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PRINCIPLES AND APPROACHES TO MANAGING 
 THE QUALITY OF THE EDUCATIONAL PROCESS AT A UNIVERSITY 

IN THE CONTEXT OF TEACHING STUDENTS FROM DIFFERENT 
COUNTRIES AND REGIONS AND DEVELOPING INTERCULTURAL 

PROFESSIONAL INTERACTION

Annotation. The relevance of this study stems from the globalization of higher education and 
the emergence of multinational student bodies at universities, which requires fundamentally new 
approaches to managing the quality of the educational process. The objective of this article is to 
theoretically substantiate and systematize principles and practical approaches aimed at ensuring 
effective learning in a culturally diverse environment and the targeted development of intercultural 
professional interaction skills. The paper proposes a holistic three-tiered approach. At the institution-
al level, it substantiates key principles for developing intercultural competence in the educational 
environment, such as inclusiveness and dialogue. At the methodological level, it analyzes approach-
es to adapting pedagogical technologies (case studies, project work in intercultural teams) and as-
sessment procedures (formative assessment with rubrics) to mitigate differences in academic cul-
tures.

Key words: quality of the educational process, intercultural competence, multicultural educa-
tional environment, internationalization of higher education, adaptation of pedagogical technologies, 
formative assessment, intercultural professional interaction, facilitation, multinational student groups, 
global competencies of graduates.

Введение
Глобализация высшего образования и актив-

ная академическая мобильность привели к фор-
мированию в университетах многонациональных 
студенческих коллективов, что трансформирует 
традиционную образовательную среду в поли-
культурное пространство. Данный процесс, откры-
вая новые возможности для межкультурного 
обмена, одновременно ставит перед вузами ком-
плекс задач, связанных с обеспечением качества 
образовательного процесса в условиях культур-
ного разнообразия. Эффективное обучение сту-
дентов из разных стран и регионов требует пере-
осмысления не только содержания программ, но и 
педагогических подходов, систем оценки, а также 
целенаправленного формирования механизмов 
профессионального взаимодействия, преодоле-
вающих культурные барьеры. Актуальность 
исследования обусловлена необходимостью раз-
работки научно обоснованной модели управления 
качеством, которая бы интегрировала задачи ака-
демической подготовки и развития межкультурной 
компетенции как ключевого навыка выпускника в 
глобализированном мире.

Цель исследования заключается в система-
тизации и теоретическом обосновании принципов 
и практических подходов к управлению качеством 
образовательного процесса в вузе, направленных 
на эффективное обучение многонационального 
контингента студентов и целенаправленное 
построение межкультурного профессионального 
взаимодействия в учебной и проектной деятель-
ности.

Научная новизна работы определяется ком-
плексным характером решаемой задачи. В отли-
чие от исследований, фокусирующихся либо на 
адаптации иностранных студентов, либо на общих 
вопросах интернационализации, в данной статье 
предлагается целостная концепция.

Материалы и методы исследований
Методологическую основу работы составили 

принципы системного и компетентностного подхо-
дов. Исследование носит теоретико-аналитиче-
ский характер и базируется на анализе широкого 
круга научных публикаций, в том числе входящих 
в рецензируемые отечественные журналы. Были 
изучены работы, посвященные вопросам интер-
национализации образования, кросс-культурной 
психологии, педагогики сотрудничества, управле-
ния качеством в высшей школе, а также практи-
ко-ориентированные кейсы ведущих университе-
тов. Синтез и критический анализ данных источ-
ников позволили сформулировать авторские 
обобщения и рекомендации.

Результаты и обсуждения
1.	 Принципы формирования межкультурной 

компетенции в образовательной среде вуза
В контексте глобализации высшего образо-

вания и роста академической мобильности клас-
сическая образовательная среда вуза претерпе-
вает фундаментальную трансформацию, превра-
щаясь в поликультурное пространство. В этой 
ситуации традиционные цели обучения, ориенти-
рованные на передачу профессиональных знаний 
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и навыков, оказываются недостаточными. На пер-
вый план выходит задача формирования у всех 
участников образовательного процесса — как у 
студентов-иностранцев, так и у местных студен-
тов и преподавательского состава — межкультур-
ной компетенции. Под этим понятием подразуме-
вается интегративная характеристика личности, 
включающая в себя не только сумму знаний о дру-
гих культурах, но и комплекс установок (откры-
тость, эмпатия, толерантность неопределенно-
сти) и поведенческих навыков (эффективная ком-
муникация, управление конфликтами, адаптив-
ность), позволяющих успешно и продуктивно 
взаимодействовать в профессиональном и соци-
альном контекстах с представителями иных куль-
турных систем. Таким образом, формирование 
межкультурной компетенции становится не допол-
нительной, а одной из ключевых стратегических 
задач современного университета, напрямую вли-
яющей на качество образовательных результатов 
и конкурентоспособность выпускников на гло-
бальном рынке труда.

