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Исследование посвящено изучению динамики формирования психологических контрактов 
отдельной и  труднодоступной категории сотрудников  — руководителей высшего звена 
организаций. Теория психологических контрактов представлена как динамическая кон-
струкция, которая развивается и  меняется с  течением времени. Динамика контрактов 
рассматривается как основной инструмент формирования и  изменения ожиданий топ-
менеджеров от своих работодателей. Эмпирические данные получены путем проведения 
глубинных интервью с топ-менеджерами — целевая выборка составила 30 респондентов. 
Один из  важнейших подтвержденных результатов исследования заключается в  том, что 
психологические контракты топ-менеджеров подвергаются незначительным изменениям 
с течением времени, формируя «стержневую» идею, или модель карьеры, которая закла-
дывается в последующие ожидания от работодателя. Динамика формирования и развития 
психологических контрактов, а  именно  — изучение изменений в  содержании психологи-
ческих контрактов топ-менеджеров, предоставляет новый материал для дальнейших ис-
следований в сфере мотивации, причин смены рабочих мест и карьерных треков менед-
жеров высшего звена.
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ВВЕДЕНИЕ

Конкурентоспособность организации во 
многом зависит от наличия четкой по-
литики управления карьерой сотрудни-
ков, позволяющей принять во внимание 
сильные и слабые стороны, навыки и ком-
петенции последних, направив их на раз-
витие компании . Эффективная УЧР-
стратегия спускается на микроуровень — 
уровень личности — и учитывает все 
этапы взаимодействия сотрудника и ор-
ганизации: от поиска кандидатов и от-
бора до обучения, оценки и продвижения 
на следующие уровни иерархии с учетом 
индивидуальных характеристик, психо-
логических атрибутов и установок 
[Ployhart, Moliterno, 2011] . Личности 
в целом определяют человеческий капи-
тал компании — поведенческие, эмоцио-
нальные и психологические особенности 
под конкретными организационными ус-
ловиями оказывают влияние на всю ком-
панию, направляя в дальнейшем ее стра-
тегическое развитие . Особую роль в ком-
паниях должно играть сопровождение 
индивидуальных карьерных траекторий 
менеджеров высшего звена как наиболее 
ценного человеческого ресурса в органи-
зации . 

Ключевая задача топ-менеджера орга-
низации — принимать стратегические 
решения, а в современном мире — делать 
это еще и в ситуации неопределенности 
и нехватки информации и ресурсов . Стиль 
принятия решений изменяется в процес-
се карьерного продвижения, что стано-
вится залогом успешности и эффектив-
ности топ-менеджера в будущем . Приня-
тие решений руководителем высшего 
звена сопряжено с большой долей ответ-
ственности за результаты деятельности 
организации, финансовые и имиджевые 
показатели . В зависимости от количества 
лет стажа топ-менеджеры накапливают 
уникальный профессиональный опыт 
и знания, в том числе и о компаниях-
конкурентах . Топ-менеджер имеет прямой 
доступ к первому лицу организации (чле-

нам советов директоров, акционерам, соб-
ственникам) и узнаваем в определенных 
профессиональных кругах, владеет кон-
фиденциальной коммерческой информа-
цией [Рощин, Солнцев, 2006] . Все эти 
и многие другие факторы оказывают влия- 
ние на создание инструментов управления 
карьерой руководителей верхнего уровня 
в компании, основанных на индивидуаль-
ных особенностях менеджеров — их цен-
ностях, мотивах, устремлениях и ожида-
ниях .

В статье представлен анализ индиви-
дуальных ожиданий топ-менеджеров рос-
сийских компаний от работодателей 
сквозь призму теории психологических 
контрактов . В основе всех интеракций 
между социальными агентами лежит об-
мен теми или иными средствами — раз-
личными социальными ценностями, ус-
лугами, ресурсами, — иными словами, 
складывается система социальных взаи-
модействий или обмена . Исследования 
отношений занятости с учетом теории со-
циального обмена дали толчок развитию 
отдельного направления в изучении орга-
низаций — отношений работника и орга-
низации, что составляет основу концепции 
психологических контрактов . Теория пси-
хологических контрактов помогает про-
никнуть на глубинный уровень индиви-
дуальных ожиданий работников, понять 
основные причины переходов и, кроме 
того, смоделировать возможную реакцию 
и поведение .

Знание содержания психологического 
контракта может быть эффективным ин-
струментом управления и мотивации в ру-
ках работодателя . Концепция психологи-
ческого контракта помогает оценить, как 
скоро работники начинают сравнивать ус-
ловия на новой работе со своим предыду-
щим опытом, судить о выполнении рабо-
тодателем договоренностей и о полноте 
соответствия текущих условий ожидаемым 
[Guest, 2004] . 

Тем не менее научных работ, в которых 
изучаются особенности формирования, из-
менения и нарушения психологических 
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контрактов на различных уровнях иерар-
хии должностей в организации, недоста-
точно . Очень мало исследований, посвя-
щенных анализу психологических контрак-
тов у работников, занимающих высшие 
должности в организации . В связи с этим 
редко рассматривается разница ожиданий 
у сотрудников различных уровней (см ., 
напр .: [Winter, Jackson, 2006; Uen et al ., 
2009; Duan et al ., 2020]) . Важно понять 
особенности данных контрактов в зависи-
мости от иерархии работников в организа-
ции и выяснить, обладает ли топ-менеджер 
иными представлениями о содержании и 
условиях своей роли, чем специалист на-
чального уровня .

Цель статьи — изучение динамики фор-
мирования ожиданий от работодателей 
у топ-менеджеров в течение их профессио- 
нальной карьеры . Исследование направле-
но на изучение динамики ожиданий топ-
менеджеров как представителей верхних 
эшелонов управления в организации . 

Под руководителями высшего звена, или 
топ-менеджерами (top management team), 
понимается «относительно небольшая груп-
па наиболее влиятельных руководителей 
на вершине организации — обычно гене-
ральный директор (или генеральный ме-
неджер) и те, кто ему непосредственно под-
чиняется» [Finkelstein, Hambrick, Cannella, 
2009, p . 10] . Из более общей группы руко-
водителей топ-менеджеры выделяются при-
частностью к стратегическим решениям 
и непосредственным влиянием на развитие 
организации . 

Статья имеет следующую структуру . 
В первом разделе рассматриваются тео-
ретические исследования карьерных тра-
екторий руководителей, во втором — ос-
новы изучения психологических контрак-
тов, существующие подходы к иссле- 
дованию взаимодействий топ-менеджеров 
и работодателей . В третьем описывается 
методология исследования и обсуждают-
ся результаты исследования . В заключе-
нии приводятся ограничения анализа 
и направления дальнейшего изучения 
проблемы .

КАРЬЕРНЫЕ ТРАЕКТОРИИ 
ПРЕДСТАВИТЕЛЕЙ 
ВЫСШЕГО МЕНЕДЖМЕНТА: 
ОБЗОР ИССЛЕДОВАНИЙ

В изучении топ-менеджмента достаточно 
четко прослеживается разделение на со-
циологический и «менеджериальный» дис-
циплинарные подходы . Так, социологиче-
ские исследования управленцев высшего 
звена представлены в контексте социальной 
мобильности, социальных и карьерных 
траекторий [Useem, Karabel, 1986; Hart-
mann, 2000; Mastekaasa, 2004; Ellersgaard, 
Larsen, Munk, 2012; Fitzsimmons, Callan, 
Paulsen, 2014; Legrand, Al Ariss, Bosione-
los, 2019], гендерных аспектов менеджмен-
та, прежде всего дискриминационных сте-
реотипов, затрудняющих женщинам путь 
к вершине организационной иерархии 
[Reskin, McBrier, 2000; Чирикова, 2003; 
Vinkenburg et al ., 2011; Brands, Fernandez-
Mateo, 2017; Schieman et al ., 2020], про-
фессионализации управленческой деятель-
ности [Московская, 2011] . 

Работы, выполненные в рамках «менед-
жериального» подхода, или организацион-
ных исследований (оrganizational studies), 
сфокусированы на таких аспектах деятель-
ности топ-менеджеров, как личностные 
особенности и характеристики [Chatterjee, 
Pollock, 2017; Ou, Waldman, Peterson, 
2018], стратегии принятия решений, стили 
управления, воздействие на эффективность 
деятельности компании [Ou, Tsui, Kinicki, 
2014; Lovata, Schoenecker, Costigan, 2016; 
Ezzeddine et al ., 2015; Amran et al ., 2014; 
Березинец, Гаранина, Ильина, 2018; 
Balabanova, Rebrov, Koveshnikov, 2018; 
Benischke, Martin, Glaser, 2018], репутация 
топ-менеджера в качестве составляющей 
позитивного образа фирмы [Ranft et al ., 
2006] . 

