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Аннотация. Предложена модель цивилизационной адаптации международного менеджмента и организацион-
ного поведения, объединяющая культурно-институциональную диагностику CIVIL-Scan и принцип адаптивного 
плюрализма. Показано, что влияние культурных различий реализуется через мотивацию, доверие, лидерство, кон-
фликты и групповые нормы. Модель связывает диагностику различий с выбором между стандартизацией и ло-
кальной адаптацией управленческих практик.

Abstract. The article proposes a model for the civilizational adaptation of international management and organizational be-
havior that combines the CIVIL-Scan diagnostic framework with the principle of adaptive pluralism. Cultural and institutional 
differences are linked to motivation, trust, leadership, conflict and group norms. The model supports a reasoned choice be-
tween global standardization and local adaptation of management practices.
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Введение
Международные компании одновременно 

сталкиваются с необходимостью глобальной 
координации и с усилением культурно-ин-
ституциональной неоднородности рынков. 
Традиционный перенос унифицированных 
управленческих практик в такую среду спо-
собен порождать несоответствие между кор-
поративными стандартами и локальными 
ожиданиями работников, партнеров и других 
стейкхолдеров. При этом культурная дистан-
ция не должна трактоваться как автоматиче-
ски отрицательный фактор: метааналитиче-
ские исследования показывают, что ее эффект 
зависит от формы международной деятельно-
сти, контекста и конкретного управленческого 
механизма [3].

В статье понятие «цивилизационная адапта-
ция» используется не как жесткая классифика-
ция стран, а как обозначение системной настрой-
ки управления с учетом устойчивых культурных, 
институциональных и исторических различий. 
Подход С. Хантингтона важен для постановки 
вопроса о культурной идентичности и границах 
универсализма [1], однако для организационного 
анализа требуется более микроуровневый ин-
струментарий, объясняющий, через какие пове-
денческие механизмы контекст влияет на орга-
низационные результаты.

Цель исследования — разработать компактную 
модель, связывающую культурно-институцио-
нальную диагностику с инструментами между-
народного менеджмента и организационного по-
ведения. Научная новизна состоит в объединении 
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трех уровней анализа: контекста, поведенческого 
механизма и управленческого решения. В каче-
стве такого связующего инструмента предло-
жена рамка CIVIL-Scan и принцип адаптивного 
плюрализма.

1. Материалы и методы
Исследование имеет концептуально-теорети-

ческий характер и основано на критическом ин-
тегративном обзоре работ по международному 
менеджменту, культурной и институциональ-
ной дистанции, кросс-культурному организа-
ционному поведению, культурному интеллекту 
и динамическим способностям [1-10]. Методика 
включала: 1) декомпозицию культурно-институ-
циональных различий на наблюдаемые компо-
ненты; 2) выделение индивидуальных, групповых 
и организационных поведенческих механизмов; 
3) сопоставление этих механизмов с управленче-
скими инструментами; 4) формирование алгорит-
ма выбора между стандартизацией и адаптацией.

Принципиальное ограничение состоит в том, 
что страновые культурные показатели не интер-
претируются как свойства отдельного работни-
ка. Внешние индексы используются только как 
гипотеза, проверяемая данными конкретной 
организации: интервью, опросами, анализом 
конфликтов и текучести, показателями дове-
рия, психологической безопасности, employee 
voice, скорости согласований и исполнения ре-
шений. Работа не содержит собственной корпо-
ративной выборки, поэтому авторская модель 
формулирует проверяемые связи, а не причин-
но-следственные оценки эффективности.

2. Результаты
2.1. Организационное поведение как механизм 
культурной адаптации

Культурно-институциональный контекст воз-
действует на результаты международной компа-
нии не напрямую, а через восприятие, установки 
и взаимодействие людей. На индивидуальном 
уровне ключевыми становятся мотивация, вос-
приятие справедливости, отношение к власти 
и неопределенности, готовность к корректиров-
ке поведения и культурный интеллект (CQ). На 
групповом уровне — доверие, нормы команды, 
психологическая безопасность, обмен знания-
ми, способы выражения несогласия и тип кон-
фликта. На организационном уровне — лидер-
ство, распределение полномочий, дизайн систем 
мотивации и участие работников в принятии 
решений [4].

