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Цель: в статье рассматривается вопрос управления психологическим 
контрактом на его первоначальном этапе, когда потенциальные кан-
дидаты знакомятся с компанией, изучая объявление о вакансии. Об-
суждение: в связи с тем, что от подбора персонала зависит форми-
рование одного из ключевых ресурсов организации – человеческого 
капитала, авторы предлагают компаниям более ответственно и гра-
мотно подходить к процессу создания объявления. Рекомендуется 
использовать двухфакторную модель мотивации Герцберга при фор-
мировании перечня факторов, формирующих в объявлении «пред-
ложение кандидату», а также использовать результаты мониторинга 
«психологического портрета» выпускников вузов, чтобы учитывать 
их ценностные ориентации. Результаты: авторами проведен ряд ис-
следований, которые доказали целесообразность использования в 
объявлении мотивационных факторов наряду с гигиеническими для 
более эффективного процесса формирования ожиданий соискателей 
с точки зрения психологического контракта. Кроме этого, в резуль-
тате проведенного эксперимента скорректирован «психологический 
портрет» соискателя-выпускника, который позволит работодателю 
выстраивать более адекватную программу адаптации молодых но-
вых сотрудников.
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Введение
Велика значимость психологического контракта, как для работодате-

ля, так и для работника. Зачастую бывает следующее: работодатель ждет, 
что работник будет качественно выполнять свои обязанности, не прося за 
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это большого вознаграждения, а работник в свою очередь ждет высокой 
заработной платы и не слишком большого объема работ. Это противоречие 
в целях и вызывает конфликты. Как же сделать так, чтобы в компанию при-
ходили сотрудники, разделяющие цели компании, готовые брать на себя 
обязательства по выполнению стандартов и требований компании?

Управление психологическим контрактом позволяет учитывать 
ожидания обеих сторон относительно друг друга, корректировать дея-
тельность сотрудников для достижения общих целей и отслеживать взаи-
мосвязь между вкладом участника контракта и отдачей, которую он по-
лучает взамен [9]. 

Множество дискуссий разворачивается вокруг управления ожидания-
ми, как работодателя, так и кандидата [3, 5, 10, 11]. Психологический кон-
тракт имеет своего рода жизненный цикл, отношения между работодателем 
и наемным работником развиваются во времени, претерпевая изменения, и 
требуют своевременных мероприятий по управлению этими отношениями. 
Можно сказать, что первичной формой психологического контракта являет-
ся объявление о вакансии. Именно в объявлении работодатель формулиру-
ет две базовые части психологического контракта: 

•	 «требования к кандидату», которые отражают его обязательства, и 
•	 «предложение кандидату», которое формирует его ожидания. 

Блок «требования к кандидату» содержит демографические и про-
фессиональные параметры. Блок «предложение кандидату» содержит ин-
формацию об условиях работы, выгодах работы в компании, перспективах 
развития сотрудника и т.д. 

Фокус внимания данного исследования направлен на блок «предло-
жение кандидату», т.е. на ту часть объявления, которая формирует ожида-
ния потенциального кандидата и его заинтересованность в компании. Рабо-
тодатель, предлагая определенный набор благ потенциальному кандидату, 
рассчитывает на то, что соискатель, «примерив» на себя предлагаемые 
условия, согласно теории психологического контракта, с одной стороны, 
выстроит адекватные ожидания относительно компании, с другой стороны, 
будет готов принять определенные обязательства на себя и будет готов 
прикладывать усилия для достижения целей организации.

Формируя свое предложение кандидатам в возрасте до 32 лет, рабо-
тодатель должен сегодня учитывать и факторы, связанные с особенностями 
современного поколения Y [7]. 

Согласно проекту Rugenerations [6], который посвящен исследовани-
ям и практике применения Теории Поколений в России, для поколения Y 
характерно: 

•	 вознаграждение необходимо не в отдаленной перспективе, а здесь и 
сейчас;

•	 отсутствие ограничений, нет ничего невозможного;
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•	 важно не наличие материальных ценностей, а разнообразие эмоцио-
нального опыта;

•	 развитие по горизонтали, а не вертикали (развитие не в одном на-
правлении, а широкий опыт в нескольких сферах);

•	 занимаются только тем, что им интересно;
•	 надеются только на себя.

Предлагая те или иные блага, работодатель, прежде всего, рассчи-
тывает на то, что кандидат будет готов максимально полно реализовывать 
свой потенциал, повышая тем самым эффективность организации. Получа-
ется, что организация, беря на себя ряд обязательств, связанных с заботой 
и развитием сотрудника, с предоставлением определенных условий труда, 
ожидает, что кандидат в свою очередь также возьмет на себя обязательства 
по выполнению стандартов и требований компании. 