Отмечается дуализм роли топ-менед- 
жеров в корпоративном управлении [Кудин, 
2020], поскольку они одновременно явля-
ются и субъектами (в том числе стратеги-
ческого управления человеческими ресур-
сами [Boada-Cuerva, Trullen, Valverde, 
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2019]), и объектами управления . В част-
ности, на топ-менеджеров, как и на осталь-
ных работников, распространяются УЧР-
практики — элементы кадровой политики 
фирм (рекрутирование, оценка, обучение, 
мотивация, стимулирование, карьерные 
продвижения, а также удержание и обе-
спечение преемственности) [Капелюшни-
ков, Демина, 2005; Рощин, Солнцев, 2006] .

Важным результатом исследований ста-
ли, например, данные о том, что российские 
компании испытывают дефицит в квали-
фицированных топ-менеджерах и значи-
тельно чаще, чем зарубежные, нанимают 
менеджеров со стороны, а не «выращивают» 
их путем внутрифирменных карьерных 
продвижений [Рощин, Солнцев, 2006] . Не-
которые работы посвящены изучению имен-
но влияния предыдущего опыта генераль-
ного директора на текущую деятельность 
организации . Так, в [Elsaid, Wang, David-
son, 2011] рассматриваются вопросы о том, 
какие результаты показывают компании, 
возглавляемые генеральными директорами 
с опытом и без опыта работы в качестве 
первого лица организации . При этом частая 
смена высших менеджеров отрицательно 
связана с результатами экономической дея- 
тельности возглавляемых ими компаний 
[Капелюшников, Демина, 2005; Орехова, 
Кудин, 2020] . Подчеркивается, что про-
думанная и спланированная политика пре-
емственности как первого лица компании, 
так и команды руководителей высшего 
звена положительно отражается на резуль-
татах компании в долгосрочной перспек-
тиве [Berns, Klarner, 2017] .

Характерно, что в исследованиях чаще 
всего отмечаются ожидания, предъявляе-
мые компаниями к топ-менеджерам, их 
качествам, навыкам, общему и специфи-
ческому человеческому капиталу, однако 
весьма редко изучаются ожидания самих 
топ-менеджеров от компаний . Указывается, 
что команды топ-менеджеров, и в частности 
генеральные директора, приглашаются 
в компанию с рынка для инициирования 
быстрых изменений в организации, однако 
при этом увеличивается и вероятность их 

скорого ухода со своих должностей [Elsaid, 
Wang, Davidson, 2011; Connelly et al ., 2020] . 

Известно, что высокий уровень межфир-
менной мобильности — один из ключевых 
атрибутов новых моделей карьеры (напри-
мер, «безграничной», «протейной») [По-
варницына, 2020; Попова, 2020], которые 
предполагают индивидуализацию карьер-
ных траекторий, развитие в большей сте-
пени общего, чем специфического, челове-
ческого капитала, отказа от долгосрочных 
отношений с одним работодателем . Логич-
но предположить, что топ-менеджеры, яв-
ляющиеся элитой наемных работников, 
будут ярче всего воплощать эти тенденции 
в своих карьерных траекториях . Авторы 
ряда исследований действительно описы-
вают портреты топ-менеджеров, добиваю-
щихся успеха, в том числе благодаря ги-
пермобильности, предельной гибкости, от-
каза от жестких планов развития своей 
карьеры [Legrand, Al Ariss, Bosionelos, 
2019] .

Однако есть и противоположные оцен-
ки — на менеджеров, как и на прочих 
работников, распространяется проблема 
«прекарности», ненадежности рабочих мест 
[Hassard, Morris, 2018] . Частая смена ра-
бочих мест — это не только признак де-
фицита высших управленческих кадров 
и свидетельство востребованности менед-
жеров на трудовом рынке, но и результат 
неудовлетворенности последних содержа-
нием, условиями труда и перспективами 
на текущем месте работы . Серьезной про-
блемой являются хронические стрессы, 
связанные с работой топ-менеджеров [Lup, 
2018], являющиеся примером «стресса вы-
сокого статуса» [Schieman, Whitestone, Van 
Gundy, 2006; Moen et al ., 2013], когда вы-
сокий социальный статус, престиж, мате-
риальное благосостояние не компенсируют 
потерь в виде выгорания, эмоционального 
истощения, конфликта работы и жизни, 
разочарования в профессии .

Таким образом, сохраняет свою актуаль-
ность разработка способов более качествен-
ного отбора и удержания топ-менеджеров 
в организациях [Рощин, Солнцев, 2006] . 
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Чтобы удержать высококвалифицирован-
ных специалистов, сделать условия их ра-
боты более привлекательными, компаниям-
работодателям важно знать мотивационный 
профиль работников [Ребров, 2008; Хар-
ченко, 2021], понимать их реальные запро-
сы, а также то, как формируются и меня-
ются эти предпочтения со временем . Не-
сколько парадоксальным выглядит тот 
факт, что динамика формирования ожида-
ний топ-менеджеров от своих работодате-
лей, насколько нам известно, до сих пор 
не становилась предметом специального 
внимания российских исследователей . 

ТЕОРИЯ СОЦИАЛЬНОГО 
ОБМЕНА И КОНЦЕПЦИЯ 
ПСИХОЛОГИЧЕСКИХ 
КОНТРАКТОВ

В настоящее время наиболее признан-
ными в рамках изучения ожиданий работ-
ника от организации, его установок и по-
ведения в зависимости от их исполнения 
или нарушения являются теория социаль-
ного обмена [Blau, 1964], а также более 
частная концепция, созданная на ее осно-
ве, — теория психологических контрактов 
[Rousseau, 1995; Shore, Barksdale, 1998; 
Rousseau, 2000; Guest, 2004; Cropanzano, 
Mitchell, 2005; Tekleab, Takeuchi, Taylor, 
2005; Shore et al ., 2006; Shore et al ., 2009; 
Song, Tsui, Law, 2009; Tekleab, Chiaburu, 
2011] . Популярность теории психологиче-
ских контрактов можно объяснить прежде 
всего индивидуализацией трудовых отно-
шений в последние десятилетия, когда фо-
кус внимания исследователей смещается 
с коллективных интересов работников 
и способов их защиты на индивидуальные 
ценности, мотивы, ожидания работников 
от своей трудовой деятельности .

Концепция психологических контрактов 
воплотила основные положения теории со-
циального обмена применительно к трудо-
вым отношениям: идеи реципрокности 
обменов, взаимной зависимости участников 
обмена, баланса «вкладов» и «отдач» (inputs 

and outputs) работника и организации; со-
циальные и эмоциональные «активы» (под-
держка, забота, уважение) как полноцен-
ные средства обмена, наряду с экономиче-
скими (материальные вознаграждения); 
диффузный характер обменов; власть и под-
чинение как средство выравнивания асим-
метричных обменов между обладателями 
неравных ресурсов; ухудшение качества 
отношений и их прекращение при невоз-
можности сбалансировать неравноценный 
обмен . 

Психологический контракт определяет-
ся как «представления работника о своих 
обязательствах по отношению к организа-
ции и его ожидания относительно обяза-
тельств организации по отношению к нему» 
[Балабанова 2022, с . 125–126] . Основным 
отличием психологического контракта от 
договорной юридической формы отношений 
между работником и работодателем явля-
ется то, что он регулирует договоренности 
и ожидания, выходящие за пределы фор-
мальных, письменно закрепленных условий 
трудовых отношений . Обязательства и ожи-
дания могут выражаться как в явной (экс-
плицитной), так и в имплицитной форме, 
т . е . подразумеваться сторонами взаимодей-
ствия [McInnis, 2012] . 

Концепция психологических контрактов 
нередко подвергается критике за то, что 
учитывает лишь одну сторону контракта — 
работника, оставляя без внимания обяза-
тельства и ожидания работодателя . Под-
черкивается и субъективность, перцепцион-
ность психологических контрактов, отра- 
жающих лишь ожидания работников, вне 
зависимости от адекватности этих ожида-
ний, ресурсов работника и работодателя, 
явно или неявно данных работодателем 
обещаний и принятых на себя обязательств . 
И тем не менее именно психологические 
контракты воплощают известные каждому 
социологу теорему Томаса и идею о «само-
исполняющихся пророчествах» Р . Мертона 
(многочисленные эмпирические исследова-
ния зафиксировали сильные эмоциональ-
ные, когнитивные и поведенческие реакции 
работников на исполнение или нарушение 



86 Е. А. Мусич, Е. С. Балабанова

РЖМ 20 (1): 81–107 (2022)

своих субъективных ожиданий от работо-
дателей, тех «смыслов», которые они вкла-
дывают в трудовые отношения с организа-
цией) . 

На сегодняшний день подавляющее боль-
шинство эмпирических исследований, опи-
рающихся на концепцию психологических 
контрактов, может быть разделено на две 
группы . Первая из них делает главным 
объектом внимания их содержание: что 
именно ожидают работники от работодате-
лей . Чаще всего эти ожидания классифи-
цируются на трансакционные (transactional) 
и отношенческие (relational) [Rousseau, 
2000] . 