Построение среды, способствующей форми-
рованию данной компетенции, не происходит 
спонтанно и требует реализации ряда взаимосвя-
занных принципов, которые должны быть зало-
жены в основу образовательной политики вуза. 
Первым и базовым является принцип системно-
сти и институциональной поддержки. Межкультур-
ная компетенция не может развиваться фрагмен-
тарно, лишь в рамках отдельных дисциплин или 
мероприятий. Она требует целостного подхода, 
интегрированного в миссию, стратегию развития, 
учебные планы всех направлений подготовки, а 
также в систему повышения квалификации про-
фессорско-преподавательского состава. Это под-
разумевает разработку и принятие локальных 
нормативных актов, фиксирующих ценности 
инклюзивности и межкультурного диалога, созда-
ние структурных подразделений (офисы интерна-
ционализации, центры культурного обмена), 
ответственных за реализацию этой политики, и 
выделение соответствующих ресурсов. Без закре-
пления на уровне руководства и управления 
любые инициативы останутся точечными и не 
дадут кумулятивного эффекта.

Вторым ключевым принципом выступает 
принцип диалогичности и равноправного субъ-
ект-субъектного взаимодействия. Классическая 
педагогическая модель «преподаватель — транс-
лятор знания — студент» в поликультурной среде 
демонстрирует свою неэффективность. Культур-
ные нормы восприятия авторитета, допустимых 
форм дискуссии, критики и выражения мнения 
кардинально различаются. Поэтому образова-
тельная среда должна быть переориентирована 

на диалог, где каждый участник является носите-
лем уникального культурного кода и профессио-
нального опыта. Задача преподавателя транс-
формируется из монологичной передачи инфор-
мации в фасилитацию, организацию пространства 
для обмена мнениями, где разные точки зрения, 
обусловленные культурным контекстом, не пода-
вляются, а становятся предметом рефлексии и 
совместного анализа. Это предполагает отказ от 
этноцентрической позиции, предполагающей 
неявное доминирование «местной» культуры, в 
пользу культурного релятивизма, признания рав-
ноценности различных культурных перспектив 
при решении профессиональных задач.

Неразрывно с предыдущим связан принцип 
инклюзивности и обеспечения психологической 
безопасности. Межкультурная среда изначально 
является зоной повышенной неопределенности и 
потенциального дискомфорта для всех сторон. 
Студенты, оказавшиеся в иной культурной и ака-
демической среде, часто испытывают когнитив-
ный и эмоциональный стресс (культурный шок), 
который может блокировать учебную деятель-
ность. Местные студенты и преподаватели могут 
сталкиваться с непониманием поведенческих пат-
тернов иностранных коллег [8, с. 2]. Для формиро-
вания компетенции необходимо минимизировать 
факторы угрозы. Это означает создание атмос-
феры, в которой ошибки в коммуникации, вызван-
ные культурными различиями, воспринимаются 
не как личная неудача, а как естественный этап 
обучения; где вопросы и прояснения поощряются; 
где язык общения (как на занятиях, так и во внеу-
чебной деятельности) доступен для всех участни-
ков. Инклюзивность также предполагает учет куль-
турных особенностей при планировании расписа-
ния (с учетом религиозных праздников), организа-
ции пространства и подборе учебных материалов, 
свободных от культурных стереотипов.