При правильном написании объявления, при грамотном формиро-
вании блока «предложение кандидату» работодатель сможет, во-первых, 
выстроить наиболее адекватный первичный психологический контракт, во-
вторых, добиться высокой результативности объявления. 

Под результативностью объявлений о вакансиях понимается опреде-
ленное количество и качество кандидатов, пришедших через эти объяв-
ления, в соответствии с потребностями компании. Одним из ключевых ин-
струментов повышения эффективности подбора кадров через объявления 
является тестирование объявлений на целевой аудитории, т.е. на потенци-
альных соискателях. Такого рода исследование показывает, какая именно 
информация вызывает интерес у потенциального кандидата к вакансии и 
какое отношение у него формируется к компании. К сожалению, такой прак-
тикой пользуется лишь небольшое число работодателей. 

Вопрос, который был поставлен для исследования: как компаниям 
необходимо формулировать в объявлении о вакансии блок «предложение 
кандидату», обращаясь к поколению Y, чтобы еще на входе в компанию 
сформировать более адекватный, сбалансированный психологический кон-
тракт и повысить результативность объявления?

Негативными последствиями при неграмотном формировании блока 
«предложение кандидату» являются: лишняя работа HR-специалистов, не-
достаточный входной поток кандидатов, завышенные ожидания кандидата. 
Все это приводит к потере временных и трудовых ресурсов и к недополуче-
нию экономической выгоды [8]. 

В соответствии с целью исследования были сформулированы следую-
щие гипотезы:

Гипотеза 1: Современные выпускники вузов как представителя поко-
ления Y выбирают компании, которые предоставляют возможность реали-
зации творческого потенциала и решения амбициозных задач; и в которых 
сотрудник может напрямую влиять на результат.
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Гипотеза 2: Объем и содержание информации, указываемой в объяв-
лении о вакансии, влияют на объем обязательств в компании, которые готов 
взять на себя кандидат.

2. Методология исследования
Для проверки поставленных гипотез авторами были проведены под-

готовительный и основной этапы исследования.
Подготовительный этап заключался в проведении кабинетного ис-

следования, в рамках которого было изучено более 300 объявлений о ва-
кансиях на должности маркетолога и экономиста в интернет-пространстве. 
Анализируя объявления о вакансиях на различных интернет-сайтах, в целях 
систематизации параметров, указываемых работодателем в блоке «пред-
ложение кандидату», авторы посчитали возможным применить двухфак-
торную теорию Фредерика Герцберга [4]. Блок «предложения кандидату» 
был разделен на две группы факторов: гигиенические и мотивационные. 
Согласно Герцбергу гигиенические факторы вызывают у сотрудников доста-
точно быстрое привыкание, воспринимаются как должное, и как следствие 
не стимулируют персонал к более эффективной и напряженной работе. Мо-
тивационные же факторы базируются на внутренней мотивации человека и 
побуждают сотрудников прикладывать дополнительные усилия, проявлять 
инициативу и творчество для достижения поставленных целей, что позволя-
ет добиться более качественных и быстрых результатов в организации [2].

К гигиеническим факторам, были отнесены параметры, связанные с 
заработной платой, социальным пакетом, условиями труда, графиком ра-
боты, коллективом. Следует отметить, что перечень и формулировки ги-
гиенических факторов достаточно похожи друг на друга в различных объ-
явлениях. А вот мотивационные факторы, наоборот, отличаются большим 
разнообразием. Примерами могут служить такие параметры, как карьерный 
рост, перспективы профессионального развития, автономия при принятии 
решений, возможность творческого подхода к решению поставленных за-
дач, интересные проекты, амбициозные задачи, работа в команде экспер-
тов, интенсивное обучение и т.д. Как правило, набор мотивационных фак-
торов зависит от вакантной должности, специфики корпоративной культуры 
предприятия и отраслевых особенностей. 

Инструментом для основного этапа исследования авторы выбрали по-
левой эксперимент с линейным методом отбора, когда в контрольной и экс-
периментальной группах участвуют одни и те же респонденты. 

Объектом исследования были выбраны студенты выпускного 4-го кур-
са гуманитарного факультета ПНИПУ (в скором будущем соискатели), кото-
рые являются представителями поколения Y. 

Предмет исследования: ожидания будущих соискателей относительно 
компаний-работодателей и готовность прилагать усилия для организации.