Трансакционный контракт восходит к 
экономическому обмену и отражает кратко-
срочные обязательства работодателя — ося-
заемые, легко идентифицируемые возна-
граждения (материальные, финансовые) 
в обмен на выполнение работником своих 
прямых рабочих обязанностей . Отношен-
ческий контракт воплощает социальный 
обмен в его узком смысле — обмен соци-
альными, моральными ценностями, ожи-
дания и обязательства по поводу взаимно-
го уважения, доверия, заботы, лояльности . 
Соответственно, эти обязательства носят 
имплицитный, долгосрочный характер; 
«вклады» и «отдачи» могут быть сильно 
разнесены во времени, варьироваться по 
форме и содержанию . Психологический 
контракт — важная составляющая карьер-
ной экосистемы — «социальной системы 
занятости и связанного с карьерой развития 
и возможностями, возникающими в резуль-
тате взаимозависимости между субъектами 
или организациями, включая индивидов, 
сети, фирмы и социальные институты» 
[Baruch, Rousseau, 2019, p . 92] . Именно их 
содержание формирует долгосрочные цели, 
связанные с карьерой . 

Вторая группа исследований сосредото-
чена на анализе последствий исполне-
ния/ неисполнения психологических кон-
трактов, т . е . на изучении эмоциональных, 
когнитивных и поведенческих реакций 
работников на степень выполнения рабо-
тодателем взятых на себя обязательств . 

В результате подтверждается идея о том, 
что работники «отвечают взаимностью на 
то, как с ними обращаются их работодате-
ли» [Coyle-Shapiro, Kessler, 2003, р . 213], 
и воспринимаемое нарушение такого кон-
тракта, разочарование в работодателе, ощу-
щение несбалансированности обменов при-
водят к появлению целого ряда негативных 
восприятий, установок и видов контрпро-
дуктивного поведения в организации [Эфен-
диев, Балабанова, Гоголева, 2014] . Кросс-
культурные исследования показывают, что 
российские работники в большей степени, 
чем европейские, чувствительны к нару-
шению трансакционного психологического 
контракта, и доминирующей поведенческой 
реакцией на нарушение становится стра-
тегия выхода (exit), т . е . ухода из органи-
зации [Balabanova et al ., 2022] . 

Ограничением обеих групп исследований 
является то, что в них содержание психо-
логического контракта представлено как 
данность и фиксируется на определенный 
момент времени . Относительно редко рас-
сматриваются предыстория и факторы фор-
мирования представлений работников 
о том, каковы их ожидания от работода-
телей и о собственных обязательствах . 

Остается открытым ряд вопросов . Какой 
жизненный опыт и какие ресурсы работ-
ника способствуют содержанию и катего-
ричности требований, которые он предъ-
являет работодателю? Какие еще агенты, 
кроме самого работника, участвуют в фор-
мировании этих ожиданий? Что происходит 
с ожиданиями по мере их реализации или 
нарушения? Как меняются ожидания и 
представления о своих обязанностях в те-
чение профессиональной карьеры индивида? 

Процесс формирования психологических 
контрактов является цикличным и вклю-
чает четыре основных этапа (рисунок) .

До прихода в организацию у индивидов 
складываются ожидания относительно 
должностных обязанностей, зарплаты, 
взаимодействий с коллегами и работода-
телем . Ряд исследователей отмечают, что 
предконтрактные схемы рабочих отноше-
ний закладываются еще в юности, когда 
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формируются первые ценности и представ-
ления о трудовой деятельности, на которые 
оказывают влияние семья, школа, учреж-
дения профессионального образования 
и ближайшее окружение индивида [Rous-
seau, 2001] . В значительной степени эти 
представления и ожидания обусловлены 
предыдущим опытом работы у других ра-
ботодателей [Chaganti, Sambharya, 1987; 
Sutton, Griffin, 2004], этапами профессио- 
нальной карьеры [Ребрилова, 2019] . На-
пример, можно предположить, что ожи-
дания российских топ-менеджеров при 
переходе в другую компанию в значитель-
ной степени сформированы оценкой (по-
ложительной или негативной) карьерных 
перспектив на предшествующем месте ра-
боты [Рощин, Солнцев, 2006] . 

На первом этапе предконтрактные ожи-
дания складываются также под воздействи-
ем информации о компании, имеющейся 
в распоряжении претендентов на вакан-
сию, — данными из открытых источников, 
HR-брендом, имиджем компании, итогами 
личных встреч с руководством, неформаль-

ным общением с сотрудниками организа-
ции [McInnis, 2012: Ronnie, Sears, 2020] . 
На содержание и объем требований к ра-
ботодателю влияют и макроэкономические 
факторы — ситуация на рынке труда, 
общее состояние экономики (рецессия, стаг-
нация или рост) [Sirola, 2020] . 

Если ожидания сторон — работника 
и работодателя — в целом совпадают и вос-
принимаются как сбалансированные, то 
наступает следующий, второй, этап фор-
мирования психологических контрактов, 
когда начинается взаимодействие, т . е . соб-
ственно трудовые отношения работника 
и организации . В первые несколько меся-
цев нахождения в новой рабочей среде со-
трудники нарабатывают опыт и знания об 
организационной среде, корпоративной 
культуре организации . Этот период явля-
ется самым активным в создании и раз-
витии условий психологических контрактов 
[De Vos et al ., 2003] . Индивид формирует 
свои ожидания и представления о своих 
обязательствах в процессе адаптации к тре-
бованиям организации, развития и осозна-

Рисунок. Цикличность формирования психологических 
контрактов
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ния своей роли в ней, т . е . организационной 
социализации [De Vos et al ., 2003] . Перво-
начальные (предконтрактные) ожидания 
остаются в сознании работника, однако 
реальные практические взаимодействия 
могут их изменять [Tomprou, Nikalaou, 
2011] . 

Практики трудовых взаимодействий 
включают в себя должностные обязанности, 
условия труда, размер и политику возна-
граждений, дополнительные источники 
мотивации, карьерное развитие, социаль-
ные отношения с руководителем и подчи-
ненными . Они воплощаются как в системе 
управления персоналом на уровне органи-
зации в целом [Roehl, 2019], так и в ходе 
непосредственных социальных взаимодей-
ствий и социального сравнения на рабочем 
месте [Van Der Schaft et al ., 2020] . По ме-
ре приобретения новых знаний об органи-
зации психологический контракт становит-
ся более стабильным и его условия менее 
подвержены изменениям . На этом этапе 
данный контракт управляет поведением 
сотрудников и обеспечивает предсказуе-
мость в обмене ресурсами до тех пор, пока 
не произойдет значительный сбой — неис-
полнение ожиданий [Rousseau, Hansen, 
Tomprou, 2018] .

На третьем этапе происходят оценка вы-
полнения ожиданий, сравнение работника-
ми своих ожиданий с реальностью . Участ-
ники взаимодействий решают, как оправ-
дались их ожидания, насколько серьез- 
ными, критическими являются для них 
нарушенные ожидания . Начинается анализ 
причин неисполнения ожиданий, а также 
оценка того, насколько значимыми явля-
ются для них сами отношения с работода-
телем (стоит ли их продолжать, учитывая 
масштабы и причины несбывшихся ожи-
даний?) . Помимо когнитивных реакций, 
нарушение психологических контрактов 
может вызывать сильный эмоциональный 
отклик — чувства разочарования, возму-
щения, обиды, — что, в свою очередь, при-
водит к ухудшению субъективного благо-
получия, физического и ментального здо-
ровья, профессиональному выгоранию, 

контрпродуктивному поведению в органи-
зации [Coyle-Shapiro et al ., 2019; Bankins, 
Griep, Hansen, 2020; Zacher, Rudolph, 
2021] .

В результате этой оценки — исполне-
ния, нарушения или перевыполнения — 
наступает последний, четвертый, этап 
цикла формирования психологических 
контрактов, который включает корректи-
ровку ожиданий, попытку восстановления 
«баланса обменов» с работодателем либо 
прекращение трудовых отношений с ним . 
Корректировка ожиданий может касаться 
как содержания контрактов, изменения 
приоритетов (например, усиления транс-
акционной составляющей за счет отно-
шенческой), так и общего уровня ожида-
ний и обязательств (увеличение/уменьше-
ние ожиданий от работодателя или 
собственного вклада в трудовые отноше-
ния) . 

Под влиянием неудач может происхо-
дить отказ от первоначальных планов, 
амбиций например от конкуренции за вы-
сокие управленческие должности [Lup, 
2018] . Работник может попытаться вос-
становить «баланс обмена» с работодате-
лем путем «переговорного процесса», ис-
пользования стратегии «голоса», т . е . за-
явления о своем недовольстве с целью 
изменить ситуацию в свою пользу, вы-
работать новые условия взаимодействия 
[Rousseau, Hansen, Tomprou, 2018; 
Bankins, Griep, Hansen, 2020] . 