Количественные данные позволяют конкре-
тизировать роль CQ без недоказанных процен-
тов. Метаанализ Y. Han и соавторов, включивший 
62 исследования и 13 060 участников, показал, 
что мотивационный CQ является одним из наи-
более устойчивых предикторов адаптации: скор-
ректированные корреляции составили ρ=0,56 
для культурной, ρ=0,46 для рабочей и ρ=0,50 для 
адаптации во взаимодействии (рис. 1). В анализе 
относительных весов мотивационный CQ объ-
яснял 25,5  % предсказанной вариации культур-
ной адаптации [5]. Эти величины нельзя интер-
претировать как «снижение конфликтности на 
25,5 %», но они дают воспроизводимую количе-
ственную основу для включения CQ в систему 
организационного поведения.

Рисунок 1. Связь мотивационного культурного интеллекта с видами кросс-культурной адаптации 
(скорректированные корреляции, ρ)

Источник: составлено автором по данным метаанализа [5].
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Связь CQ с конфликтами подтверждается и на 
командном уровне. Исследование 1592 глобаль-
ных виртуальных команд (7029 участников) 
показало, что CQ влияет на качество и креатив-
ность командных результатов опосредованно 
через снижение частоты и асимметрии воспри-
ятия конфликтов; при этом эффект различа-
ется для конфликтов задач, отношений и про-
цессов  [6]. Следовательно, в управлении важно 
измерять не «культуру вообще», а конкретный 
поведенческий механизм и соответствующий 
результат.

2.2. Рамка CIVIL-Scan
Для перевода культурного анализа в управ-

ленческое решение предложена пятикомпо-
нентная рамка CIVIL-Scan. Ее задача — выявить 
не максимальную «дистанцию», а те различия, 
которые материальны для конкретного процесса 
и способны изменять организационное поведе-
ние (табл. 1).

CIVIL-Scan принципиально не сводится к еди-
ному индексу. Один и тот же рынок может харак-
теризоваться высокой близостью по институтам 
и одновременно существенным расхождением 
в коммуникационных нормах или ожиданиях 
относительно лидерства. Поэтому результат ди-
агностики представляет собой профиль несоот-
ветствий, который проверяется на уровне кон-
кретной организации [7; 8].

2.3. Адаптивный плюрализм и выбор 
управленческого решения

Под адаптивным плюрализмом понимается 
архитектура управления, в которой компания 
сохраняет глобальное инвариантное ядро и ло-
кально настраивает практики, чувствительные 
к культурно-институциональному контексту. 
К инвариантам относятся правовые и этические 
требования, безопасность, защита данных, фи-
нансовый контроль и ключевые стратегические 
ограничения. Адаптивный контур охватывает 
формат обратной связи, участие сотрудников 
в решениях, способы выражения несогласия, ба-
ланс индивидуальных и командных стимулов, 
лидерское поведение и механизмы построения 
доверия. Подход развивает транснациональную 
логику C. Bartlett и S. Ghoshal и согласуется с тео-
рией динамических способностей [2; 9].

Алгоритм включает три шага. Сначала прово-
дится CIVIL-Scan. Затем каждое выявленное раз-
личие связывается с поведенческим механизмом 
и измеримым результатом: например, ожидания 
дистанции власти — с employee voice и скоростью 
эскалации проблем; различия в понимании спра-
ведливости — с принятием системы KPI и теку-
честью; нормы конфликта — с психологической 
безопасностью и качеством командных реше-
ний. Наконец, выбирается стандарт, локальная 
адаптация или экспериментальный пилот с по-
следующей оценкой результата.

Таблица 1. Диагностическая рамка CIVIL-Scan

Компонента Диагностируемый механизм Управленческий выход

C — Culture & 
communication

Коммуникация, обратная связь, employee 
voice, доверие, конфликт, психологическая 
безопасность.

Формат совещаний, обратной связи, 
командные нормы и процедуры разрешения 
конфликтов.

I — Institutions Формальные правила, правоприменение, 
трудовые нормы, деловые обычаи.

Контроль, делегирование, комплаенс, 
контрактование и взаимодействие 
с партнерами.

V — Values & 
identities

Ожидания справедливости, статуса, 
признания, индивидуальной/коллективной 
ответственности.

Мотивация, вознаграждение, оценка, 
карьера и распределение командной 
ответственности.

I — Interaction 
history

Предыдущая кооперация и конфликты, 
репутация, опыт M&A, чувствительные 
нарративы.