К тому же фундаментальное значение имеет 
принцип практико-ориентированности и контек-
стуализации. Межкультурная компетенция фор-
мируется не в вакууме, а в процессе решения кон-
кретных, желательно аутентичных, профессио-
нально значимых задач. Теоретические знания о 
культурных измерениях Хофстеде или теории 
высоко- и низкоконтекстных культур Г. Холла 
должны находить немедленное применение [3, с. 
74]. Поэтому проектная деятельность в смешан-
ных межкультурных командах, ролевые игры, 
имитирующие международные переговоры или 
совместную разработку проекта, анализ реаль-
ных бизнес-кейсов с международной спецификой 
становятся не просто одним из методов, а основ-
ным педагогическим инструментом. В таком кон-
тексте культурные различия перестают быть 
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абстрактной темой для обсуждения, а становятся 
практическим ресурсом или ограничением, с кото-
рым необходимо работать для достижения общего 
результата. Это формирует не только понимание, 
но и конкретные поведенческие навыки управле-
ния разнородной командой, разрешения конфлик-
тов, поиска компромиссных решений.

2.	 Адаптация педагогических технологий и оце-
ночных процедур для многонациональных 
студенческих групп
Переход от осознания необходимости фор-

мирования межкультурной компетенции к её прак-
тическому воплощению в учебном процессе тре-
бует радикальной перестройки традиционного 
педагогического инструментария. Классические 
методы обучения и оценки, эффективные в гомо-
генной культурной среде, в многонациональных 
группах зачастую становятся не просто малоэф-
фективными, но и могут воспроизводить систем-
ные барьеры, усугубляя неравенство и не дости-
гая заявленных образовательных результатов. 
Адаптация педагогических технологий и оценоч-
ных процедур становится, таким образом, первоо-
чередным звеном в управлении качеством обра-
зования в условиях культурного разнообразия. 
Эта адаптация носит не косметический характер 
(простой перевод материалов на английский 
язык), а предполагает глубокую методологиче-
скую ревизию, учитывающую различия в когни-
тивных стилях, коммуникативных паттернах, отно-
шении к авторитету, восприятии времени и крите-
риях успешности, свойственных различным ака-
демическим культурам.

Наиболее значимые трансформации проис-
ходят в плоскости педагогических технологий. 
Лекционно-семинарская система, центрирован-
ная на монологе преподавателя как единствен-
ного носителя истины, оказывается малопригод-
ной в ситуации, где студенты из культур с высоким 
индексом дистанции власти (по Г. Хофстеде) 
могут быть склонны к пассивному восприятию, а 
студенты из низкоконтекстных культур (по Э. 
Холлу) ожидают явных, детализированных 
инструкций. На первый план выходят интерактив-
ные, коллаборативные и проблемно-ориентиро-
ванные методы. В частности, проектное обучение 
в специально сформированных межкультурных 
командах перестает быть лишь способом освое-
ния предметного содержания, а становится основ-
ным полигоном для формирования профессио-
нальных навыков межкультурного взаимодей-
ствия. Критически важным при этом является 
структурирование проекта: четкое определение 
ролей с учетом сильных сторон и культурных осо-
бенностей участников, установление промежуточ-

ных контрольных точек, обязательное включение 
этапа рефлексии на коммуникативные трудности 
и найденные способы их преодоления [6, с. 36]. 
Задача преподавателя смещается от контроля к 
фасилитации — организации процесса, помощи в 
налаживании коммуникации, нейтрализации 
потенциальных конфликтов, связанных с различ-
ным отношением к срокам или лидерству.

Метод case-study тоже меняется. Реальные 
примеры из международного бизнеса, диплома-
тии, инженерии или медицины, где культура 
важна, помогают применять теории о культурных 
различиях на практике. Когда разные люди обсуж-
дают такой пример, сразу видны различия в вос-
приятии. Люди из коллективных культур обычно 
ценят гармонию в группе и долгосрочные отноше-
ния, в то время как те, кто вырос в индивидуали-
стическом обществе, больше думают о личной 
ответственности и быстрых решениях [4, с. 222]. 
Попытки найти общее мнение или обосновать 
разные точки зрения — это очень полезный опыт. 
Задача преподавателя — не привести группу к 
«правильному» ответу (которого может и не быть), 
а направлять обсуждение, чтобы все могли выска-
заться, и помогать разбирать культурные причины 
разных стратегий.

