфликтов, возни-
кающих в межкультурном контексте. 
Возможность для профилактики кросс-
культурных конфликтов он ищет в идеа-
лах добрососедства между народами, а 

также в процессе совместного обучения 
как «повседневного процесса прожива-
ния в реальном мире» [12, p. 26]. С этой 
точки зрения изучение языков и опыт 
общения в с представителями различных 
традиций – это своего рода опыт прожи-
вания в некоем общем «жилище» по сов-
местному решению общезначимых про-
блем [12, р. 23].  

В моделях Дирдорфа и ICOPROMO 
практическая необходимость развития 
межкультурной компетентности сводится 
к необходимости для индивида стать 
конкурентоспособным на мировом рын-
ке. Отсюда модель Фиппса дополняет 
данные модели тем, что межкультурное 
обучение является трансформационным 
обучением, которое требует переживания 
(часто за пределами академической ауди-
тории) опыта, на основании которого 
произойдет трансформация личности. 
Межкультурный процесс представляется 
как встреча отдельных культурных обра-
зований, и роль межкультурного тренера 
заключается в том, чтобы облегчить и 
предоставить инструменты, помогающие 
ориентироваться и интерпретировать по-
ведение индивидов как выражение куль-
турных различий [7, р. 81]. С этой целью 
обучение английскому языку и образова-
ние за рубежом становятся двумя меха-
низмами дальнейшего развития межкуль-
турной компетенции студентов, что при-
водит к их личной и профессиональной 
трансформации [14, р. 69‒70]. Отсюда 
развитие межкультурной компетентности 
рассматривается как процесс приобрете-
ния желаемых характеристиками инди-
видами, вступившими на путь межкуль-
турного обучения, в котором результат 
заранее определен как достижение меж-
культурной компетенции с точки зрения 
открытия других культурных перспектив, 
развития терпимости и способности ме-
нять собственные культурные перспекти-
вы. 
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Таким образом, запрос западно ори-
ентированных бизнес-структур диктует 
необходимость для разработки программ 
межкультурного обучения, основным 
«товаром» (продуктом) которого высту-
пает межкультурная компетенция. При 
этом данные программы ориентированы 
на формирование у студентов более до-
верительного отношения по отношению к 
западным организациями и институтам, 
которое складывается на основе овладе-
вания английским языком, а также осо-
знанию культурных различий с целью их 
минимизации при вхождении в глобаль-
ный мир мировой торговли и бизнеса. 
Как считает Дж. Ферри, дихотомия меж-
ду западной перспективой, с одной сто-
роны, и отдельным культурным блоком, 
включающим все незападные культуры, ‒ 
с другой, является резонансом оппозиции 
между доминирующей дискурсом Запада 
и процессом отторжения периферийных 
дискурсов, исходящих из незападных 
перспектив [11, p. 82]. 

С авторской точки зрения, модель 
пирамиды Дирдорфа, модель ICOPROMO 
и модель Фиппса ориентированы на сня-
тие противоречий в межкультурном об-
щении представителей западных и неза-
падных культур. Это достигается за счет 
изучения английского языка, а также 
сравнения норм, ценностей и паттернов 
западных и незападных социокультурных 
систем. При этом накопленный индиви-
дом в процессе обучения и опыта взаи-
модействия с представителями «чужих» 
культур «символический капитал» будет 
способствовать его более успешному 
взаимодействию в условиях глобализа-
ции рынка труда и интернационализации 
мирового хозяйства. 

Межкультурная компетентность 
определяется как комплекс когнитивно-
познавательных, эмоционально-чувствен-
ных и мотивационно-поведенческих 
навыков, которые содействуют достиже-
нию более эффективного общения с 

представителями других культур. Ис-
следования российских ученых свиде-
тельствуют, что рост межкультурных 
барьеров в общении иностранцев обу-
словлен «недостатком лингвистической, 
паралингвистической, когнитивной и 
поведенческой компетентности» [15, 
c. 142], что тесным образом переплете-
но с феноменом формирования и функ-
ционирования доверительных отноше-
ний [16]. Следует отметить, что меж-
культурная коммуникативная компе-
тентность выражается в позитивном от-
ношении, толерантности и доверии, 
знании принципов и правил межкуль-
турной коммуникации, умении пони-
мать и взаимодействовать с представи-
телями различных культур.  

