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ВЗАИМОДЕЙСТВИЮ И УПРАВЛЕНИЮ МНОГООБРАЗИЕМ  

В ОБРАЗОВАТЕЛЬНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ 
 

Текущее состояние развития интернационализации российского высшего образования требует 
критического переосмысления стандартных процессов и подходов к приему и обслуживанию 
иностранных студентов, формализованному набору международных элементов (обмены, сов-
местные программы, модули) как интеграционных ресурсов в международное образовательное 
пространство и создания международной репутации. Оно требует усиления ценностной ори-
ентации на более прогрессивных принципах, а именно полноценный переход к межкультурному 
взаимодействию и эффективному управлению многообразием как интегральной и сквозной 
функции образовательной экосистемы. Культурный интеллект и компетенции межкультур-
ного взаимодействия должны стать для образовательных организаций стратегическим ресур-
сом во всех видах деятельности (научно-методологической, учебно-методической, проектной, 
воспитательной, международной) и одной из плоскостей для формирования отличительных 
компетенций и конкурентных преимуществ на глобальном рынке образования. В статье оха-
рактеризованы особенности пяти методологических подходов анализа текущей ситуации 
межкультурного взаимодействия: студентоцентрированный, кластерный, средовой, компе-
тентностный и коммуникативный. Предложен комплекс из шести центральных стратегиче-
ских инструментов совершенствования межкультурного взаимодействия в образовательных 
организация: 1) тренинги межкультурного взаимодействия для всех участников и заинтересо-
ванных сторон образовательного процесса; 2) программа интенсивной учебной ориентации (ин-
структаж) с модулями по преодолению барьеров межкультурного общения; 3) опросы и сбор 
данных для принятия мер по повышению эффективности межкультурных коммуникативных 
технологий; 4) сравнительные международные исследования и интенсивный обмен опытом в 
сфере межкультурного взаимодействия; 5) использование интегративных инструментов внут-
риуниверситетской навигации; 6) формирование института тьюторства в контексте меж-
культурного взаимодействия и управления многообразием. С позиции формирования культур-
ного интеллекта мотивационный аспект имеет первостепенное значение для качественных 
трансформаций образовательных организаций, т.к. необходимо систематическое и устойчи-
вое повышение профессиональной и межкультурной осведомленности, обучение гибким и сту-
дентоцентрированным навыкам, а также гармонизации действий всех университетских 
служб, прямо или косвенно задействованных в создании открытого и дружелюбного академиче-
ского и сервисного пространства для иностранных студентов. 
Статья подготовлена по результатам исследований, выполненных за счет бюджетных 
средств по государственному заданию Финуниверситета, в рамках прикладной научно-исследо-
вательской работы ГЗ-ПИ-40-20 по теме «Разработка методов и механизмов межкультурной 
адаптации иностранных студентов». 
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Abstract. The current state of development of the internationalization of Russian higher education 
requires a critical rethinking of standard processes and approaches to the reception and services for 
international students, as well as a formalized set of international elements (exchanges, joint pro-
grams, modules) as integration resources into the international educational domain and the creation 
of international reputation. This rethinking requires strengthening the value orientation on more pro-
gressive principles, namely, a full-fledged transition to intercultural interaction and effective diversity 
management as an integral function of the educational ecosystem. Cultural intelligence and compe-
tencies of intercultural interaction should become a strategic resource for educational organizations 
in all types of activities (scientific, methodological, design, educational, international) and one of di-
mensions for the accumulation of distinctive competencies and competitive advantages in the global 
education market. The article describes the features of five methodological approaches to the analy-
sis of the current situation of intercultural interactions: student-centered, cluster, environmental, 
competence and communicative. A set of six central strategic tools for improving intercultural inter-
actions in educational organizations are proposed as a combination of: 1) intercultural interaction 
training for all participants and stakeholders of the educational process; 2) intensive training orien-
tation programs (briefings) with modules to overcome barriers to intercultural communication; 3) 
surveys and data collection for taking measures to increase the effectiveness of intercultural commu-
nication technologies; 4) comparative international research and intensive exchange of experience in 
the field of intercultural interactions; 5) the use of integrative tools for in-university navigation; 6) the 
formation of the institution of tutoring in the context of intercultural interactions and diversity man-
agement. From the perspective of the formation of cultural intelligence, the motivational aspect is of 
paramount importance for qualitative transformations of educational organizations. There is a par-
ticular need for a systematic and sustainable increase in professional and intercultural awareness, 
training in flexible and student-centered skills, as well as harmonization of the activities of all univer-
sity services, which are directly or indirectly involved in creating an open and friendly academic and 
service environments for international students. 
The article was prepared based on results of applied research work GZ-PI-40-20 "Developing the 
methods and mechanisms for intercultural adaptation of foreign students." supported by the Finan-
cial University. 
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Введение в проблематику межкультурного 
взаимодействия в высшем образовании 