Столь же глубокая трансформация необхо-
дима в системе оценочных процедур, которая в 
поликультурном контексте должна выполнять не 
только контролирующую, но и развивающую, 
адаптивную и справедливую функцию. Традици-
онный инструмент — письменный экзамен с 
закрытыми вопросами — оказывается культур-
но-зависимым, так как проверяет не только зна-
ние, но и скорость реакции, умение угадывать 
«ожидания» экзаменатора, что ставит в неравное 
положение студентов, чья образовательная тра-
диция не поощряла подобные форматы. Поэтому 
акцент смещается в сторону формирующего оце-
нивания (formative assessment) и использования 
аутентичных оценочных инструментов.

Ярким примером считаем внедрение дета-
лизированных критериальных рубрик (scoring 
rubrics). Рубрика, в которой четко и прозрачно 
прописаны уровни достижения по каждому крите-
рию (например, «глубина анализа», «использова-
ние источников», «логика изложения», «учет меж-
культурного контекста»), служит нескольким 
целям. Во-первых, она выполняет роль культур-
ного «переводчика», делая скрытые, имплицит-
ные требования академической культуры данного 
вуза абсолютно явными и доступными для пони-
мания всем студентам, независимо от их преды-
дущего опыта. Во-вторых, она снижает субъектив-
ность оценки, что критически важно для поддер-
жания чувства справедливости в группе [9, с. 303]. 
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В-третьих, рубрика используется как инструмент 
обратной связи до сдачи итоговой работы, позво-
ляя студентам самостоятельно или в рамках peer-
review (взаимооценки) проверить свой проект или 
эссе на соответствие критериям.

К тому нельзя не сказать, как возрастает 
роль альтернативных форм итоговой аттестации, 
которые позволяют студенту продемонстрировать 
свои знания и компетенции способом, адекват-
ным его когнитивному стилю. Помимо командных 
проектов с презентацией результатов, это могут 
быть портфолио, содержащие рефлексивные 
эссе о собственном межкультурном опыте в ходе 
обучения, создание цифровых продуктов (напри-
мер, инструкций или аналитических обзоров для 
международной аудитории), записанные устные 
выступления или защита решений сложных ситу-
ационных задач. Важно, чтобы выбор или комби-
нация таких форм были прозрачны и понятны 
всем участникам образовательного процесса с 
самого начала. 

3.	 Инструменты фасилитации профессиональ-
ного взаимодействия в условиях культурного 
разнообразия
Переход от адаптации учебного процесса к 

непосредственному формированию профессио-
нальных навыков взаимодействия в многонацио-
нальной среде требует выхода за рамки традици-
онных педагогических методов. Здесь на первый 
план выходят инструменты фасилитации — целе-
направленного управления групповыми процес-
сами, направленного на раскрытие потенциала 
каждого участника, преодоление коммуникатив-
ных барьеров и достижение синергетического 
эффекта от культурного разнообразия. Фасилита-
ция в данном контексте — это не просто модный 
термин, а профессиональная деятельность по 
созданию и поддержанию структурированного, 
безопасного и продуктивного пространства для 
совместной работы, где различия становятся 
ресурсом, а не источником конфликта [2, с. 72]. Её 
инструментарий представляет собой синтез зна-
ний из области межкультурной коммуникации, 
групповой динамики, конфликтологии и организа-
ционной психологии, адаптированный к задачам 
высшей школы.

Фундаментальным инструментом, задаю-
щим тон всему процессу, является структуриро-
ванное целеполагание и разработка группового 
контракта (team charter). В однородных группах 
цели часто подразумеваются как нечто само собой 
разумеющееся. В межкультурном контексте 
имплицитные ожидания ведут к недопониманию. 
Процесс фасилитации начинается с совместной 
выработки и письменной фиксации не только 

конечной цели проекта (например, «разработать 
маркетинговую стратегию выхода продукта на 
рынок страны X»), но и процессуальных целей 
(«научиться эффективно распределять задачи в 
межкультурной команде», «отработать навыки 
конструктивной обратной связи»). Групповой кон-
тракт, создаваемый на первых же этапах работы, 
становится «живой конституцией» команды [10, с. 
74]. В нём явно прописываются не только роли и 
дедлайны, но и нормы взаимодействия: предпоч-
тительные каналы и частота коммуникации (мес-
сенджеры, почта, регулярные созвоны), способы 
принятия решений (консенсус, голосование, 
решение лидера), отношение к срокам (жесткие 
или гибкие), принятые формы обращения и кри-
тики. 