Оценка cultural friction, интеграционные 
сценарии и меры восстановления доверия.

L — Leadership 
& legitimacy

Ожидания относительно власти, участия 
в решениях и источников легитимности 
руководителя.

Стиль лидерства, делегирование, принятие 
решений и вовлечение сотрудников.
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Из модели следуют три пропозиции. P1: куль-
турно-институциональные различия влияют на 
организационные результаты преимущественно 
через поведенческие механизмы. P2: локальная 
адаптация эффективна, если затрагивает спо-
соб реализации практики, но не разрушает гло-
бальные правовые, этические и стратегические 
инварианты. P3: эффект адаптации выше, когда 
решение основано на данных конкретной орга-
низации, а не только на страновых культурных 
индексах.

2.4. Измеримые показатели организационного 
поведения

Для эмпирической проверки модели предлага-
ется использовать небольшой набор поведенче-
ских индикаторов, измеряемых до и после адап-
тации управленческой практики. Это позволяет 
отделить эффект культурно-институциональ-
ной настройки от субъективных оценок «успеш-
ности» и связать CIVIL-Scan с наблюдаемыми ре-
зультатами (табл. 2).

Минимальная схема оценки предполагает 
сравнение показателей до внедрения адаптиро-
ванной практики и после нее, а при возможно-
сти — сопоставление с подразделением или ко-
мандой, где практика не менялась. Такая логика 
не заменяет полноценный экспериментальный 
дизайн, но делает управленческую адаптацию 
измеримой и снижает риск постфактум припи-
сывать результат культурным различиям.

3. Обсуждение
Предложенный подход смещает фокус 

с вопроса «насколько различаются культуры?» 

на вопрос «какое различие, через какой пове-
денческий механизм и в каком процессе меняет 
результат?». Это позволяет соединить междуна-
родный менеджмент и организационное пове-
дение: культура становится не самостоятельным 
объяснением, а контекстом, который проявля-
ется через мотивацию, лидерство, доверие, кон-
фликт и групповые нормы.

Практическая ценность CIVIL-Scan состоит 
в возможности использовать его перед выхо-
дом на рынок, интеграцией M&A, проектиро-
ванием KPI, формированием международной 
команды или изменением лидерских практик. 
Ограничение модели связано с концептуальным 
характером исследования. Следующий этап — 
эмпирическая проверка на выборке междуна-
родных компаний с сопоставлением профиля 
CIVIL-Scan, поведенческих показателей и опера-
ционных результатов. Отдельного анализа требу-
ет причинная роль CQ и различия между типами 
конфликтов, поскольку современные исследова-
ния показывают неодинаковые эффекты task-, 
relationship- и process-conflict [6; 10].

Заключение
Цивилизационная адаптация международ-

ного менеджмента целесообразна не как на-
бор стереотипных характеристик стран, а как 
управляемый процесс диагностики и настройки 
организационного поведения. CIVIL-Scan связы-
вает культурно-институциональный контекст 
с наблюдаемыми механизмами — мотивацией, 
доверием, лидерством, конфликтами, участием 
в решениях и групповыми нормами. Принцип 
адаптивного плюрализма, в свою очередь, задает 

Таблица 2. Поведенческие индикаторы для проверки эффекта адаптации

Поведенческий блок Индикатор Интерпретация изменения

Доверие и лидерство доверие к руководителю; 
employee voice

рост указывает на большую легитимность решений 
и готовность сообщать о проблемах

Командная динамика психологическая 
безопасность; обмен знаниями

рост отражает снижение барьеров межкультурного 
взаимодействия

Конфликты частота relationship/process-
conflict; число эскалаций

снижение показывает уменьшение деструктивного 
трения; task-conflict оценивается отдельно

Мотивация 
и справедливость

принятие KPI; восприятие 
процедурной справедливости

рост свидетельствует о лучшем соответствии 
системы оценки ожиданиям работников

Адаптация и удержание рабочая адаптация; текучесть; 
намерение остаться

позволяет оценивать устойчивость эффекта 
и кадровые последствия
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границу между обязательной стандартизацией 
и локальной вариативностью. Количественные 
данные по CQ подтверждают значимость по-
веденческой адаптации, но не дают основа-
ний для универсальных процентов «роста 

эффективности» вне конкретного контекста. 
Такой подход повышает воспроизводимость 
анализа и делает культурный фактор операци-
ональным элементом системы международного 
управления.
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