В процессе расширения и высоких тем-
пов развития академической мобильности, 
летних школ, программ двойных дипломов, 
совместных и сетевых программ с зарубеж-
ными партнерами, российские университеты 
с каждым годом принимают возрастающее 
количество иностранных студентов. В этой 
связи большое значение приобретает нала-
живание эффективных межкультурных ком-
муникаций как между университетами и их 
внешним, стейкхолдерным окружением, так и 
во внутренней среде самих образовательных 
организаций. Недостаточное качество куль-
турных и гуманитарных инноваций ведет к не-
реализованному потенциалу академической 
мобильности и межкультурного взаимодей-
ствия. В то же самое время расширение мето-
дов и механизмов межкультурной адаптации 
иностранных студентов – это большой ресурс 
возможностей по преодолению современных 
проблем как глобализации, так и изоляцио-
низма. 

Целью настоящей статьи является обоб-
щение подходов к моделированию матрицы 
адаптивных сред и эффективных межкультур-
ных коммуникаций в контексте перехода от ба-
зовых функций интернационализации образо-
вательных организаций к более прогрессив-
ным подходам полноценного межкультурного 
взаимодействия концепций управления разно-
образием (так называемый Diversity Manage-
ment). Данные прогрессивные подходы пред-
ставляют все больший интерес с точки зрения 
взаимосвязи управления разнообразием с гло-
бальным управлением талантами и корпора-
тивной социальной ответственностью, социо-
логической, информационно-аналитической 
поддержки процессов управления и социо-
культурных технологий передачи знаний и 
навыков, процессов культурного воспроизвод-
ства в контексте образования и расширение 
участия всех групп стейкхолдеров в формиро-
вании культуры образовательных организаций  
 

[22]. На формирование новой матрицы подхо-
дов межкультурного взаимодействия в обра-
зовательных системах положительно влияют 
методологии построения инклюзивных систем 
[19] и концептуализации управления кросс-
культурными различиями [23]. 

Кроме того, с точки зрения менеджери-
альных подходов стоит отметить, что в совре-
менных условиях, примерно за последние 15 
лет, университеты стали объектом примене-
ния методов стратегического и оперативного 
управления, включая методы управления из-
менениями, которые ранее применялись 
только к рыночным (коммерчески ориентиро-
ванным) предприятиям и фирмам. 

В рамках достижения долгосрочных кон-
курентных преимуществ образовательных ор-
ганизаций [11] становится все более важным 
для почти любого типа университета разрабо-
тать структуру стратегических действий и пре-
образований для межкультурного взаимодей-
ствия, основанную на развитии межкультур-
ных компетенций самой образовательной ор-
ганизации и расширении гибких навыков для 
всех участников образовательного процесса: 
преподавательского состава, иностранных и 
отечественных студентов, а также администра-
тивного персонала. Особое значение в этой 
связи приобретает область знаний и практик в 
систематизации современных подходов к 
управлению культурными различиями в обра-
зовательном процессе, методологии класси-
фикации национальных культур и менталите-
тов учащихся, а затем сопоставления этих ре-
зультатов с профилем, ресурсами, компетен-
циями и конкурентными преимуществами кон-
кретного университета. 

Таким образом, важным и очень актуаль-
ным предметным полем рассмотрения стано-
вятся стратегические инструменты перехода от 
базовых форм интернационализации к более 
интегральным формам межкультурного взаи-
модействия и управления многообразием в 
образовательном пространстве, и, в частности, 
высшем образовании. 
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Центральные ценностные фокусы для эф-
фективного управления многообразием 

В контексте многоконфессиональности, 
множественности ценностных ориентаций, 
культурного разнообразия традиционно рас-
сматриваются такие инструменты интернацио-
нализации как интеграционные процессы в 
научных исследованиях и последипломном 
образовании, набор иностранных студентов, 
развитие международных кампусов, про-
граммы обмена студентами, сотрудниками и 
учеными, интернационализация учебных про-
грамм (включая сетевые форматы их реализа-
ции), а также партнерские связи в области ис-
следований и образования между учреждени-
ями на региональном и международном уров-
нях. Но рассмотрение задач межкультурного 
взаимодействия в рамках обозначенных сег-
ментов международной деятельности проис-
ходит в узких ценностных рамках: прежде 
всего, целью получения дохода, обеспечения 
национального авторитета и создания между-
народной репутации. 

Большинство университетов имеют боль-
шой опыт интернационализации: они способ-
ствовали разработке международных учебных 
программ и совместных степеней, развивали 
международные исследования и инновацион-
ные проекты и поддерживали мобильность 
студентов, сотрудников и обмен знаниями [4]. 
Но такая интернационализация образования 
часто выглядит механистическим набором эле-
ментов, практически не интегрированных в 
живую ткань организационной культуры обра-
зовательной организации.   