Именно доверие выступает ценност-
ным ядром межкультурной коммуника-
тивной компетентности. Именно доверие 
является ключом к успешному межкуль-
турному взаимодействию. В кросс-
культурном контексте доверие определя-
ется как психологическое состояние, ко-
торое относится к намерению индивида 
принять намерения и поведение партнера 
из другой культуры независимо от риска 
причинения себе вреда [17]. Авторское 
предположение состоит в том, что меж-
культурная компетентность способствует 
развитию доверия у специалиста, откры-
того, способного к минимизации кросс-
культурных барьеров в процессе общения 
с представителями иных культур, нужда-
ется в подтверждении за счет дальней-
ших теоретико-концептуальных, а также 
практико-ориентированных исследова-
ний.  

Зарубежные исследователи выделя-
ют четыре фактора, способствующие до-
верию, а именно эмоциональный интел-
лект, эмпатия, опыт взаимодействия и 
транспарентность [17; 18]. Доверие у 
субъектов межкультурной коммуникации 
помогает увеличить возможности для до-
стижения взаимовыгодных соглашений, 
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способствует развитию чувства единства 
среди членов команды, повышает эффек-
тивность работы команды, играет реша-
ющую роль в принятии решений, разви-
тии лидерства и эффективности внедре-
ния инноваций [18; 19].  

В мультикультурной среде бизнеса 
доверие имеет решающее значение, по-
скольку оно помогает устранить чувство 
неуверенности как среди членов команды 
по отношению к друг другу, так и в об-
щении с бизнес-партнерами из других 
стран. Эффективное управление меж-
культурной коммуникативной компе-
тентностью основано на укреплении до-
верия между партерами по бизнесу. 
Именно доверие может помочь коорди-
нировать поведение команды, улучшить 
обмен информацией и развить хорошие 
отношения [20].  

Если российский менеджер будет 
обладать достаточным уровнем знаний о 
представителях иных культур, в совер-
шенстве владеть иностранным нацио-
нальным языком партнера по общению, 
уметь преодолевать кросс-культурные 
коммуникативные барьеры, избегая или 
минимизировать различного рода риски, 
то он будет способен достичь более вы-
сокого уровня доверительных отноше-
ний, чем менеджер, не владеющий в 
должной мере межкультурной компе-
тентностью. 

Выводы 

Современная ситуация в междуна-
родном бизнесе требует от менеджера 
способности быстрой адаптации в соци-
ально-профессиональной сфере на раз-
личного рода кросс-культурные пробле-
мы, а также знаний и умений, соответ-

ствующих профессиональным требова-
ниям для функционирования в междуна-
родной бизнес-среде. Обсуждаемые в 
наши дни изменения в сфере высшего 
образования требуют более глубокого 
осмысления в плане подготовки мене-
джеров к их профессиональной деятель-
ности в мультикультурной среде, про-
фессиональная квалификация которых 
позволит обеспечить им конкурентоспо-
собность на глобальном рынке труда. По 
мере осмысления происходящих в мире 
изменений приходит осознание необхо-
димости новых инновационных подходов 
к подготовке управленческих кадров но-
вой формации, способных стратегически 
мыслить, альтернативно решать и инно-
вационно действовать в новых политико-
экономических и социокультурных усло-
виях.  

Актуализация использования кросс-
культурного компетентностного подхода 
при подготовке менеджеров определяется 
не только особенностями процесса эко-
номического перераспределения ресурсов 
и зон политико-цивилизационного влия-
ния, но и потребностью поиска направле-
ний, которые направлены на изменение 
всей системы подготовки управленческих 
кадров. Обозначенный подход предпола-
гает подготовку образовательной систе-
мы высшей школы в состояние готовно-
сти к адекватному «ответу» на изменяю-
щиеся потребности субъектов междуна-
родных отношений. 

Практическая значимость исследова-
ния заключается в возможности исполь-
зовать рекомендации при разработке об-
разовательных программ по формирова-
нию межкультурной коммуникативной 
компетенции у будущих менеджеров.  
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