Особую роль в условиях культурного разноо-
бразия играют инструменты визуализации идей и 
процессов, такие как ментальные карты (mind 
maps), канбан-доски и диаграммы взаимосвязей. 
Вербальная коммуникация, особенно на нерод-
ном языке, является зоной повышенного риска 
потери смысла. Визуальные инструменты выпол-
няют несколько функций: они выступают в роли 
общего «когнитивного поля», к которому могут 
апеллировать все участники; они помогают струк-
турировать сложные идеи, делая их более доступ-
ными; они снижают эмоциональное напряжение, 
переводя фокус с личности говорящего на объек-
тивированную схему или картинку [1, с. 500 ]. 
Например, построение ментальной карты при 
мозговом штурме позволяет зафиксировать все 
идеи без их немедленной критики, что поощряет 
креативность. Канбан-доска (столбцы «Заплани-
ровано», «В работе», «На проверке», «Готово») 
делает процесс работы абсолютно прозрачным 
для всех членов команды, независимо от их отно-
шения к вербальным отчетам, и позволяет быстро 
идентифицировать «узкие места» или неравно-
мерную нагрузку [7, с. 237].

Чтобы разрешить неизбежные споры, коор-
динатор применяет методы внимательного, много-
уровневого слушания и умеет перефразировать 
сказанное. Он не судит, кто прав, а помогает сто-
ронам понять друг друга. Координатор пытается 
увидеть за словами культурные и личные ценно-
сти участников, а затем так перефразирует их 
позиции, чтобы все смогли услышать друг друга 
[5, с. 102].

Приведем пример: один участник хочет 
сразу принять рискованное решение (что типично 
для культур, где не боятся неопределённости), а 
другой просит больше данных и советов (что 
характерно для культур, где неопределённости 
избегают). Координатор может сказать: «Мы слы-
шим, что важно действовать быстро, чтобы не 
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упустить возможность, это ценно для развиваю-
щегося рынка. В то же время, есть опасения, как 
бы не навредить проекту в будущем. Как нам 
учесть и скорость, и надёжность в нашем плане?».

Такой подход, по нашему мнению, убирает 
личные разногласия и переносит спор в область 
разных профессиональных ценностей и подходов, 
что помогает найти общее решение.

Выводы
Проведенное исследование позволяет кон-

статировать, что управление качеством образова-
тельного процесса в условиях культурного разноо-
бразия студенческого контингента перестает быть 
факультативной задачей и становится системо-
образующим элементом конкурентоспособности 
современного вуза. Анализ позволил не просто 
выделить отдельные трудности, но и предложить 
целостную трехуровневую концепцию, интегриру-
ющую ценностные установки, педагогическое про-
ектирование и инструментарий практической реа-
лизации.

В теоретическом аспекте работа под-
тверждает, что ядром такой системы должны 
выступать принципы формирования межкультур-
ной компетенции, закладываемые в институцио-
нальную культуру вуза. Эти принципы — инклю-
зивность, рефлексивность, диалогичность и прак-
тико-ориентированность — создают ценностный 
фундамент, на котором возможна адаптация 
образовательных практик. Именно они трансфор-
мируют поликультурную среду из вызова в ресурс 
развития.

На уровне педагогического проектирования 
доказана необходимость целенаправленной 
адаптации технологий обучения и оценочных про-
цедур. Кейс-методы, проектная работа в межкуль-
турных командах, peer-to-peer оценка и формиру-
ющее оценивание с четкими рубриками стано-
вятся не просто методами, а механизмами инклю-
зии. Они позволяют нивелировать различия в 
академических культурах и акцентировать внима-
ние на общих профессиональных результатах, 
смещая фокус с формального усвоения информа-
ции на совместную смыслопорождающую дея-
тельность.

Практическая эффективность предложен-
ной модели обеспечивается внедрением конкрет-
ных инструментов фасилитации профессиональ-
ного взаимодействия. Модерируемые дискуссии, 
межкультурные тренинги, цифровые платформы 
для коллаборации и тьюторское сопровождение 
выполняют роль «социальных лифтов», помогая 
студентам преодолеть коммуникативные и пове-
денческие барьеры. Эти инструменты переводят 
теоретический потенциал межкультурного обще-

ния в плоскость реальных профессиональных 
навыков: ведения переговоров, управления рас-
пределенными командами и решения комплекс-
ных задач в разнородном коллективе.
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