И даже более того, зачастую является чу-
жеродным элементом процессов, часто вос-
принимаемым как «рейтинговая необходи-
мость» для обеспечения достижения показате-
лей отчетности перед вышестоящими управля-
ющими органами, отражающими наличие и 
количество тех или иных элементов видов и 
подвидов международной деятельности уни-
верситетов. Междутем, интернационализация 
образования не является статичной концеп-
цией, но представляет собой постоянное 

вложение усилий в некоторые изменения. 
Процесс интеграции межкультурных аспектов, 
в функции которых входит преподавание, ис-
следования и предоставление сервисных 
услуг, связан с разнообразием культур, суще-
ствующих в странах, компаниях и учрежде-
ниях. 

Интернационализация в образовании 
должна иметь явным приоритетом более тес-
ное и интегральное ценностное понимание 
между народами и культурами в качестве од-
ной из центральных компетентностных компо-
нент и тех, кто учится, и тех, кто обучает, а 
также у поддерживающих (административных, 
сервисных) служб. На университетском уровне 
систему интернационализации предлагается 
рассматривать, прежде всего, как адаптацию 
иностранных обучающихся к социокультурной 
и образовательной среде университета. Она 
предполагает целенаправленную деятель-
ность всего педагогического коллектива и об-
служивающего персонала по включению сту-
дента в образовательный и социально-куль-
турный континуум Университета. Но очень 
важно, на наш взгляд, предусматривать целый 
комплекс мер и мероприятий встречной адап-
тации университетских сотрудников академи-
ческих и неакадемических структур к многооб-
разию культур иностранных студентов. Вызов 
для образовательных организаций здесь сле-
дующий – как инструментально усилить вектор 
процесса интеграции образовательного про-
странства в межкультурное взаимодействие. 

В данной статье предлагается рассмот-
реть соответствующие стратегии и структуры 
для управления разнообразием образователь-
ной среды и преодоления культурных барье-
ров и неравенства в образовательных органи-
зациях. Критически оценить политику и прак-
тику управления сотрудниками академических 
и неакадемических структур через призму раз-
нообразия и межкультурного измерения в та-
ких областях интернационализации как набор, 
обучение, обмен, совместные и сетевые про-
граммы, развитие индивидуальной траекто-
рии и наставничество, гибкий баланс между 
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учебой и внеаудиторной деятельностью. Кри-
тически осмыслить политику и практику равно-
правия и разнообразия в различных областях 
образования как на уровне субкультур соци-
альных групп, так и на национальном и между-
народном уровнях. 

Особенно многообещающим в отмечен-
ных выше отношениях является разработка ме-
тодологии учета возможностей и барьеров в 
обеспечении оптимального формата межкуль-
турного образования с целью преодоления 
стрессов иностранных студентов, связанных с 
аккультурацией [14]. Другая сложная междис-
циплинарная задача, которая также позволяет 
преодолевать стрессы – это повышение лич-
ной удовлетворенности образовательными и 
внеуниверситетскими достижениями с учетом 
культурных, религиозных и национальных фак-
торов [10], а также качества кросс-культурного 
менеджмента в образовательной организации 
[21]. 

Разработка механизмов создания благо-
приятной среды в образовательных организа-
циях и улучшение условий пребывания ино-
странных граждан в период обучения в России 
также является одной из приоритетных задач 
приоритетного проекта «Развитие экспортного 
потенциала российской системы образова-
ния»1. В рамках стратегического развития рос-
сийских вузов и их интеграции в мировое обра-
зовательное сообщество одной из задач 
должно быть содействие переходу от интегра-
ции международных элементов к межкультур-
ному взаимодействию между студентами, пер-
соналом и заинтересованными сторонами, ме-
тодам реализации и подходам к управлению 
культурными различиями и разнообразием в 
приоритетных областях образования, сформи-
рованных в стратегической матрице подходов 
Европейского союза как: инклюзивное образо-
вание, равенство, справедливость, недискри-
минация и продвижение гражданских компе-
тенций [12]. 

 
1 Паспорт приоритетного проекта «Развитие экспортного потенциала российской системы образования». 2019. URL: 

static.government.ru/media/files/DkOXerfvAnLv0vFKJ59ZeqTC7ycla5HV.pdf (дата обращения: 20.04.2020). 

В этой связи основной методологический 
подход «от интернационального к межкуль-
турному» [15] требует методологии и разра-
ботки инструментов, применимых к качеству 
пребывания иностранных граждан в учебных 
заведениях, а именно к их адаптации в ино-
культурной среде и налаживанию эффектив-
ного межкультурного взаимодействия. В плане 
организационных изменений и предоставле-
ния институционального сервиса в измерении 
межкультурности важным элементом пред-
ставляется развивать у всех участников образо-
вательного процесса прежде всего межкуль-
турную грамотностьс дальнейшей трансфор-
мацией в навык культурного интеллекта, чтобы 
уметь распознавать и понимать различия в по-
ведении человека, вытекающие из конкретных 
культурных традиций и приспособить свое по-
ведение к другим соответственно. 