В случае разрыва отношений опыт взаи- 
модействия с нынешним работодателем 
становится частью формирования предкон-
трактных ожиданий с будущим . Исследо-
ватели сходятся во мнении, что неиспол-
нение ожиданий, разочарование в работо-
дателе, восприятие отношений с ним как 
несправедливых, неравноценных являются 
самым сильным фактором, «критическим 
событием», влияющим на корректировку 
ожиданий работников [Bankins, 2015] . В ре-
зультате корректировки запускается новый 
цикл формирования психологических кон-
трактов: новые ожидания проходят про-
верку реальными организационными взаи- 
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модействиями, чтобы впоследствии также 
быть оцененными и скорректированными . 
Таким образом, ожидания работников и их 
оценки того, что они в реальности полу-
чают, находятся в постоянном динамиче-
ском взаимодействии [Yang, Griep, Vantil-
borgh, 2020] .

Необходимо отметить, что если при из-
учении содержания и последствий испол-
нения/неисполнения психологических кон-
трактов преобладают количественные ме-
тоды сбора и анализа данных (см ., напр .: 
[Conway, Briner, 2005; Uen, Chien, Yen, 
2009; Tomprou, Nikolaou, 2011; Freese, 
Schalk, Croon, 2011; Zacher, Rudolph, 2021; 
Balabanova et al ., 2022]), то в анализе ди-
намики их формирования отдается пред-
почтение качественным методам анализа 
на небольших выборках (см ., напр .: [Con-
way, Briner, 2005; Coyle-Shapiro, Parzefall, 
2008; Ronnie, Sears, 2020; Van Der Schaft 
et al ., 2020]) . Это представляется вполне 
логичным, так как сама постановка про-
блемы предполагает углубленное понима-
ние социального феномена формирования 
ожиданий работника от работодателя, опи-
сание широкого круга обстоятельств и ус-
ловий — от индивидуально-личностных до 
макроэкономических, — сопутствующих 
этому процессу . 

Насколько нам известно, специальных 
исследований динамики формирования 
ожиданий от работодателя на примере 
топ-менеджеров — малочисленной и труд-
нодоступной социальной группы — не 
проводилось . Между тем эта профессио-
нальная группа в силу своей специфики 
представляет несомненный интерес, во-
первых, тем, что именно менеджер выс-
шего уровня нередко ассоциируется с воз-
главляемой им компанией . Нет однознач-
ного ответа на вопрос о том, кто/что 
является контрагентом формирования 
психологических контрактов наемного 
топ-менеджера со стороны компании — 
собственники, менеджеры по персоналу, 
непосредственные подчиненные, органи-
зационная структура, стратегия или куль-
тура компании в целом . Во-вторых, не-

ясно, насколько ожидания топ-менеджеров 
как успешной, высокостатусной социаль-
ной группы подвержены изменениям в си-
лу внешних воздействий . Склонны ли 
руководители высшего звена снижать 
уровень своих ожиданий в случае расхож-
дения между желаемым и действитель-
ным или они нацелены исключительно 
на активные стратегии смены работода-
теля либо «продавливания» ситуации в 
свою пользу?

МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Методом сбора эмпирических данных ста-
ло глубинное полуструктурированное био-
графическое интервью . Его проведение по-
зволяет проследить динамику психологи-
ческих контрактов менеджеров высшего 
уровня и выявить меняющиеся ожидания 
и накопление опыта в их формировании . 
Основная часть интервью была сосредото-
чена на текущем (последнем) месте работы 
респондента по сравнению с предыдущей 
занятостью . 

Выборка исследования составила 30 ру- 
ководителей высшего звена компаний, 
занимавших первые места рейтинга круп-
нейших компаний России по прибыли до 
налогообложения в своих отраслях . Для 
того чтобы обеспечить качественную ре-
презентативность выборки, респонденты 
отбирались из разных отраслей (рознич-
ная торговля, фармацевтика, легкая про-
мышленность, финансовая и инвестици-
онная деятельность, ресторанный бизнес) . 
В выборку вошли как трудоустроенные 
на момент проведения интервью респон-
денты (19 участников), так и уволивши-
еся, находящиеся в процессе поиска новой 
работы (11 участников) . Условием вклю-
чения в выборку выступал уровень долж-
ности на текущем (последнем) месте ра-
боты: респондент должен был занимать 
позицию генерального директора (ГД) 
организации или быть на первом или вто-
ром уровне иерархии крупных организа-
ций (ГД-1, ГД-2) . Возраст респондентов 
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составлял от 32 до 48 лет . Большую часть 
выборки составили мужчины (22 челове-
ка из 30), что объясняется общим преоб-
ладанием мужчин в социально-професси-
ональной группе топ-менеджеров . Дли-
тельность интервью — от 40 до 90 мин . 
Данные собирались при соблюдении пра-
ва участников на анонимность информа-
ции . Респонденты были поставлены в из-
вестность о целях проведения исследова-
ния и предупреждались о вопросах по 
тематике мотивации, условий работы 
и причин карьерных изменений .

Метод глубинного интервью отвечает 
цели исследования — изучить психологи-
ческий контракт в его динамике, просле-
дить изменение этапов формирования пси-
хологических контрактов, факторов и ус-
ловий, влияющих на принятие решений 
контрагентами . Углубленные интервью 
направлены на изучение разных аспектов 
трудовых взаимоотношений, личных об-
стоятельств смены работы и условий най-
ма [Seeck, Parzefall, 2008] . Первый блок 
вопросов касался общего биографического 
контекста респондента: образование, мо-
тивация выбора профессии или существо-
вание «стержневой» идеи карьеры . Вто-
рой — деталей профессионального разви-
тия респондента . В третьем блоке за- 
давались вопросы по характеристикам те-
кущего психологического контракта, эта-
пам развития, имеющейся динамики . Боль-
шую часть беседы составлял рассказ ре-
спондента, интервьюер уточнял определен-
ные темы или детали .

Стратегией анализа собранных данных 
является восходящий анализ, или анали-
тическая индукция, основной принцип 
которой составляют поиск общих харак-
теристик среди всех рассмотренных слу-
чаев, выведение общих суждений, описа-
ние тенденций, выдвижение гипотез 
о существовании типов, взаимосвязей и 
факторов .

Анализ интервью проводился с исполь-
зованием процедуры тематического коди-
рования [Braun, Clarke, 2006] . Транскрип-
ты интервью разделялись на смысловые 

фразы, единицы анализа, в которых уста-
навливалась основная суть определенного 
вопроса по методу плотного описания, за-
тем проводилась классификация данных — 
объединение в выделенные категории При-
меры кодов в рамках этих категорий пред-
ставлены в табл . 1 .

Таблица 2 суммирует основные содер-
жательные результаты интервью, струк-
турированные в соответствии со стадиями 
формирования психологических контрак-
тов топ-менеджеров . Отдельно выделены 
ключевые факторы формирования и из-
менения психологических контрактов .

Далее представлено описание получен-
ных результатов в соответствии с теорети-
ческой моделью исследования . 

Этап формирования первоначальных 
ожиданий топ-менеджеров 
от работодателя

В интервью задавались вопросы о трудовом 
договоре респондентов как об официальном 
документе, где письменно закрепляются 
условия работы, должностные обязанности, 
финансовая компенсация (фиксированная 
и переменная части), ключевые показатели 
эффективности . Данный вопрос был на-
целен на выявление различий между юри-
дическим и психологическим контрактами 
в восприятии респондента . 

Для большинства респондентов трудовой 
договор не оценивался как первостепенный 
документ, в котором могут быть перечис-
лены основные ожидания обеих сторон от 
взаимодействия . Стороны на этапе форми-
рования психологического контракта не 
имели конкретных ожиданий друг от дру-
га («Оговоренное вслух имеет меньше ве-
сомости, чем написанное на бумаге, тем 
более оно быстрее забывается обеими 
сторонами») . На первом этапе контракт 
состоял из нечетко сформулированных обя-
зательств с обеих сторон, а значит, в даль-
нейшем каждая сторона контракта будет 
сталкиваться с нарушениями [Spindler, 
1994] .
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Таблица 1
Тематическое кодирование углубленных интервью

Категория Пример кода Пример цитаты

Юридический 
контракт

Официальное трудовое соглашение в 
письменной форме, регламентирующее 
права и обязанности сторон

— «Зафиксирована моя финансовая компенса-
ция и перечислены цели, по достижении ко-
торых я мог получить годовую премию»

Отношен- 
ческий 
контракт

Долгосрочная занятость у одного рабо-
тодателя

— «Меня заинтересовал именно новый формат 
и многообещающие планы компании»
— «Меня привлекла эта идея помочь компа-
нии даже на стороне конкурента»
— «Приходил не столько на задачи, сколько 
на возможность продолжить работать в те-
лекоме»

Доверие и лояльность работодателю

Нематериальная мотивация

Соблюдение равновесия в данных обя-
зательствах

Осознание принадлежности организации

Трансакцион-
ный контракт

Краткосрочная занятость — «По фиксированной части я проигрывал 
своему предыдущему месту работы, но у ме-
ня выросла нефиксированная часть. Но тогда 
я не мог предположить, что прописанные 
цели вообще не достижимы, поэтому премию 
я не получал уже последние два года точно»
— «Переходил, потому что был рост в фи-
нансах»