В рамках исследования выборка составила более 60 человек, в ген-
дерном соотношении мужчин и женщин 33% и 67% соответственно.
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Алгоритм формирования портрета компаний, которые предлагались 
в процессе эксперимента испытуемым для выбора, состоял из следующих 
шагов:

•	 методом контент-анализа объявлений о вакансиях в интернет-
пространстве, изученных авторами на первом этапе исследования, 
был сформирован перечень наиболее часто используемых формули-
ровок, описывающих «предложение кандидату» и формирующих ожи-
дания кандидатов;

•	 установлено, что в обработанных объявлениях более 85% формули-
ровок затрагивают только гигиенические факторы;

•	 выделено три наиболее часто встречающихся гигиенических фактора: 
заработная плата, график работы, условия труда;

•	 с использованием этих трех факторов созданы 3 портрета компаний, 
отличающихся друг от друга (табл. 1), которые и были предложены на 
рассмотрение контрольной группе. 
Прототипами послужили: для компании А  – сфера услуг с высокой 

насыщенностью рынка, В – бизнес с ориентацией на внутреннее предпри-
нимательство, С – производство с достаточно высокой вертикалью власти.

Таблица 1
Характеристика 3 компаний с использованием гигиенических факторов

Компания Гигиенические факторы

А

Конкурентный уровень заработной платы (зависит от ваших возмож-
ностей и навыков)
Комфортный офис в центре города
Работа в молодом, сплоченном коллективе
График работы зависит от объема заказов

В

Работа в динамично развивающейся компании
Заработная плата от 18 тыс.рублей +бонусы по KPI
График работы с 10.00 до 19.00, возможен ненормированный рабо-
чий день
Командировки до 20% рабочего времени

С
Стабильная, официальная, своевременная заработная плата
Полный соц.пакет, ДМС, гарантированный отпуск
График работы 5/2, с 9.00 до 18.00
Доставка служебным транспортом

В экспертном же тестировании к описанию портретов компаний были 
добавлены мотивационные факторы. Данные факторы были взяты также из 
контент-анализа объявлений, проклассифицированы в соответствии с под-
ходом Герцберга и переложены на описанные выше компании в соответ-
ствии со сложившимся портретом (табл. 2).

3. Обсуждение результатов
Рассмотрим результаты исследования. По итогам контрольной группы 

приоритетными стали компании А (35%) и С (38%), меньшее число голосов 
получила компания В (27%). А по итогам экспертной группы подавляющее 
большинство голосов получила компания С (51%), примерно одинаковое 
число голосов получили компании А(22%) и В (27%) с небольшим отрывом 
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в 5% компании В. 

Таблица 2
Характеристика 3 компаний с использованием мотивационных факторов
Мотивационные фак-
торы по Герцбергу Пример фактора Что мотивирует 

работника
Компа-

ния

Интересные задачи 
и ответственность 
за выполнение этих 
задач

•	 Интересные проекты, амбициозные 
задачи

•	 Большие возможности для творческо-
го, личностного развития

Содержание 
работы А

Достижение результа-
та, успех

•	 Возможность влиять на результаты 
работы отдела и компании в целом

•	 Реализация своих идей и право уста-
навливать свои правила в работе

Идентификация 
с компанией 

(нацеленность 
на результаты 

компании)

В
Признание и одобре-
ние результатов

Продвижение по ка-
рьерной лестнице •	 Широкие карьерные перспективы

•	 Профессиональный рост, обучение за 
счет компании

Гарантия 
стабильности и 
безопасности

С
Профессиональный 
рост

Таким образом, общие тенденции исследования оказались одинаковы 
как для контрольной, так и для экспериментальной группы  – фаворитом 
стала компания С, олицетворяющая крупную организацию с гарантиями 
стабильности и безопасности; а наименьшим спросом пользовалась ком-
пания В, культивирующая ориентацию на результат. По мнению авторов, 
данная статистика показала, что первая гипотеза, поставленная в рамках 
исследования, неверна. С учетом характеристик поколения Y респонденты 
в большинстве своем должны были предпочесть компанию А или В. Они же 
выбрали совсем другой типаж компании.

Следует отметить влияние мотивационных факторов на решение ре-
спондентов при выборе потенциального места работы. Это влияние вырази-
лось в том, что 13% респондентов, выбравших компанию А в контрольной 
группе, изменили свой выбор при экспериментальном срезе в пользу ком-
пании С.