Хейвард [15] определяет межкультурную 
грамотность как компетенцию, понимание, от-
ношение, языковые навыки, участие и иден-
тичность, необходимые для эффективного 
межкультурного взаимодействия. Предлага-
ется новая многомерная и развивающая мо-
дель межкультурной грамотности со ссылкой 
на предыдущие модели культурного шока и 
межкультурной адаптации, которые очень ре-
левантны и задачам межкультурного взаимо-
действия в образовательном пространстве с 
учетом объективно высокого уровня их воз-
можностей развивать практики межкультур-
ной грамотности и формирование на уровне 
экосистем образовательных организаций куль-
турного интеллекта. 

Подходы к развитию культурного  
интеллекта и компетенций  

межкультурного взаимодействия 
Понятие культурного интеллекта (cultural 

intelligence) в отличие от межкультурной осве-
домленности и культурной грамотности, пред-
лагает не приобретение знаний в результате 
обучения, а природную способность или навык 
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представителя иностранной культуры интер-
претировать знаки другой культуры таким об-
разом, как это сделали бы сами носители взя-
той к рассмотрению культуры [18].  

В процессе интернационализации вузов 
считается важнее фокусироваться на организа-
ции поведения в среде, где переплетается 
множество культур, способствующего профи-
лактике межкультурных конфликтов [3]. Тогда 
как в парадигме межкультурного измерения 
первостепенным принципом межкультурного 
взаимодействия в образовательной организа-
ции должна стать не только профилактика, 
прогнозирование и предотвращение конфлик-
тов, а моделирование адаптивной экосистемы, 
выстраивание такой корпоративной культуры, 
которая будет способна создать благоприят-
ную среду, адаптировать, привлекать и моти-
вировать иностранных студентов для обучения 
в Российской Федерации. Для этого представ-
ляется необходимым выбор метода оценки 
внутривузовского механизма взаимодействия, 
который будет включать разработку стратеги-
ческих инструментов, ключевых индикаторов 
для повышения коммуникативных и мягких 
навыков у всех участников образовательного и 
обслуживающего процессовна уровне эндо-
генных характеристик и внутренних ценностей 
самой образовательной среды.  

Именно культура коммуникации в поли-
культурной среде в образовательной органи-
зациитребует особого внимания в контексте 
трансформации к межкультурному подходу в 
отличие от интернационализации. Недостаточ-
ность ее разработки отрицательно сказывается 
на осуществлении глубинной адаптации лич-
ности к существующему поликультурному про-
странству, а также не дает в полной мере эф-
фективно задействовать внутренние ресурсы 
образовательной организации [3]. Таким обра-
зом, в условиях культурной неустойчивости об-
разовательной организации необходимо 
найти инструментарий для достижения гармо-
низации на более высоком уровне межкуль-
турного взаимодействия и формирования 
культурного интеллекта. 

В этой связи основной методологический 
подход, прежде всего, должен применяться к 
управлению межкультурным взаимодей-
ствием в образовательных организациях с уче-
том необходимых изменений в академиче-
ском и сервисном контексте образовательной 
организации. Наиболее релевантными пред-
ставляется применение следующих подходовк 
управлению межкультурным взаимодей-
ствием в образовательных учреждениях: сту-
дентоцентрированный, кластерный, средовой, 
компетентностный и коммуникативный под-
ходы. 

В связи с этим представляется актуальной 
гармонизация российских и международных 
подходов к применению социокультурных тех-
нологий в процессе привлечения, обмена и 
адаптации иностранных студентов и препода-
вателей, используя методологии сопоставле-
ния (компаративистики) и обобщения институ-
ционального и национального опытов адапта-
ции в зарубежных университетах - партнерах, с 
учетом особенностей последних в процедурах, 
методах и ценностных приоритетах. 

В этой связи также представляется важ-
ным поднять уровень стандартов сервиса в 
российских вузах для иностранных студентов, 
которые часто сталкиваются с трудностями при 
адаптации к новой учебной среде. Требуется 
выработать методологию противодействия 
стрессу и культурному шоку иностранных сту-
дентов, связанному с существующими барье-
рами по преодолению культурных различий, в 
том числе и относительно слабо проявляемых 
в российской ментальности ряда ценностных 
ориентаций на политику разнообразия, вариа-
тивности и выбора. Это в свою очередь требует 
перехода к более полноценной и многомер-
ной парадигме студентоцентрированности, ко-
гда студент вовлечен в процесс выбора того, 
что изучать, а процесс обученияориентирован 
на результат и включает в себя такие отноше-
ния между преподавателем и обучающимся, в 
силу чего преподаватель становится помощни-
ком (т.е. фасилитатором), где ответственность 
за обучение обоюдная. Такой студенто-
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центрированный элемент как институт тьютор-
ства – интегративной службы помощи и фаси-
литации как в обучении, так и в навигации сту-
дентов в выборе образовательных услуг явля-
ется эффективным механизмом адаптации и 
дальнейшей поддержки в процессе всего пе-
риода обучения во все большем количестве за-
рубежных университетов с точки зрения и 
межкультурного взаимодействия [20], а не 
только стандартных аспектов обучения нацио-
нальных студентов [16]. 