Отсутствие доверия работодателю

Материальная мотивация

Имплицит-
ность условий 
психологи- 
ческого 
контракта 

Условия психологического контракта не 
оговариваются между сотрудником и ра-
ботодателем

— «Мне не с кем обсудить, исполняются ли 
взаимные ожидания. Мой руководитель мало 
участвует в принятии решений»
— «Когда проходил собеседование с HR и бу-
дущими руководителями, мне рассказали со-
всем другое, чем придется заниматься. Не 
могли раскрыть информацию о закрывающем-
ся предприятии»

Работник догадывается об условиях 
своей работы в компании

Работодатель не транслирует свои ожи-
дания работнику

Эксплицит-
ность условий 
психологи- 
ческого 
контракта 

Работник и работодатель оговаривают 
условия работы и взаимодействия — «Каждый месяц происходил отчет о про-

деланной работе и новых задачах перед гене-
ральным директором, на котором я четко 
видел, что от меня ожидается»
— «У меня значительно уменьшилась коман-
да в подчинении по сравнению с предыдущим 
местом. Это условие мы обговаривали»

Работодатель транслирует работнику 
свои ожидания

Работник сообщает работодателю об ис-
полнении/неисполнении обязательств, 
об изменении ожиданий

Контрагенты 
формирования 
психологи- 
ческого 
контракта 

Работодатель: приходит новый руково-
дитель или сохраняется прежний 

— «Условия согласовывались между мной, мо-
им новым работодателем и моим старым 
работодателем»
— «В текущую компанию нас приглашали 
сразу всей топ-командой»
— «На работу меня принимал мой текущий 
руководитель»

Собственник или акционер

Коллеги

Подчиненные
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Категория Пример кода Пример цитаты

Предконтракт-
ные ожидания

Пассивный/активный процесс трудо- 
устройства

— «Формального интервью не было. Меня 
познакомили с генеральным директором и 
с моей будущей командой в подчинении»
— «Нас всей командой позвали в текущую 
компанию. Можно сказать, пассивный тип 
трудоустройства — по связям»
— «Про компанию тогда много знал — она 
была нашим конкурентом до того, как мы 
стали плохо себя чувствовать»

Влияние внешней среды

Ожидания при трудоустройстве

Процесс трудоустройства: общение 
с представителями кадровой службы, 
с руководителем

Влияние предыдущих условий труда на 
новое трудоустройство

Знание о компании и будущих коллегах, 
работодателе

Оценка испол-
нения психоло-
гического 
контракта

Влияние внешней среды

— «Я думала, здесь могу развернуться, за-
пустить что-то интересное, были мысли 
и идеи. Но руководству был нужен лишь 
умеренный классический маркетинг без нов-
шеств»
— «Когда я пришла, начальница быстро уш-
ла в декрет, и я стала исполняющим обязан-
ности»
— «Вертикали не было, поэтому строили 
с нуля. Только начались изменения в управ-
ляющей команде»
— «Мне казалось, я хорошо представлял свой 
функционал. На самом деле на практике 
у меня был несколько другой фокус»
— «Я сама всегда выхожу за круг моих пря-
мых обязанностей, создавая вокруг себя ком-
фортную мне рабочую среду»

Оценка работником своего положения 
в структуре организации: должность, 
обязанности, подотчетность 

Оценка работником своего поведения 
в отношении работодателя

Оценка поведения работодателя

Соотнесение первоначальных ожиданий 
и текущих условий

Обсуждение с работодателем ожиданий

Показатель эффективности труда

Оценка приверженности работодателю

Намерение покинуть организацию

Корректировка 
психологическо-
го контракта 

Состояние внешней среды

— «Я разговаривала с руководителем о не-
исполнении договоренностей, но ничего не 
изменилось»
— «В качестве моего дальнейшего развития 
обещали, что стану замом директора по 
маркетингу. Сейчас пришла новый руководи-
тель (не маркетинговый человек), поэтому 
планы по повышению пришлось отложить»

Ответственность за неисполнение обяза-
тельств

Действия работника/работодателя, на-
правленные на изменение условий

Изменение первоначальных ожиданий

Отношение работника к изменению ожи-
даний
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Этап предконтрактных ожиданий не вы-
ражен ярко у респондентов, обладающих 
профессиональным опытом в одной инду-
стрии . Часто топ-менеджеры пропускают 
формальные этапы собеседований, так как 
общаются в своей профессиональной среде, 
где получают информацию о потенциаль-
ном работодателе, а также формируют 
имидж, закладывая предконтрактные ожи-
дания о себе у работодателя («Формально-
го интервью не было», «Нас всей коман-
дой позвали в текущую компанию», «Про 
компанию тогда много знал — она была 
нашим конкурентом… мы все достаточ-
но хорошо знаем друг друга, вплоть до 
финансовых показателей и стратегиче-
ских планов») . Таким образом, сфокуси-
рованность опыта топ-менеджера на одной 
индустрии или профессиональной среде 
ведет к снижению уровня проработанности 
и согласованности предконтраных ожида-
ний между сторонами .

Существует определенная иерархия 
предконтрактных ожиданий . Проанали-
зировав ответы респондентов, можно от-
метить, что топ-менеджеры имеют опре-
деленный рейтинг требований к работо-

дателю . Для части респондентов перво- 
степенными становятся уровень должно-
сти, объем ответственности, состав и ко-
личество команды подчиненных, для дру-
гих — цель, задачи, ожидаемые резуль-
таты на определенный отрезок времени . 
Корпоративную культуру респонденты не 
отмечали как приоритетный фактор («На 
самом деле я мало знала о внутренней 
кухне компании… мне понравились толь-
ко уровень должности и круг обязан-
ностей, остальное меня мало заботило», 
«Я знал бренд и историю развития ор-
ганизации в России… у меня не было 
информации про специфическую корпо-
ративную культуру») . Тем не менее, как 
будет отмечено далее, корпоративная 
культура, с которой сталкиваются топ-
менеджеры, ведет к переоценке условий 
контракта .

В найме топ-менеджеров нередки си-
туации конфиденциальности позиций, на 
которые они приглашаются . Изначальное 
условие неполноты раскрытия информа-
ции способствует формированию ложных 
предконтрактных ожиданий, которые 
в случае невозможности реализации ведут 

Окончание табл. 1

Категория Пример кода Пример цитаты

Разрыв отноше-
ний с работода-
телем

Причины ухода из организации — «Ушел из компании, потому что не могу 
искать работу и работать одновременно . 
Считаю это неким предательством текущего 
работодателя»
— «Я посчитал, что основная задача на вы-
ход в плюс выполнена, и ушел . Не хотел про-
сто так сидеть, заниматься текучкой, а на но-
вые проекты был дан стоп-сигнал»

Отличия текущих причин ухода от пре-
дыдущих причин увольнения

Послеконтракт-
ные ожидания

Изменение требований к новому работо-
дателю

— «Ранее мои ожидания касались больше 
функционала и задач. Теперь я больше уде-
ляю внимание тому, с кем я буду работать»
— «Для меня менее значимой стала корпора-
тивная культура или среда»

Ожидания от будущего работодателя

Ранжирование требований к будущему 
работодателю
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Таблица 2
Основные результаты интервью 

Категория анализа Интерпретация полученных результатов

Восприятие юридического 
и психологического 
контрактов

•	 Юридический контракт не оценивается как первостепенное условие 
работы

•	 Отсутствие конкретных и измеримых ожиданий между сторонами 
психологического контракта

Предконтрактные ожидания •	 Содержание ожиданий — название должности, уровень 
ответственности, будущие задачи, команда

•	 Наличие ранжирования ожиданий
•	 Значение пути «входа» в организацию (связи, открытые источники, 

агентства)
•	 Большая роль работодателя в повышении эксплицитности 

ожиданий

Взаимодействие 
в организации

•	 Трансляция ожиданий через обсуждение результатов работы 
с непосредственным руководителем

•	 Контрагенты психологического контракта: работодатель (доступ 
к собственнику, акционерам), коллеги, команда

Оценка исполнения 
психологического контракта

•	 Восприятие нарушения психологического контракта всеми 
респондентами

•	 Основные причины нарушения — несоблюдение договоренностей 
по карьерной модели топа и отсутствие диалога

•	 Большая роль работодателя в корректировке условий 
психологического контракта

Послеконтрактные ожидания •	 Укрепление «стержневой» модели карьеры
•	 Высокая распространенность нарушений психологического 

контракта и ложных предконтрактных ожиданий
•	 Типичные реакции топ-менеджеров на нарушения 

психологического контракта — «голос» или «выход», но 
не изменение самих ожиданий

Неотъемлемые черты 
психологического контракта 
топ-менеджеров

•	 «Стержневая» модель карьеры
•	 Зависимость от стратегии накопления капитала (социального 

и экономического)
•	 Участие в организационных изменениях
•	 Прямой доступ к собственнику/акционерам

Движение между 
этапами формирования 
психологического контракта

•	 Постоянный возврат к первоначальным ожиданиям и сравнение
•	 Движение к имплицитности условий психологического контракта 

по мере продления взаимодействия
•	 Фактор знаний о корпоративной культуре и команде
•	 Отсутствие нарушений из-за ложных первоначальных ожиданий 

благодаря действиям работодателя
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к нарушению контракта со стороны ра-
ботодателя («Когда проходил собеседова-
ние с HR и будущими руководителями, 
мне рассказали совсем другое, чем при-
дется заниматься… не могли раскрыть 
информацию о закрывающемся предприя- 
тии», «На тот момент на этой по-
зиции находился человек, его должны 
были передвинуть на другую должность, 
которую тоже пока занимали, поэтому 
я на время возглавил другой отдел, не 
выдавая истинного назначения в ком-
пании») . 