Также имеет право на существование утверждение, что в данном ис-
следовании прослеживается каузальная атрибуция [1]. Когда при недостат-
ке информации (учете только гигиенических факторов) 13% респондентов 
создали образ компании, который не совпал с тем описанием, которое до-
полнилось в экспериментальном срезе, в соответствии с чем их выбор был 
изменен.

Рассмотрим мотивы выбора компаний. В контрольной группе компа-
нию А выбирали преимущественно из-за конкурентного уровня заработной 
платы и графика работы, зависящего от объема заказов, а в экспертной – 
из-за интересных проектов, амбициозных задач, работы в молодом и спло-
ченном коллективе и больших возможностей для творческого и личностного 
развития, что говорит о преобладании мотивационных импульсов при вы-
боре места работы. 
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Рис. 1. «Компания А – контрольная группа»

Рис. 2. «Компания А – экспертная группа»
Компанию В в контрольной группе выбирали преимущественно из-за 

работы в динамично развивающейся компании, а в экспертной – по той же 
причине и, кроме того, из-за возможности реализовывать свои идеи и уста-
навливать свои правила в работе.

Рис. 3. «Компания В – контрольная группа»

Рис. 4. «Компания В – экспертная группа»
Что касается компании С, в контрольной группе ее выбирали преиму-

щественно из-за стабильной, официальной заработной платы, а в эксперт-
ной к фактору заработной платы добавились еще профессиональный рост, 
обучение за счет компании и широкие карьерные перспективы.
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Рис. 5. «Компания С – контрольная группа»

Рис. 6 «Компания С – экспертная группа»
Интересным является тот факт, что объем обязательств, который го-

тов взять на себя сотрудник компании (средний показатель на одного чело-
века) варьируется в контрольной и экспериментальных группах. В контроль-
ной группе самый большой объем обязательств относится к компании В, 
затем идет компания А, а в компании С респонденты готовы прикладывать 
минимальные усилия. Следует заметить, что при контрольном тестирова-
нии максимум данного показателя достигал уровня 6,75, а при экспертном 
тестировании он достиг уровня 14,3. Этот скачок также указывает на не-
обходимость использования мотивационных факторов в объявлениях о ва-
кансии и одновременно служит подтверждением второй гипотезы нашего 
исследования. 

Рис. 7. «Средний объем обязательств – контрольная группа»

Рис. 8. «Средний объем обязательств – экспертная группа»
Ценен также тот факт, что именно у группы респондентов, выбравших 

компанию В, объем обязательств при экспериментальном срезе увеличил-
ся более чем в 2 раза по сравнению с контрольным. Такое значительное 
влияние мотивационных факторов во многом может быть объяснено психо-
логическим типом людей, выбиравших эту компанию, – они ориентированы 
на результативность компании, они готовы идентифицировать себя с ней и 
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как следствие, они четко понимают собственную роль и ответственность в 
организации. Именно поэтому появление дополнительных благ от компа-
нии в виде мотивационных факторов в экспериментальном срезе побудило 
эту группу респондентов значительно увеличить объем собственных обяза-
тельств.

Обязательства, которые готовы взять на себя потенциальные со-
трудники, были сгруппированы на основе классификации Майкла Вел-
лина (табл. 3), изложенной в книге «Управление психологическим кон-
трактом: использование личного вклада для повышения эффективности 
бизнеса» [12].

Таблица 3
Обязательства, которые готовы взять на себя сотрудники компании

Группа Факторы

Гибкость 

Оставаться после окончания рабочего дня (1-2 раза в неделю) и ино-
гда выходить в выходной день при больших объемах и (или) сжатых 
сроках работы 
Делать дополнительную работу в интересах организации (то, что не 
прописано в должностной инструкции)
Заниматься общественной работой, которая может не оплачиваться

Обучение 

Заниматься самообучением (чтение профессиональной литературы и 
др.)
Овладеть новым программным обеспечением, которое пригодится 
компании в будущем

Сотрудничество 
Искать эффективные варианты взаимодействия с другими отделами
Тратить свое рабочее время на помощь новым сотрудникам

Соответствие  
(совместимость) Строго придерживаться предписанных процедур и правил

Ответственность Брать на себя ответственность за сделанные ошибки

Улучшение 

Выступать с новыми идеями и предложениями по улучшению выпол-
нения работы не реже 1 раза в квартал
Сообщать начальству о появлении какой-либо проблемы и предлагать 
пути ее устранения

Поведение в группе 
Быть лидером в неформальной группе
Самостоятельно решать возникающие конфликты (без привлечения 
руководства)

Защита Не распространять конфиденциальную для компании информацию и 
планы

Контрольное тестирование показало, что большая отдача во всех ком-
паниях выпадает на группы факторов обучение и улучшение (более 15% от 
общей суммы отдачи). В компании А – 23% и 18%, в компании В – 21% и 
19%, в компании С – 24% и 16% соответственно.