Отмеченные новые подходы с позиции 
культурного интеллекта требует в свою оче-
редь изменений в системе повышения квали-
фикации ППС и сотрудников с тем, чтобы обу-
чить персонал контактной зоны смог в полной 
мере фокусироваться в своей профессиональ-
ной деятельности на потребности иностран-
ных студентов, овладеть так называемым сту-
дентоцентрированным навыками введения 
тренингов по обучению межкультурным ком-
петенциям и курсов по методам преподавания 
в мультикультурных и многоязычных классах.  

Отдельной компетенций, на которую тре-
буется обратить особое внимание, это владе-
ние методами интеграции в мультикультурные 
и многоязычные классы вновь прибывающих 
иностранных студентов. С целью эффективной 
интеграции важна разработка методологии 
для опроса потребностей иностранных студен-
тов и обработки информации с целью созда-
ния базы данных по таким параметрам, как 
культурные, религиозные и этнические фак-
торы. С тем, чтобы понять и определить ком-
муникативные модели внутри определенной 
культурной группы, необходимо применить 
описательный и функциональный подходы и 
далее идентифицировать и измерить то, на 
чем базируются определенные представления 
и культурные ценности каждой отдельной 
группы.  

Для этого эффективным представляется 
также использование кластерного подхода. 
Применение процедуры кластеризации (кла-
стерного анализа), дает возможность обосно-
ванно группировать и лучше понимать схожие 

объекты, определять типичные и особенные 
элементы и характеристики для идентифика-
ции принадлежности иностранных студентов к 
определенным цивилизационным группам [2]. 

Целенаправленное использование куль-
турного многообразия в учебном процессе 
даст возможность обеспечить большую сте-
пень инклюзивности и студентоцентрирован-
ности в обучении и предоставлении услуг. Ис-
пользование в качестве учебного ресурса куль-
турного разнообразия студенческих групп, поз-
волит интегрировать опыт и знания не только 
иностранных студентов, но и студентов из раз-
ных регионов страны, из разных культур, раз-
ных слоев общества. Здесь можно для понима-
ния лучших практик опираться на результаты 
исследования Европейской ассоциации меж-
дународного образования EAIE по стратегии 
внутренней или домашней интернационализа-
ции (Internationalization at home) [13]. 

Также требуются изменения в подходах к 
дизайну учебных программ. Межкультурные 
компоненты должны быть включены в пере-
чень обязательных компетенций, формируе-
мых в рамках как отдельных учебных дисци-
плин, так и в образовательных программах в 
целом (например, включение во все про-
граммы отдельного модуля Diversity Manage-
ment, который уже преподается в ряде зару-
бежных университетов). Интеграция междуна-
родных компонентов при этом не должна быть 
ограничена факультативными дисциплинами 
или дисциплинами по выбору и не быть пред-
назначенным только для отдельных групп обу-
чающихся в рамках факультативных дисци-
плин или дисциплин по выбору.  

Включение в программы обучения сту-
дентов, в программы повышения квалифика-
ции ППС и административного персонала ком-
понентов обучения культуре диалога и в целом 
внедрение в образовательную парадигму 
культурообразующей концепции обучения, а 
именно умению общаться с представителями 
другой культуры, включает расширение спо-
собности к пониманию ограниченности своей 
собственной культуры и своего собственного 
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языка и умения переключиться при встрече с 
другой культурой на другие, не только языко-
вые, но и неязыковые нормы поведения. [1]. 
Что не означает нивелирование собственной 
культуры или растворения в другой, а наобо-
рот, стимулирует рефлексию, создает понима-
ние уникальности собственной культуры, са-
моидентификации в процессе интеракции с 
контрастами, кодам и концептосферами дру-
гой культуры.  

Образовательное пространство неодно-
родно в силу разного культурного уровня 
среды различных образовательных организа-
ций. Вновь прибывающие студенты взаимо-
действуют в первую очередь с социальной сре-
дой. Адаптация иностранных студентов, с од-
ной стороны, связана с приобщением их к со-
циально культурным ценностям социокультур-
ной среды образовательной организации. Од-
нако, с другой стороны, требует развития гиб-
ких навыков и компетенций у самой образова-
тельной организации. Или, другими словами, 
требует наличия субъект-субъектной пара-
дигмы отношений.  

