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Аннотация. Ментальное здоровье напрямую зависит от рабочих условий  и ситуа-
ции  в  обществе,  и  адаптация  — важный  механизм  для  поддержания  собственного
благополучия и эффективности в рабочей  среде. Чтобы эффективно решать задачи по
адаптации (выживанию или отстаиванию) человека в организации, ему нужно разви-
вать  адаптивный  интеллект  (изобретательность,  находчивость/смекалку  и  умения,
необходимые для выхода из жизненно острых ситуаций ). Повышение готовности адап-
тивного интеллекта оптимизирует ментальность сотрудника, способствует его разви-
тию как профессионала и учитывает интересы компании. 
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Annotation.  Mental  health  directly  depends  on  working  conditions  and the  situation
in society, and adaptation is an important mechanism for maintaining one's own well–being
and efficiency in the working environment. In order to effectively solve the tasks of adaptation
(survival or defense) of a person in an organization,  he needs to develop adaptive intelli-
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situations).  Increasing  the  readiness  of  adaptive  intelligence  optimizes  the  employee's
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Ментальное здоровье сотрудников является важным аспектом их общего благопо-
лучия и эффективности на рабочем месте. Однако для лучшего понимания его роли
необходимо четко разграничить понятия ментального и психического здоровья. Хотя
часто эти термины используются взаимозаменяемо, между ними существует принци-
пиальная разница. 

Несмотря на сходство в определениях, ментальное здоровье не полностью совпа-
дает с определением психического здоровья. Термин «ментальный » означает относя-
щий ся к умственным способностям и к мышлению, а «менталитет» — мировосприятие,
умонастроение [Ожегов 1997].  Например, ментальный  интеллект отличается от дру-
гого  —  интеллекта  дей ствий ,  потому  что  не  всегда  образ  реальности,  мысленные
модели человека могут соответствовать дей ствительности [Burgin 2022]. Психическое
здоровье охватывает более широкий  спектр состояний  и функций  (таких как память,
внимание, воображение, эмоции), тогда как ментальное здоровье более узко фокуси-
руется на когнитивных процессах, таких как мышление, восприятие и понимание.

Опираясь на общее определение ментальности, детализируем его применительно
к нашей  теме.  Ментальность сотрудника — это способ видения мира и мышления,
который  подвергается модерации со стороны его организации. Поэтому ментальность
включает в себя восприятие целей  компании, отношение к коллегам и общей  культуре
внутри компании.  Социально-психологический  феномен ментальности представляет
собой  «интегральный  конструкт, отражающий  внутреннюю взаимосвязь и взаимообу-
словленность ценностно-смысловой  сферы и индивидуальной  архетипики личности»
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[Янцен 2002]. Профессиональная ментальность может определяться как характерное
для профессионалов в конкретной  области общее понимание профессиональных уста-
новок, ценностных ориентаций , мотивов, отношение к рабочим объектам и особенно-
сти их восприятия [Оборина 1993]. Однако ментальность сотрудника подразумевает,
что профессиональная ментальность соотносится с его индивидуальным уровнем осо-
бенностей  профессионально-личностного становления, профессионального сознания,
когнитивно-перцептивных и мотивационных процессов [Кремень 2002]. Поэтому мен-
тальность сотрудника формируется в  корпоративных условиях,  и  способность адап-
тироваться к ним может влиять на работоспособность человека в компании и на его
показатели  в  работе. 

Адаптивный  интеллект играет ключевую роль в поддержании ментального здоро-
вья сотрудников. Он помогает работникам справляться с изменяющимися условиями,
стрессом и требованиями на рабочем месте. Развитие адаптивного интеллекта способ-
ствует улучшению когнитивных процессов, повышению уровня ментальной  гибкости
и  общей   удовлетворенности  работой . 

По определению,  адаптивный интеллект  — это вид практического интеллек-
та, порождающий позитивно признаваемые обществом изобретательность, находчи-
вость/смекалку и умения, проявленные индивидом или группой при решении жизненно
острых задач [Гут 2023].