Предконтрактные ожидания оказыва-
ют значительное влияние на дальнейшее 
развитие в части соблюдения/несоблюде-
ния условий . Респонденты в ходе интер-
вью всегда возвращались к началу рабо-
ты в организации и сравнивали первона-
чальную информацию с действительной . 
Тем не менее даже при ложных пред-
контрактных ожиданиях психологиче-
ский контракт может быть продлен бла-
годаря действиям работодателя по его 
коррекции .

Взаимодействие топ-менеджеров 
с работодателем в период занятости 

Дальнейший анализ интервью показыва-
ет, что для устранения неясностей и не-
точностей первоначальных обещаний при 
найме топ-менеджеры стремятся обгово-
рить некоторые условия работы на входе . 
К основным фокусам внимания относят-
ся текущая ситуация в организации 
(«Между нами было устно оговорено, 
что происходит в компании», «Передо 
мной именно так и было расписано 
развитие компании на ближайшие пять 
лет»), основные задачи или проекты, на 
которые топ-менеджер приглашается 
(«Мы обсуждали, что я построю сеть», 
«Мы устно проговорили мои задачи», 
«Передо мной была поставлена четкая 
задача») . Часть респондентов также по-
считала важным уточнить сложившиеся 
в организации механизмы принятия ре-
шений . 

К эксплицитности психологического 
контракта также относится трансляция 
ожиданий работодателя работнику по-
средством периодических встреч, обсуж-
дений результатов или этапов работы . 
Лишь небольшая группа респондентов 
отметила наличие этого условия и под-
черкнула, что периодические встречи 
с непосредственным руководителем для 
обсуждения результатов работы являют-
ся важным условием в оценке и коррек-
тировке ожиданий («Мы периодически 
встречаемся с генеральным директором 
и обсуждаем, что было достигнуто 
и что предстоит еще сделать», «Каж-
дый месяц происходил отчет о проде-
ланной работе и новых задачах перед 
генеральным директором… я четко ви-
дел, что от меня ожидается») . Таким 
образом, непосредственный руководитель 
как один из основных контрагентов фор-
мирования психологического контракта 
оказывает влияние на уточнение и до-
полнение ожиданий на втором и третьем 
этапах его развития .

Некоторые условия работы топ-
менеджера в организации не обговарива-
ются, становясь подразумеваемой, или 
имплицитной, частью контракта . К фак-
торам, не упоминавшимся респондентами 
в переговорах с работодателем, относятся 
возможности прохождения обучения, гра-
фик работы, периодичность оценки про-
фессиональных навыков, стабильность 
и надежность трудоустройства . Исследо-
ватели утверждают, что условия психо-
логического контракта становятся импли-
цитными по мере продления взаимодей-
ствий контрагентов, т . е . чем дольше 
работник находится в рамках одной ор-
ганизации, тем меньше и реже он обсуж-
дает свои ожидания с работодателем 
[Rousseau, 2000; Conway, Briner, 2005] . 
Этот факт может быть установлен на эта-
пах оценки и корректировки контракта, 
когда происходят существенные измене-
ния в первоначальных договоренностях — 
смена непосредственного руководителя, 
пересмотр корпоративной стратегии в свя-
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зи с экономической обстановкой, реструк-
туризация компании . Все эти факторы 
приводят к трансформации задач и обя-
занностей, которые в дальнейшем уже не 
рассматриваются контрагентами .

Отсутствие диалога с прямым руково-
дителем в большей части случаев негатив-
но отражалось на эффективности деятель-
ности респондентов при соблюдении их 
обязательств . Отстраненность также соз-
дает неопределенность текущих условий, 
в которых оказывается топ-менеджер, что 
влияет на его намерение покинуть компа-
нию («Не было никакого понимания в ча-
сти единых стандартов, не было прак-
тики обсуждения внедрений… внутренних 
коммуникаций тоже не было… такая 
ситуация не свойственна нашей компа-
нии, сейчас большинство руководителей 
думают об уходе», «Не было регулярных 
встреч, к которым мы привыкли и на 
которых решали текущие проблемы и об-
суждали наши ожидания и результа-
ты») .

Респондентам задавались вопросы 
о том, с кем происходило согласование 
условий работы, кто являлся непосред-
ственным руководителем, менялся ли он 
в течение работы . Данные вопросы были 
направлены на выявление контрагентов 
процесса формирования психологическо-
го контракта . Большинство респондентов 
отметили непосредственного руководите-
ля как лицо, транслирующее ожидания 
работодателя (акционеров и собственни-
ков) . 

Кроме того, часть респондентов ука-
зали, что им важно испытывать уважение 
к руководителю и к коллегам, которые 
их окружают («Мне нравится работать 
в среде, где тебя окружают профессио- 
налы высокого уровня и преданные сво-
ему делу люди», «Моей школой были 
мои руководители, с которыми я рабо-
тал», «Сейчас я хочу, чтобы мои сле-
дующие руководители были такого уров-
ня, чтобы у меня возникло уважение») . 
Это вызвано в первую очередь желанием 
получать новые знания от прямого руко-

водителя и накапливать властные ресур-
сы и связи, которые в дальнейшем будут 
помогать выстраивать карьеру . В выбор-
ке респондентов оказалось несколько 
случаев «следования за руководителем» 
в период карьеры . Накопление социаль-
ного капитала, т . е . связей, отношений, 
принадлежности к определенному кругу, 
наиболее характерно для представителей 
одной индустрии [Радаев, 2002] .

Типы психологических контрактов не-
обходимо рассматривать только в динами-
ке изменений мест работы или должностей 
респондентов, проводя сравнение текущих 
условий работы с предыдущими . В ходе 
анализа транскриптов не удалось выявить 
чистые признаки какого-либо из этих ти-
пов — существует определенная иерархия 
факторов и условий, в одних случаях пре-
валирует материальная мотивация, в дру-
гих — задачи и отношения с прямым ру-
ководителем . 

Признаки отношенческих контрактов 
можно отметить практически на каждом 
месте работы топ-менеджера . Они харак-
теризовали новые задачи, большую ответ-
ственность, механизмы принятия решений, 
номинальное название должности или пер-
вой роли в функции/отделе . Вместе с тем 
топ-менеджеры, менявшие индустрию или 
область, функционал занятости, более 
склонны формировать контракт с транс-
акционными чертами («Хотел в ритейле 
сделать что-то своими руками… рабо-
тать с собственниками… Помимо этого, 
мне предложили увеличение оклада в два 
раза», «Меня не устраивает снижение 
компенсации по сравнению с предыдущей 
компанией») . 

Топ-менеджеры, которые меняют от-
расль занятости, считают заработную пла-
ту и финансовые условия в рамках новой 
должности основной мотивацией для пере-
хода . В первую очередь это связано с тем, 
что за промежутки работы в компаниях 
респонденты могли накапливать опреде-
ленный экономический и человеческий 
капитал, но не развивали достаточно свя-
зей и контактов (социальный капитал), 
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на которые можно ориентироваться при 
смене работы . 

Оценка исполнения 
психологических контрактов

На этапе оценки исполнения психологи-
ческого контракта происходит сравнение 
первоначальных условий с текущей си-
туацией . Можно выявить основные фак-
торы, которые претерпевают изменения 
на рабочем месте топ-менеджера и вли-
яют на дальнейшее развитие контракта: 
смена непосредственного руководителя 
или курса развития компании, реструк-
туризация, экономическая обстановка . 
К наиболее частым факторам относятся 
также и другие, упомянутые частью ре-
спондентов: корпоративная культура, 
механизмы принятия решений, карьер-
ное планирование . Все респонденты от-
метили нарушение первоначальных до-
говоренностей с работодателем на теку-
щем месте . Они описывали данное 
обстоятельство как «разочарование» в ра-
ботодателе .

Согласно исследованиям, негативная 
внешняя среда оказывает существенное 
влияние на условия контракта: снижается 
оптимизм работников относительно раз-
вития рынка труда, уменьшаются ожида-
ния по содержанию работы, атмосфере 
в организации, карьерному развитию 
[Metz, 2012; De Hauw, 2010] . Тем не менее, 
как указывают исследователи, карьерное 
развитие — одно из самых стабильных 
условий контракта, которое практически 
не подвергается влиянию от внешней сре-
ды . Анализ интервью в данном исследова-
нии подтверждает эти выводы . Большин-
ство респондентов отметили значительное 
изменение курса развития организации . 
При этом ожидания будущего карьерного 
роста сохранялись («Виноват не работо-
датель, а скорее та общая экономическая 
обстановка… я верю, что дальнейшее раз-
витие возможно», «Мне важнее профес-
сиональное развитие в создании новых 
технологий или инструментов», «Я пре-

тендовал на должность генерального ди-
ректора») .