Средовой подход [7] в образовательной 
организации – это, прежде всего, учет и целе-
направленное использование элементов 
среды в педагогическом процессе и инфра-
структурном контексте, включая электронную, 
ориентационную, презентационную адаптаци-
онную составляющие, туристический, страно-
ведческий и межкультурно-коммуникативный 
компоненты. 

При этом будем понимать межкультур-
ную компетенцию как способность эффек-
тивно и приемлемо взаимодействовать с пред-
ставителями других культур на своем языке, а 
межкультурную коммуникативную компетен-
цию – как способность эффективно и прием-
лемо взаимодействовать с представителями 
других культур на иностранном языке, форми-
руемую за счет включения в содержание обу-
чения методов освоения других культур и куль-
турных универсалий, не зависящих от языка 
общения [6]. Применение в практике универ-
ситета инструментов и адаптивных 

механизмов внутривузовской навигации 
можно рассматривать в качестве важного сре-
дового фактора развития коммуникативных 
компетенций. 

Коммуникативный подход по Юргену Ха-
бермасу – это способ исследования, направ-
ленный на осмысление форм, содержания и 
развития общественной коммуникации, кото-
рая выступает в роли главного фактора соци-
альной эволюции [5]. 

Применение метода анализа и выбора 
приоритетных каналов коммуникаций и ин-
формационного обеспечения (печатные/элек-
тронные), СМИ, соцсети, консультативный сер-
вис, будет способствовать формированию от-
крытой информационной среды и эффектив-
ной коммуникации в образовательной органи-
зации, что поможет смягчить языковые адапта-
ционные барьеры. Действенными инструмен-
тами преодоления языковых барьеров могут 
стать: многоязычный веб-сайт; знакомство 
иностранного абитуриента с информацией об 
учебном заведении с использованием воз-
можностей контакта с представителями его/ее 
страны проживания-уже обучающихся ино-
странных студентов или выпускников); введе-
ние русского как иностранного в основных об-
разовательных программах (или по выбору 
вместо английского языка или других ино-
странных языков); частичное обучение ино-
странных студентов в отдельных предметно-
ориентированных группах на первом курсе, 
где преподаватель учитывает уровень языко-
вой подготовки иностранных студентов и ис-
пользует простой язык для объяснения мате-
риала, говорит медленно. Вместе с тем про-
дуктивной представляется разработка широ-
кого спектра англоязычных программ для при-
влечения англоговорящего кластера иностран-
ных студентов. 

Целесообразно также производить рас-
селение в студенческом общежитии в мульти-
культурных группах по интернациональному 
принципу при обязательном наличии студента 
- носителя русского языка с целью стимуляции 
общения на русском языке. 
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В связи с этим следует обозначить наибо-
лее продуктивные и действенные инстру-
менты привнесения изменений в социокуль-
турную среду образовательной организации, 
которые учитывают как потребность в адапта-
ции в социуме, так и потребности иностранных 
студентов в личном пространстве. В частности, 
отдельным направлением деятельности 
должны стать создание или модернизация со-
циально-культурной инфраструктуры для ино-
странных студентов, оптимизация условий 
пребывания иностранных студентов на кам-
пусе посредством организации пространства 
для коворкинга; комнат для совершения обря-
дов, молитв и уединения.  

Важным также является проведение 
цикла мероприятий, направленных на меж-
культурную интеграцию университетского со-
общества, кросс-культурное взаимодействие, 
межнациональную и религиозную толерант-
ность (например: национальные выставки, фе-
стивали культур и презентации национальных 
кухонь, интернациональный клуб) с целью 
формирования культуры принятия нравствен-
ных, духовных и культурных ценностей и по-
требностей, этических норм и общепринятых 
правил поведения как у иностранных студен-
тов по отношению к российским, так и у рос-
сийских студентов по отношению к иностран-
ным. 

Представленное стратегическое видение 
перехода от инструментов интернационализа-
ции к парадигме межкультурного взаимодей-
ствия должно служить фактором, формирую-
щим более информированное понимание 
набора продуктивных технологий (с точки зре-
ния компоновки образовательного продукта и 
сервисной среды) и стратегических инструмен-
тов, которые помогут сократить существующий 
разрыв между реальностью и культурными и 
образовательными ожиданиями иностранных 
студентов, преподавателей и административ-
ных (сервисных) сотрудников. Один из основ-
ных принципов методологии основан на сти-
муляции сотрудников академических и неака-
демических структур университетов повышать 

межкультурные и коммуникативные компе-
тенции и вырабатывать гибкие навыки, ориен-
тируясь на потребности иностранных студен-
тов; вовлечении всех заинтересованности сто-
рон в управление изменениями и культурным 
разнообразием как на микроуровне в мульти-
культурном классе, так и на макроуровне уни-
верситета, города, страны.  