Цели  исследования:  выяснить,  как  задей ствуется  адаптивный  интеллект  при
формировании ментальности сотрудника, какую роль он играет в ментальном здоро-
вье  персонала  компании.  Это  означает  также  понять,  как  нарушается  ментальное
здоровье,  и  наоборот  —  что  способствует  укреплению  и  повышению  ментального
здоровья. Следовательно, увидеть, как использовать адаптивный  интеллект в работе
с сотрудниками, добиваясь адекватности ментального здоровья.

Ментальность сотрудника (его способ видения мира) применительно к организа-
ции, содержит следующие пять аспектов: 1) сотрудники, 2) менеджмент, 3) корпора-
тивная культура, 4) деятельность компании и 5) развитие компании. 

1.  Сотрудники.  Качество межличностных отношений  определяет, как сотрудник
взаимодей ствует с  коллегами,  ощущает ли он поддержку и  понимание,  а  также на-
сколько  комфортно  чувствует  себя  в  коллективе.  Эти  отношения  образуют  поверх-
ностный  слой  в  стратометрической  теории коллектива [Петровский  1979].  Хорошие
межличностные отношения способствуют позитивной  рабочей  атмосфере, повышают
мотивацию и продуктивность, что в конечном итоге улучшает ментальное здоровье
сотрудников.  В современных реалиях стоит учитывать,  что коллективы могут быть
классическими (с межличностным общением), а также виртуальными (при удаленном
формате работы), поэтому важно учитывать разные условия для реализации профес-
сионального  взаимодей ствия.  Исследователи  отмечают  несколько  важных  комму-
никационных инструментов и методов, помогающих справляться с рабочими трудно-
стями:  частота  общения,  предсказуемость  и  режим,  отзывчивость  и  ясность  ролей
[Marlow  2017].  Также  важным  фактором  взаимодей ствия  внутри  команды  является
четкое понимание ролей  в выполнении четких задач, однако не менее ценным явля-
ется поддержание общих норм общения [Henderson 2016].

2.  Менеджмент играет ключевую роль в формировании ментальности сотрудни-
ка,  так как он устанавливает правила и ритуалы,  которые регулируют поведение и
взаимоотношения внутри организации. Эти элементы управления становятся частью
ментальности сотрудника, влияя на его восприятие рабочей  среды, отношения с кол-
легами и мотивацию. Правила и нормы, установленные менеджментом,  определяют
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ожидания  от  сотрудников  и  стандарты  их  поведения.  В  стратометрической  теории
коллектива — это второй  слой . 

В зависимости от позиции руководителя у сотрудников может меняться их ощу-
щения от работы. Лидер, который  занимает стратегию конечного результата («победа
любой  ценой ») создает в коллективе конкурентный  климат, что приводит к улучше-
нию рабочих показателей ,  но добавляет сотрудникам работу и во внерабочее время,
приводя их к бессоннице [Babalola 2022].  Если лидер-перфекционист ставит сотруд-
никам  нереалистичные  задачи,  то  некоторые  из  них  также  склонны  к  неэтичному
поведению в работе, так как чувствуют, что ответственность за их дей ствия лежит на
руководителе, а не на них. Сотрудники же с высокой  моральной  идентичностью отка-
зываются от такой  работы [Jiang 2024]. В целом климат в коллективе, работоспособ-
ность, адаптация на работе во многом зависят от руководителя. 

Адаптивный  интеллект становится особенно важным там, где требуется принятие
решений .  В  условиях  изменяющей ся  рабочей  среды  и  непредсказуемых  ситуаций
сотрудники с высоким уровнем адаптивного интеллекта способны быстро оценивать
новые обстоятельства, адаптироваться к ним и принимать обдуманные решения.

3.  Корпоративная культура принимает участие в формировании ментальности
сотрудников,  так  как  представляет  собой  эквивалент  ценностно-ориентационного
единства коллектива (в стратометрической  теории). Это совокупность общих ценно-
стей ,  норм и убеждений ,  которые разделяют все члены организации. Корпоративная
культура определяет, как сотрудники воспринимают своё  рабочее место, свои обязан-
ности и взаимодей ствие с коллегами. Также она играет важную роль в определении
категорий  «они»  и  «мы».  Эти  категории  помогают  сотрудникам  идентифицировать
себя как часть организации, отличая их от внешнего мира. Внутри компании катего-
рия «мы» создаёт чувство принадлежности и общности, что способствует сплочённости
коллектива. В то же время категория «они» может использоваться для обозначения
конкурентов или внешних угроз, что помогает укреплять внутренние связи и усили-
вать  корпоративную  идентичность. 

