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Аннотация: статья посвящена анализу межкультурных коммуникацион-

ных барьеров в практике управления международными выставочными проек-

тами. На материале экспертных интервью и документации шести проектов, 

реализованных в 2021–2025 годах, выделены четыре категории барьеров – рас-

хождения профессиональной этики, стилей переговоров, восприятия автор-

ского права и кураторских подходов. Выявленные барьеры ранжированы по ча-

стоте и степени воздействия на эффективность проектного управления. Сфор-

мулированы стратегии их преодоления на институциональном, коммуникатив-

ном и процессном уровнях, в том числе медиация и предпроектная межкультур-

ная адаптация. 
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Методологическую основу исследования составили качественные и количе-

ственные методы эмпирического анализа. Проведена серия полуструктурирован-

ных экспертных интервью с кураторами, менеджерами культурных институций и 

медиаторами, участвовавшими в международных выставочных проектах. Сопо-

ставительный анализ проектной документации шести коллабораций 2021–

2025 годов дополнен количественной обработкой экспертных оценок для ранжи-

рования выявленных барьеров. Теоретической рамкой послужили концепции вы-

соко- и низкоконтекстных культур. 
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Результаты и обсуждения. 

Серия полуструктурированных экспертных интервью и сопоставительный 

анализ документации шести международных выставочных проектов, реализо-

ванных в 2021–2025 годах, позволили систематизировать типологию межкуль-

турных коммуникационных барьеров в сфере управления международными ху-

дожественными проектами. Эмпирическая база включала опыт кураторов, мене-

джеров культурных институций и независимых медиаторов, задействованных в 

российско-европейских, российско-азиатских и трансатлантических коллабора-

циях. 

Полученные данные указывают на то, что основные затруднения сосредото-

чены не в языковой плоскости как таковой, а в зоне расхождений профессиональ-

ной этики, кураторских подходов, стилей переговоров и нормативного восприя-

тия авторского права. 

В ходе анализа интервью были идентифицированы четыре базовые катего-

рии барьеров, интенсивность проявления которых варьируется в зависимости от 

культурной дистанции между участниками. Первая категория обусловлена несов-

падением профессионально-этических установок. Респонденты из западноевро-

пейских институций последовательно акцентировали приоритет формализован-

ных контрактных обязательств; представители восточноазиатских партнёрских 

организаций, напротив, описывали профессиональную этику через призму лич-

ных отношений и репутационного капитала. Вторая категория охватывает разли-

чия в стилях переговоров – от прямолинейно-эксплицитной модели, свойствен-

ной англосаксонской деловой культуре, до имплицитно-контекстуальной, харак-

терной для высококонтекстных культур. Третья категория касается расхождений 

в интерпретации авторского права и допустимых пределов кураторского вмеша-

тельства в художественное произведение. Четвёртая – структурно-организацион-

ные разрывы, порождаемые несовместимостью управленческих иерархий и про-

цедур принятия решений в мультикультурной среде [9]. 

Количественная обработка экспертных оценок дала возможность ранжиро-

вать выявленные барьеры по двум параметрам: частоте упоминания и 
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субъективно воспринимаемой степени воздействия на эффективность проекта. 

Результаты ранжирования сведены в таблице 1. 

Таблица 1 

Ранжирование межкультурных коммуникационных барьеров по частоте  

и степени влияния на управление международными  

художественными проектами 

Категория барьера 
Частота  

упоминания, % 

Средняя оценка влияния  

(1–5) 

Различия в профессиональной этике 87 4,3 

Несовпадение стилей переговоров 79 4,1 

Различия в кураторских подходах 74 3,9 

Расхождения в восприятии авторского права 68 3,8 

Структурно-организационные разрывы 61 3,5 

 

Наибольшую частоту упоминания демонстрирует категория расхождений 

профессиональной этики. Этот результат представляется закономерным: этиче-

ские установки имплицитно детерминируют все последующие этапы взаимодей-

ствия – от первоначальных переговоров до завершения экспозиционного цикла. 

Категория кураторских подходов, занимая второе место по частоте, получила при 

этом несколько меньшую оценку степени влияния. По мнению респондентов, по-

добные расхождения поддаются более оперативной коррекции – в частности, по-

средством предварительных рабочих сессий и совместного проектирования экс-

позиционной концепции. 

Отдельного рассмотрения требует установленная в исследовании взаимоза-

висимость между восприятием авторского права и спецификой кураторских под-

ходов. В нескольких проанализированных выставочных проектах конфликтные 

ситуации возникали на стыке именно этих двух сфер. Кураторы, принадлежащие 

к одной культурной традиции, рассматривали адаптацию произведения к экспо-

зиционному контексту как неотъемлемый элемент профессиональной компетен-

ции; художники и кураторы из иной традиции квалифицировали те же действия 
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как нарушение авторской целостности. Данное наблюдение согласуется с тези-

сом о том, что культурный контекст формирует не только коммуникативные пат-

терны, но и систему ценностных ориентиров, определяющих профессиональное 

поведение участников проекта [5]. 

На основании выявленной типологии барьеров были сформулированы стра-

тегии их преодоления, сгруппированные по трём уровням воздействия. 

На институциональном уровне наиболее результативной признана практика 

предпроектной межкультурной адаптации: взаимное ознакомление с организаци-

онными культурами партнёрских институций, совместная разработка глоссария 

ключевых терминов и процедур, фиксация общих этических стандартов до 

начала операциональной фазы. На коммуникативном уровне решающую роль иг-

рает медиация – работа специализированных культурных посредников, обладаю-

щих компетенциями в обеих взаимодействующих профессиональных средах. 

Эксперты подчеркнули, что эффективный медиатор в контексте международного 

художественного проекта должен сочетать лингвистические, искусствоведческие 

и управленческие компетенции, что существенно сужает круг подходящих спе-

циалистов. На процессном уровне ключевой стратегией выступает модификация 

стандартных управленческих процедур с учётом культурных особенностей 

участников: гибкая настройка системы дедлайнов, адаптация форматов обратной 

связи, создание множественных каналов коммуникации, позволяющих выбирать 

наиболее приемлемую модальность взаимодействия. 

Существенным представляется следующий результат: связь между количе-

ством задействованных стратегий и итоговой эффективностью проекта носит не-

линейный характер. Проекты, в которых применялись все три уровня стратегий 

комплексно, продемонстрировали значимо более высокий уровень удовлетворён-

ности стейкхолдеров по сравнению с теми, где стратегии реализовывались изо-

лированно. Данный вывод корреспондирует с положением о необходимости си-

стемного подхода к минимизации коммуникационных барьеров – подхода, при 

котором локальные интервенции усиливаются за счёт согласованного воздей-

ствия на смежные аспекты проектного управления в мультикультурной среде [6]. 
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Сравнительный анализ проектов позволил также зафиксировать значимую 

роль постпроектной рефлексии. Институции, практикующие систематический 

разбор межкультурных инцидентов после завершения выставочного проекта, де-

монстрировали существенно меньшее количество повторяющихся барьеров в по-

следующих коллаборациях. Есть основания полагать, что здесь проявляется ку-

мулятивный эффект организационного обучения: каждый новый цикл междуна-

родного сотрудничества обогащает институциональную память и формирует бо-

лее устойчивые механизмы межкультурной адаптации. 

Выводы. 

Таким образом, полученные результаты позволяют утверждать, что успеш-

ное управление международными художественными проектами в условиях куль-

турного многообразия требует не фрагментарного реагирования на возникающие 

затруднения, а целостной системы превентивных, оперативных и ретроспектив-

ных мер, интегрированных в проектный цикл на каждом его этапе. 
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