Шесть стратегических инструментов совер-
шенствования межкультурного взаимодей-

ствия в образовательных организациях 
В настоящем разделе представим описа-

ние шести стратегических инструментов меж-
культурного взаимодействия в рамках процес-
сов и структур образовательной организации и 
межкультурной адаптации для создания эф-
фективной и устойчивой платформы для фор-
мирования дружеской и открытой образова-
тельной культуры и непрерывного совершен-
ствования межкультурного взаимодействия, 
которые будут мотивировать иностранных сту-
дентов учиться в российских вузах. 

Рационализация и обоснование конкрет-
ных технологий и приемов для эффективного 
моделирования адаптивной среды межкуль-
турного взаимодействия образовательных 
учреждений может развиваться по следую-
щим шести основным, наиболее центральным 
инструментальным направлениям организа-
ционных изменений и прогрессивного лидер-
ства на верхнем, среднем и низовом (процесс-
ном) уровнях управления образовательным 
учреждением. Предложенные стратегические 
инструменты могут стать практическим ресур-
сом для разработки модели дружественной 
экосистемы в образовательных организациях и 
дальнейшего выбора методов более частных 
методов для межкультурного взаимодействия 
в процессе обучения и адаптации иностранных 
студентов.  

Инструмент 1. Тренинги межкультур-
ного взаимодействия для всех участников и 
заинтересованных сторон образователь-
ного процесса. Разработка пилотной про-
граммы тренинга, повышения квалификации 
всех участников образовательного процесса 
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для стимулирования сотрудников академиче-
ских и неакадемических структур университе-
тов повышает межкультурные компетенции и 
гибкие навыки, ориентируясь на потребности 
иностранных студентов относительно направ-
лений и тем проведения межкультурных тре-
нингов для преподавательского и администра-
тивного персонала, работающих в сфере меж-
культурной коммуникации, интеграционных, 
психологических и социальных аспектов взаи-
модействия с иностранными студентами [8], а 
также партнерами, в том числе в сфере дело-
вого общения и переписки. 

В контексте российских университетов 
необходимы существенные улучшения в ис-
пользовании надлежащей международной 
профессиональной риторики, терминологии и 
понятий в контексте образовательной дея-
тельности. Тренинги должны быть интегриро-
ваны в рамки разработки принципов инфор-
мационной прозрачности образовательных 
организаций.  

Инструмент 2. Программа интенсив-
ной учебной ориентации (инструктаж) с мо-
дулями по преодолению барьеров межкуль-
турного общения. Модули могут быть разра-
ботаны и презентованы представителями раз-
личных сервисных отделов для вновь прибы-
вающих иностранных студентов и студентов с 
миграционным прошлым (правила прожива-
ния в общежитиях, визы и вопросы регистра-
ции; финансовые вопросы; знакомство с ин-
фраструктурой: библиотека, ключевые офисы, 
внешняя среда, например, банки, аптеки, ме-
дицинские услуги, охрана и культурные досто-
примечательности). Дальнейшее наращива-
ние полноценных внутриуниверситетских 
культурных связей должно основываться на 
улучшенном понимании потребностей в адап-
тации иностранных студентов, а также на при-
знании их более широкого вклада в продук-
тивность и культурное разнообразие всей об-
разовательной среды [9].  

Инструмент 3. Опросы и сбор данных 
для принятия мер по повышению эффектив-
ности межкультурных коммуникативных 

технологий. Такие элементы, как электронные 
анкеты для иностранных и отечественных сту-
дентов, платформы онлайн-опросов, предо-
ставляют важные данные для принятия мер по 
улучшению культурной и академической адап-
тации. Разработка методики интервьюирова-
ния различных этнокультурных групп ино-
странных студентов и обработки информации 
с целью создания базы данных этнокультурных 
предпочтений при выборе российского обра-
зования может включать в себя: репутацию 
национальной системы высшего образования 
на международном рынке образовательных 
услуг, возможности трудоустройства во время 
и после обучения, визовое и миграционное за-
конодательство, плата за обучение, рейтинг и 
репутация университета, качество образова-
ния, различные виды логистических удобств, 
экономические и политические связи, наличие 
или отсутствие двусторонних соглашений о 
признании документов об образовании.  

Инструмент 4. Сравнительные между-
народные исследования и интенсивный обмен 
опытом в сфере межкультурного взаимодей-
ствия. Инструменты сопоставления и гармо-
низации лучших европейских и российских 
практик и идей в области интернализации и 
адаптации, подходов и методов обучения в 
мультикультурных классах будет способство-
вать взаимному обогащению и созданию плат-
формы, сфокусированной для преподавания и 
обсуждения, что может создать совместную и 
эффективную коммуникационную среду и мо-
жет стать эффективным для всех участников 
обмена знаниями и опытом. 