Нормы, правила, ценности, сформированные в организации, должны быть приня-
ты сотрудниками и  руководителями,  обеспечивать преемственность,  а  также иметь
связь со стратегией  развития компании. Правильно созданная корпоративная культу-
ра помогает повысить мотивацию сотрудников, достигать поставленные цели посред-
ством  эффективного  использования  человеческих  ресурсов,  усилить  сплоченность
коллектива [Ермишина 2022]. Помимо этого, корпоративная культура влияет и на чув-
ство удовлетворенности сотрудников от работы, что напрямую влияет на производи-
тельность [Fidyah 2020]. 

Соответственно, развитие умения адаптироваться персонала к изменениям, порой
«жизненно острым», есть не что иное, как развитие адаптивного интеллекта. Так,
развитие  адаптивного  интеллекта  сотрудников  влияет  на  развитие  корпоративной
культуры организации. 

В свою очередь, сама корпоративная культура активно формирует и воспитывает
адаптивный  интеллект сотрудников. Происходит это путём создания среды, которая
поощряет  гибкость,  открытость  к  изменениям  и  инновационное  мышление.  Также
корпоративная культура позволяет взращивать лидеров организации, одной  из ком-
петенций  которых выступает адаптивный  интеллект как инструмент поиска прорыв-
ных решений . Такое взаимовлияние корпоративной  культуры организации и человека
(субъекта) становится понятным при раскрытии организации как субъекта (коллек-
тивного субъекта), как компании, в которой  много субъектов [Базаров, Крымов 2023]. 
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4.  Деятельность организации. Речь идет об активности по достижению целей
компании (обеспечение процесса решения текущих производственных задач). Целевые
установки компании, её  миссия и стратегические цели задают направление, в котором
следует двигаться всем сотрудникам. Включенность компании в рыночные процессы
определяет её  конкурентоспособность и устой чивость на рынке, что, в свою очередь,
отражается на ментальности сотрудников. Они начинают воспринимать свою работу
как часть большого механизма, где каждый  вклад важен для достижения общих целей . 

Деятельность компании формирует у сотрудников представления о том, кто явля-
ется  хорошим  профессионалом,  а  кто  нет.  В  компаниях,  где  высоко  ценятся  квали-
фикация, изобретательность и смекалка, сотрудники будут стремиться к постоянному
совершенствованию своих навыков и повышению своей  квалификации.  Это создает
культуру, в которой  профессионализм определяется не только знаниями, но и способ-
ностью адаптироваться и находить решения в сложных ситуациях. Сотруднику важно
осознавать возможность собственного обучения в компании, и организации, которые
эффективно выстраивают культуру, ценят человеческий  ресурс, вкладываются в раз-
витие персонала, имеют успех в бизнесе [Shelton 2001]. 

Адаптивный  интеллект играет ключевую роль в деятельности компании, особенно
в переходном режиме (изменения, развитие),  когда возникают трудности. Эти труд-
ности могут быть ситуативными и требовать от сотрудников проявления изобрета-
тельности, смекалки и умений  для их преодоления. Адаптивный  интеллект помогает
сотрудникам не только справляться с текущими задачами, но и находить нестандарт-
ные решения, которые могут привести к улучшению процессов и повышению эффек-
тивности работы.

5.  Развитие организации во многом определяется её  способностью прилаживать-
ся к особенностям рынка и условиям работы. В результате ментальность сотрудников
формируется под влиянием постоянной  готовности к изменениям и нововведениям.
Они учатся быстро реагировать на изменения в рыночной  конъюнктуре, приспосабли-
вать свои навыки и подходы к новым условиям работы. Важно участие сотрудников
в изменениях компании, так как вовлеченность персонала в работу позитивно сказы-
вается на адаптацию к организационным переменам и способствует развитию [van den
Heuvel 2020]. 