Управляя основными функциями в ор-
ганизации, менеджмент высшего звена 
выстраивает окружающую среду таким 
образом, чтобы она была прозрачнее для 
него самого . Если рядовые менеджеры 
и специалисты обладают ограниченными 
полномочиями в изменении корпоратив-
ной среды, то зона ответственности и пол-
номочий топ-менеджера становится шире . 
Среди ответов респондентов можно про-
следить тенденцию стремления топ-
менеджеров к повышению прозрачности 
условий, в которых необходимо прини-
мать решения и действовать . Отсутствие 
возможности повлиять на происходящие 
в организации изменения, которые яв-
ляются фактором неопределенности, вы-
ступает одной из причин нарушения кон-
тракта . Независимо от типа психологи-
ческого контракта, участие в органи- 
зационных изменениях всегда заклады-
вается в предконтрактные ожидания топ-
менеджеров, хотя не обозначаются ими 
как приоритетные условия для входа в 
организацию .

Анализ ответов на вопрос о причинах 
желания уйти из компании свидетельству-
ет о том, что основным фактором этого 
выступает отсутствие развития в профес-
сиональном, карьерном и должностном 
плане . На данную проблему работодатель 
может повлиять на этапе корректировки . 
Согласно рассмотрению биографий респон-
дентов, у каждого из них имеются разные 
причины ухода . Тем не менее прослежи-
вается определенная тенденция — при-
чина, касающаяся «стержневой» модели 
карьеры и рабочей среды, остается неиз-
менной . Так, многие респонденты под-
черкивали, что им необходимы развитие, 
свобода в принятии решений и действиях, 
а также возможность видеть результаты 
своей работы («В работе я ориентирован 
на результат», «Мне необходимо видеть 
результаты своей работы») . Те, кто за-
кладывает основную идею карьеры в пре-
стиж и уровень должности, придержива-
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ются этих факторов в течение всей своей 
деятельности . Те, кому комфортнее рабо-
тать в творческой и инициативной среде, 
ориентируются на эти условия при смене 
места работы . «Стержневая», основная 
идея продвижения по карьерной лестнице 
закладывается топ-менеджерами во все 
предконтрактные ожидания независимо 
от места работы .

Корректировка ожиданий 
топ-менеджеров от работодателя

Обнаружение работником несоответствия 
между первоначальными представлениями 
об условиях работы и их реальным состоя- 
нием ведет к поиску вариантов для кор-
ректировки психологического контракта . 
По мнению исследователей, на данном эта-
пе у работника есть четыре варианта дей-
ствий: 1) покинуть организацию (exit); 
2) активно вовлечься во взаимодействие 
с работодателем для ее исправления (voice); 
3) ожидать улучшения ситуации, не пред-
принимая активных действий (loyalty); 
4) начать пренебрегать своими должност-
ными обязанностями в ответ на нарушение 
контракта (neglect) [Bankins, 2015] . 

Исследователи подчеркивают активную 
роль работника в процессе корректировки 
психологического контракта: в соответ-
ствии с концепцией социализации работник 
должен стремиться к прояснению условий 
окружающей среды путем поиска ответов 
на вопросы, анализа происходящих собы-
тий . Тем не менее лишь небольшая часть 
респондентов подтвердила свою активную 
роль как работника на этапе корректиров-
ки («Я немного изменил подход, пошел 
по пути большей автоматизации», «Я 
пока активно работаю, не бросаю на-
чатое», «Я разговаривала с руководите-
лем о неисполнении договоренностей») .

Многие респонденты отметили, что на 
данном этапе развития психологического 
контракта они хотели бы видеть на первом 
плане работодателя, если он заинтересован 
в удержании сотрудника . В основном ре-
спонденты перекладывают обязательства 

по изменению условий контракта на рабо-
тодателя, обвиняя в нарушениях либо его, 
либо внешнюю среду, т . е . выбирают стра-
тегии пассивного ожидания или ухода . Так, 
в ряде случаев при изменении курса раз-
вития организации в связи с экономиче-
ской обстановкой затрагивались вопросы, 
связанные с условиями работы . 

Топ-менеджеры придают важное значе-
ние общению с прямым руководителем, 
если возникают неясности во взаимодей-
ствии («Мне предложили перейти на 
должность руководителя функции друго-
го проекта… но пока я не спешу при-
нимать предложение — слишком много 
неясных вопросов», «Я заявил руководи-
телю, что устал работать на активах 
и хотел бы двигаться», «Как только 
акционер узнал, что я готов уходить, 
он предложил мне позицию личного юри-
ста», «Я мог бы и далее заниматься 
этим проблемным активом, но по семей-
ным обстоятельствам был вынужден 
вернуться в родной город, о чем и сообщил 
руководству») . Отсутствие диалога с рабо-
тодателем с высокой вероятностью ведет 
к восприятию респондентом наличия на-
рушений условий контракта .

На данном этапе реализации контракта 
намерение уйти из организации может быть 
скорректировано при условии восстановле-
ния доверия в отношениях между двумя 
контрагентами [Bankins, 2015] . Доверие 
касается прежде всего исполнения началь-
ных ожиданий или намерения работодате-
ля исполнить их . Тем не менее эта мера 
может продлить действие контракта, если 
она действительно затронет «стержневую» 
идею и первоочередные ожидания контр-
агента . Корректировка дальнейших ожи-
даний ведет к краткосрочному взаимодей-
ствию контрагентов .

Уход из организации 
и постконтрактные ожидания

В выборку исследования вошли респонден-
ты, которые на момент проведения интер-
вью покинули компанию либо намерева-
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лись это сделать, т . е . находились на этапе 
завершения контрактных отношений 
с предыдущим работодателем и могли по-
делиться своими ожиданиями «на выхо-
де» . Существуют два варианта перехода 
к последнему этапу — разрыв психологи-
ческого контракта и его планомерное за-
вершение . В первом случае происходит 
очевидное нарушение договоренностей или 
ожиданий без попыток восстановить или 
скорректировать сложившуюся ситуацию 
(«Роли в штабе получить не мог — ру-
ководство само хорошо разбиралось в во-
просах персонала», «Последней каплей 
моего терпения стало решение нового 
гендиректора остановить акцию», «Сто-
рона, которую я прикрывал, посчитала, 
что я их предал, отношения измени-
лись», «Новый гендиректор посчитал, 
что новые страны “открывать” не нуж-
но, а азиатский проект убыточен, и за-
крыл его») . 

В условиях завершения психологиче-
ского контракта работник осознает, что 
работодатель на данный момент не может 
скорректировать нарушенные договорен-
ности и предложить равноценное возна-
граждение, что и обговаривается обеими 
сторонами («Ушел из компании, потому 
что не могу искать работу и работать 
одновременно… считаю это неким пре-
дательством текущего работодателя», 
«Мы честно и открыто обсудили с мо-
им текущим руководителем мой уход 
в другую компанию») . При этом сохра-
няются доверительные отношения между 
контрагентами, что позволяет работнику 
формировать взаимодействие со следую-
щим работодателем на основе отношенче-
ского психологического контракта .

 «Стержневая» идея карьеры прослежи-
вается на последнем этапе — в посткон-
трактных ожиданиях, которые затем пере-
ходят в состав нового психологического 
контракта с новым работодателем . На дан-
ном этапе оценивается, насколько изменя-
ются требования к новому работодателю 
и происходит ли ранжирование данных 
требований . Проанализировав транскрипты 

интервью, можно сделать вывод о том, что 
топ-менеджеры, наоборот, укрепляются в 
своих ожиданиях, даже если ранее они 
были нарушены работодателем («Карьер-
ный рост стоит для меня на первом 
месте», «Мне необходимы сложности в 
работе… не нравится заниматься рути-
ной, необходимы вызовы», «Я вижу себя 
в первой роли в функциональном направ-
лении») . Однако часть респондентов заново 
проранжировала свои ожидания, выдвинув 
на первый план ранее незначимые для них 
ожидания («Для меня менее значимой 
стала корпоративная культура или сре-
да», «Очень важно наличие команды, ко-
торую я могу развивать», «Теперь я 
больше уделяю внимание тому, с кем я 
буду работать») . 

Таким образом, первостепенные (пред-
контрактные) ожидания, достаточно чет-
ко осознаваемые респондентом и в неко-
торых случая обговариваемые с работода-
телем, имеют большее влияние на разрыв 
психологического контракта при их на-
рушении . Второстепенные ожидания, ко-
торым практически не придается значения 
в начале формирования контракта, могут 
быть подвержены корректировке и изме-
нению с сохранением отношений с рабо-
тодателем . Они обычно не проговарива-
ются между контрагентами на первом 
этапе контракта, по большей части им-
плицитны и возникают только в процессе 
его развития . Выявление второстепенных 
ожиданий на этом этапе может сыграть 
значительную роль в продлении контрак-
та с топ-менеджером .