В том числе целесообразно обучение для 
нужд целевых этнокультурных групп с возмож-
ностью организации на территории другой 
страны специализированных тренингов для 
целевых программ обучения иностранных со-
трудников российских компаний с крупными 
операционными возможностями за рубежом. 
Таким образом, внутренние коммуникации 
университета станут более открытыми, демо-
кратичными, прозрачными, гибкими и транс-
формируемыми в отношении различных 
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культур университетского сообщества. 
Также важным представляется формиро-

вание актива иностранных выпускников в каче-
стве опорного звена для получения необходи-
мой поддержки как на уровне адаптации 
вновь поступивших иностранных студентов, 
так и на различных уровнях при реализации 
международных мероприятий образователь-
ной организацией за пределами России, в том 
числе, и включение их в корпус послов россий-
ского образования; методы последипломного 
сотрудничества с организациями и ассоциаци-
ями выпускников, призванные повысить роль 
этих выпускников; проведение сетевых меро-
приятий с выпускниками для того, чтобы де-
литься своими профессиональными навыками 
и академическими знаниями. 

Инструмент 5. Использование инте-
гративных инструментов внутриуниверси-
тетской навигации. Такие структуры как цен-
тры предоставления услуг иностранным сту-
дентам (Student Service Points) могут быть 
направленных на оказание различных услуг по 
культурной и академической адаптации ино-
странных студентов, позволят оказывать содей-
ствие и консультирование иностранных студен-
тов в выборе курсов, стажировок и программ 
обмена за рубежом, обеспечат дальнейшую ин-
дивидуализацию и вариативность обучения и 
укрепят академическую дисциплину.  

Навигация может включать пункты об-
служивания студентов, двуязычные и много-
язычные информационные стойки, навигаци-
онные дисплеи в залах и на этажах, мобильные 
приложения для иностранных посетителей, 
студентов и преподавателей. Одно из наибо-
лее интересных и широких по функциям реше-
ний в области центров обслуживания студен-
тов реализуется в Саксонском университете, 
Нидерланды. В центре обслуживания могут 
быть организованы широкие возможности для 
технологий и мер адаптации для иностранных 
студентов первого года обучения: например, 
welcome party, интенсивные двух- или трехне-
дельные брифинги иностранных студентов с 
участием всех соответствующих служб и 

отделов (оформление виз, обучение, общежи-
тия, финансы и т.д.), ознакомление с инфра-
структурой: библиотека, ключевые офисы, 
банки, аптеки, медицинское обслуживание, 
безопасность. 

Инструмент 6. Формирование инсти-
тута тьюторства в контексте межкуль-
турного взаимодействия и управления мно-
гообразием. Для того чтобы быть эффектив-
ными, тьюторы должны понимать сложные со-
циальные и культурные ценности иностранных 
студентов [17]. Тьюторы должны интегриро-
вать ценности социальной культуры наряду с 
индивидуальными ценностями учащихся в по-
становке своих целей и должны помочь уча-
щимся определить, какие навыки им необхо-
димы для достижения целей обучения. Ино-
странные студенты с помощью консультаций 
тьюторов должны лучше понимать, как фор-
мальные компоненты обучения могут быть 
наиболее взаимодополняющими и синергети-
ческими в сочетании с неформальными. 

Выводы 
Разработанные механизмы и инстру-

менты могут быть реализованы для обеспече-
ния качества и оценки результатов проводи-
мых изменений в адаптации иностранных сту-
дентов в образовательных организациях РФ. 
Благодаря их внедрению можно ожидать каче-
ственный скачок в управление культурными 
различиями в образовательном процессе и в 
моделирование адаптационной мультикуль-
турной среды в российских вузах в рамках 
всего формального цикла интернационализа-
ции, который включает информационно-ре-
кламные инструменты и набор, прием и зачис-
ление, адаптацию и обучение, выпуск и разви-
тие международных студенческих ассоциаций.  

Лидерство и управление изменениями 
требуются во всем конгломерате: универси-
теты + органы государственной власти + рабо-
тодатели + выпускники + отечественные сту-
денты + иностранные студенты + СМИ. И все 
комплексные усовершенствования должны ос-
новываться на систематизации современных 
подходов к управлению культурными 
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различиями в образовательном процессе, а 
также на эффективных методологиях класси-
фикации национальных культур и менталите-
тов. На начальном этапе важно создать про-
дуктивные и инклюзивные механизмы для 
развития вовлеченности и интересов служб и 

департаментов, чтобы они естественным обра-
зом сосредотачивали свою деятельность на 
потребностях иностранных студентов и в рам-
ках своих процессов налаживали внутривузов-
ские коммуникации в области межкультурного 
взаимодействия. 
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