В  ментальности  сотрудников  развитие  организации  отражается  через  понятия
корпоративного  времени (временные  рамки  компании),  корпоративной  перспек-
тивы (видение будущего компанией ) и корпоративного пути (стратегия компании).
Базаровым Т. Ю. и Крымовым А. А. при раскрытии временной  перспективы организа-
ционной  жизни  вводится  понятий ная  конструкция  «былое  —  сущее  —  грядущее»,
при  которой  особенность  высоко  эффективных  компаний  состоит  в  том,  что  они,
основываясь на былом, в сущем прилагают все усилия, чтобы быть готовым к гряду-
щему [Базаров, Крымов 2023]. При этом готовность к грядущему, которое имеет архе-
типи-ческую основу,  обеспечивает «трансубъектность» — особое свой ство человече-
ских  сообществ  к  синхронному  (без  предварительной  договоренности)  дей ствию
(там же).  Данную синхронность обеспечивает в том числе адаптивный  интеллект, как
изобретательность, находчивость/смекалка и умения, проявленные группой  при реше-
нии жизненно острых задач [Гут 2023].

Развитие  организации  напрямую  связано  с  ее  изменениями.  Организационные
преобразования в компаниях нередко встречают сопротивление со стороны персонала.
В свою очередь,  серьезные изменения возможны,  только если большинство сотруд-
ников поддерживают перемены. Чтобы повысить эффективность управления измене-
ниями, Дж. Коттером предложена 8-ступенчатая модель [Коттер Дж. 2019], при этом
первые два шага — это создание ощущения срочности, атмосферы безотлагательности
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дей ствий , т. е. необходимости перемен, и формирование команды, которая полностью
осознает необходимость перемен, являются фундаментом для всех последующих дей -
ствий . В этой  связи возникает вопрос к тем качествам и навыкам, которыми должны
обладать сотрудники, чтобы максимально быстро осознать необходимость перемен и
вой ти в группу поддержки перемен. 

Быстро осознавать необходимость перемен позволят  скорость реагирования —
время,  которое  проходит  с  момента  восприятия  информации  до  ответной  реакции
на нее, т. е. это способность обнаруживать, обрабатывать и давать ответную реакцию
на стимул. Именно быстрое реагирование сотрудников позволяет быть более отзыв-
чивыми  к  новым  идеям  и  технологиям. 

Развитая  аффилиация как  стремление  быть  в  обществе  других  людей  и  пот-
ребность в  установлении,  сохранении отношений  с  другими,  позволит максимально
быстро  привлечь  сотрудника  в  группу  поддержки  изменений .  Ощущая  себя  частью
определённой  группы,  сотрудник  с  развитой  аффилиацией  будет  чувствовать,  что
в сложной  ситуации сможет рассчитывать на поддержку. При этом и сам он готов под-
держивать других членов этой  группы, чтобы усиливать связь с ними.

Так, скорость реагирования и аффилиация могут являться одними из проявлений
адаптивного  интеллекта,  который  включается  каждый  раз,  когда  сотрудники  стал-
киваются с острыми ситуациями, воспринимая их как критически важные для своей
компании. Важно отметить, что адаптивный  интеллект работает наиболее эффектив-
но, когда сотрудники воспринимают свою компанию как свою, ощущая личную ответ-
ственность  за  её  успех  и  выживание,  проявляя  аффилиацию.  В  таких  условиях  со-
трудники  с  высоким  уровнем  адаптивного  интеллекта  способны  быстро  оценивать
ситуации (проявить скорость реагирования), находить нестандартные решения и ид-
ти  навстречу  новым  вызовам.

Выводы

Понятие  адаптивного  интеллекта  определяет  не  просто  ментальные  способности  и
навыки человека, а его взаимодей ствие с окружающей  средой  и с конкретной  задачей ,
с набором ограничений , достижением долгосрочного результата. Повышение готовно-
сти адаптивного интеллекта оптимизирует ментальность сотрудника,  чтобы он мог
находить  неожиданные  решения,  которые  будут  способствовать  развитию  его  как
профессионала и учитывать интересы компании. Сотрудник с развитым адаптивным
интеллектом сможет направить свои навыки на повышение потенциала организации
и улучшение жизни общества, находя баланс между работой  и поддержанием своего
ментального здоровья.
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