Первостепенные ожидания респондентов 
могут составлять содержание их мотивации 
при переходе в другую организацию, вто-
ростепенные — выполняют поддерживаю-
щую функцию . Даже если в настоящий 
момент контракт не находится в состоянии 
нарушения или завершения, выявление 
первостепенных ожиданий возможно через 
анализ причин прекращения психологиче-
ского контракта на предыдущих местах 
работы . Следовательно, прогнозировать 
мотивацию топ-менеджера при переходе на 
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другое место работы можно через раскры-
тие сохранившихся постконтрактных ожи-
даний .

Обсуждение результатов

В ходе исследования было выявлено, что 
с течением времени содержание психоло-
гических контрактов топ-менеджеров под-
вергается незначительным изменениям . 
Топ-менеджеры уделяют небольшое вни-
мание своим первым местам работы, где 
происходит формирование представления 
о будущей профессиональной карьере . Пер-
вые два-три места работы создают «стерж-
невую» идею, или модель карьеры, кото-
рая закладывается во все последующие 
предконтрактные ожидания и остается 
практически без изменений . Она заклады-
вается в те ожидания, которым работник 
придает основное значение в случае из-
менения или нарушения психологическо-
го контракта .

В официальном трудовом договоре за-
крепляются формальные права и обяза-
тельства сторон, финансовая компенсация, 
ключевые задачи топ-менеджера . Содер-
жанию юридического договора отводится 
меньшая роль, он практически не влияет 
на формирование предконтрактных ожи-
даний, однако топ-менеджеры скептиче-
ски относятся и к устным договоренностям 
с работодателями . В начале формирования 
психологического контракта обе стороны 
не имеют конкретных ожиданий друг от 
друга или не определяют параметры ис-
полнения обязательств, что неизменно 
ведет к его нарушению .

Обладая определенными полномочия-
ми, топ-менеджеры нацелены на выстраи- 
вание четких границ ответственности 
и прояснение содержания своих обязан-
ностей и ожиданий . Но чем дольше ра-
ботник находится в организации, тем 
реже осуществляется фиксирование из-
меняющихся условий контракта, которые 
постепенно становятся имплицитными . 
При смене прямого руководителя, высту-

пающего основным контрагентом и пред-
ставителем работодателя, контрагенты 
редко оговаривают свои ожидания . Кроме 
того, топ-менеджеры склонны следовать 
за своим руководителем в течение неко-
торого периода развития карьеры, если 
полагают, что он способен и далее соблю-
дать договоренности и реализовывать вза-
имные ожидания .

В исследовании чистые трансакцион-
ные или отношенческие типы психологи-
ческих контрактов не обнаружены . Часто 
контракты формируются с чертами разных 
типов, одни из которых преобладают, 
а другие — отходят на второй план . Кро-
ме того, переход от одного типа контрак-
та к другому связан со стратегией накоп- 
ления капиталов . Так, топ-менеджер, раз-
вивающий карьеру только в одной инду-
стрии, помимо человеческого капитала, 
приобретает социальный капитал в виде 
связей и знакомств, которые способствуют 
выстраиванию долгосрочных и довери-
тельных отношений, присущих отношен-
ческому типу . Напротив, профессионал, 
переходящий из одной индустрии в дру-
гую, не успевает накапливать достаточный 
социальный капитал, поэтому ориентиро-
ван в большей степени на получение про-
фессионального опыта, знаний и матери-
альных благ, чем на долгосрочное взаи-
модействие .

На формирование предконтрактных 
ожиданий оказывает влияние не только 
знание топ-менеджера о компании, вну-
тренней культуре, личности работодателя, 
но и тип трудоустройства . Чаще всего про-
фессионалы из одной индустрии приходят 
в компанию, используя связи и знакомства, 
что ведет к формированию ложных пред-
контрактных ожиданий, основанных на 
мнениях других людей . На данном этапе 
работодатель обладает наибольшими воз-
можностями по изменению содержания 
психологического контракта и способен за-
ложить основы для его дальнейшего раз-
вития . Работник постоянно возвращается 
к изначальным ожиданиям, сравнивая их 
с реальностью .
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К факторам, влияющим на изменение 
содержания психологического контракта 
и его динамику, относятся смена прямого 
руководителя, реорганизация, обновление 
стратегии развития компании, внешняя 
среда . Отсутствие диалога с работодателем 
в условиях неопределенности может при-
вести к восприятию нарушения контракта . 
Топ-менеджеры склонны перекладывать 
вину за его нарушение на работодателя 
или внешнюю среду, в связи с чем часто 
выбирают стратегию ожидания активных 
действий со стороны работодателя или уход 
из организации . Практически во всех кон-
трактах топ-менеджеров содержится ожи-
дание профессионального развития и роста 
(приобретение человеческого капитала), на 
которое не влияет внешняя среда . Коррек-
тировка контракта содействует восстанов-
лению доверия через влияние на ожидание 
карьерного развития .

Топ-менеджеры наиболее остро вос-
принимают нарушение «стержневых», 
или первостепенных, ожиданий, которые 
чаще всего эксплицитны и обсуждаются 
с работодателем . В такой ситуации они 
испытывают разочарование в работода-
теле и утрачивают эффективность работы . 
В случае отсутствия диалога по данной 
проблеме происходит расторжение кон-
тракта . Тем не менее, даже если его воз-
обновление невозможно, работодатель 
способен восстановить доверие через об-
суждение проблемы с работником .

«Стержневая» идея карьеры, как и 
стремление к карьерному росту, являет-
ся неотъемлемым условием в содержании 
психологического контракта топ-менед- 
жеров . В ходе исследования выявлено, 
что основная идея карьеры может заклю-
чаться в ориентации на получение новых 
профессиональных знаний, практических 
навыков, достижение определенных за-
метных результатов, развитие в рамках 
одной области . Эти условия не меняются 
с течением времени и занимают первое 
место среди остальных ожиданий . Вто-
ростепенные ожидания касаются моделей 
принятия решений в компании, корпо-

ративной культуры, команды и подвер-
жены изменениям в зависимости от ито-
гов развития предыдущего психологиче-
ского контракта . Ранее было отмечено, 
что респонденты не могли точно оценить, 
на какое место в иерархии ожиданий 
ставится материальная компенсация — 
она находится где-то посередине между 
первостепенными и второстепенными 
ожиданиями .

Данное исследование, с одной стороны, 
подтвердило имеющиеся в научной лите-
ратуре выводы, а с другой — дополнило 
их индивидуально-личностным восприя-
тием работников динамики психологиче-
ских контрактов . Анализ особенностей 
и динамики изменений контрактов с те-
чением времени на верхних уровнях ор-
ганизации вносит вклад в развитие теории 
психологических контрактов в целом . 
Выявление и дальнейшее исследование 
«стержневой» модели карьеры топ-
менеджеров может способствовать обога-
щению теоретических концепций в обла-
сти обучения и развития руководителей 
высшего звена . 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Изучение особенностей формирования 
психологического контракта позволяет 
расширить существующие подходы к ка-
рьерному планированию, найму, адапта-
ции, а также мотивации руководителей 
высшего звена в организации . Результа-
ты исследования имеют практическую 
значимость для карьерного консультиро-
вания и коучинга руководителей высше-
го звена . Выводы, полученные на основе 
анализа динамики психологического кон-
тракта, могут быть использованы для 
дальнейшего изучения карьерных траек-
торий руководителей высшего звена в ор-
ганизации . Построение карьерных треков 
способствует более эффективной адапта-
ции топ-менеджера к работе в органи- 
зации или переходу на новую долж- 
ность .
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Дальнейшие исследования в области 
динамики психологического контракта 
могут развиваться в нескольких новых 
направлениях . Комплексный анализ раз-
ных этапов реализации контракта и ус-
ловий переходов между ними будет спо-
собствовать обогащению и уточнению 
теории психологического контракта . Не-
обходимо изучение вопросов о принятии 
решений контрагентов, изменении содер-
жания контракта в зависимости от этапов 
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How do Russian companies’ top managers shape their job expectations?
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The article is devoted to the dynamics of the formation of psychological contracts of a separate 
and hard-to-reach category of employees — top managers of organizations . The theory of 
psychological contracts is presented as a dynamic construct that evolves and changes over time . 
The authors consider the dynamics of the PC as the main tool for forming and changing the 
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expectations of top managers from their employers . Empirical data were obtained by conducting 
in-depth interviews with managers: the target sample was 30 respondents . One of the most 
important confirmed results of the study is that the PC of top managers undergoes minor 
changes over time, forming a “core” idea or career model that is embedded in all subsequent 
expectations from the employer . The dynamics of the formation and development of psychological 
contracts, namely, the study of changes in the content of the PC of top managers over time 
is a new material for further research in the field of motivation, reasons for changing jobs 
and career tracks of senior managers .

Keywords: psychological contract, formation of expectations, top managers, company efficiency, 
talent attraction, talent development, Russian companies .
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