В экспертном же тестировании данные показатели меняются. Если в 
компаниях А и С большая доля по отдаче также выпадает на обучение, 
улучшение и поведение в группе (в компании А – 24, 15 и 19%, в компании 
С – 22, 18 и 16% соответственно), то в компании В большая доля по отдаче 
(также более 15% от общей суммы отдачи) выпадает на гибкость – 15%, 
обучение – 21%, улучшение – 17% и поведение в группе – 16%. 

Наличие группы факторов «гибкость» у респондентов, выбравших 
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компанию В, еще раз подтверждает то, что это люди, ориентированные на 
результат, те, кто готов выкладываться ради успеха организации, выдвигать 
новые идеи и развиваться на благо компании. 

Респонденты же, выбиравшие компанию С, и которых оказалось боль-
шинство, хотят работать в крупной, зрелой, стабильной компании. При этом 
в реальной жизни в компании С такой немаловажный параметр, как заработ-
ная плата, в денежном выражении может оказаться значительно скромнее, 
чем в компании В. Можно предположить, что выпускники вузов в условиях 
кризисной макроэкономической ситуации предпочитают компании, гаран-
тирующие стабильность и безопасность. Вместе с тем есть вероятность, что 
на фоне экономического кризиса в некоторой степени меняются ценности 
поколения Y; мобильность, независимость, принцип «главное, чтобы было 
интересно», возможно, не являются доминирующими характеристиками со-
временных выпускников.

4. Заключение
На основе проведенного исследования можно сделать следующие вы-

воды: 
1) Чем меньше информации работодатель включает в блок «предло-

жение кандидату», тем ниже объем обязательств, который готов взять на 
себя соискатель при работе в определенной компании. Другими словами, 
при наличии только гигиенических характеристик места работы объем обя-
зательств будет меньше, чем при наличии и гигиенических, и мотивацион-
ных параметров. 

2) Меньшинство респондентов выбирают компанию, в которой зара-
ботная плата зависит от результатов деятельности. В данном случае, это 
компания В. Для работодателя это может служить сигналом того, что совре-
менные молодые соискатели ориентированы на стабильность, они ждут от 
компании гарантий безопасности и одновременно роста. В каком-то смысле 
это входит в разрез с классическими характеристиками поколения Y. 

3) Несмотря на то, что меньшинство респондентов выбирают компа-
нию В, именно в этой компании соискатели готовы взять на себя больше 
обязательств, чем в других компаниях. При составлении объявления необ-
ходимо учитывать, что блок «предложение кандидату» формирует в опре-
деленной степени портрет соискателя. От факторов, которые будут вклю-
чены в объявление, зависит то, какие именно кандидаты откликнутся на 
вакансию, а также то, в какой степени они будут готовы трудиться на благо 
этой компании.

4) Значительная часть современных выпускников в определенном 
смысле склонны больше «получать», чем «отдавать» – выбирая компанию 
С, они заботятся о собственной стабильности, безопасности, карьерном ро-
сте, но при этом демонстрируют самый низкий уровень готовности брать на 
себя обязательства в интересах компании. Работодателю следует учитывать 
эту ментальную особенность и выстраивать эффективную адаптационную и 
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мотивационную политику для таких молодых работников, а также усиливать 
использование инструментов их вовлечения в жизнь компании.

Результаты исследования помогут составлять таргетированное цен-
ностное предложение соискателям целевого сегмента «выпускники вузов», 
учитывать их особенности, а также снизят стереотип, что для молодежи 
приоритетней результат и мобильность. Недостатком текущего исследова-
ния является малая выборка, при этом если увеличить выборку, то резуль-
таты исследования можно проецировать на более широкий круг городов 
и специальностей. Впоследствии это исследование авторы планируют про-
должить в сфере управления внешним HR-брендингом, более детально изу-
чить поколение Y в качестве соискателей рабочих мест. 
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Purpose: the article is devoted to problem of management of the 
psychological contract at its initial stage, when potential candidates consider 
the vacancy announcement. Discussion: due to the fact that recruitment 
influences one of the key resources of the organization - human capital, 
the authors offer the companies to pay more attention to the process 
of creating the vacancy announcement. It is recommended to use a 
Herzberg’s motivation model for making an «offer to the candidate» in the 
announcement, and also to monitor graduate’s psychological portrait to be 
aware of their value orientation. Results: the authors conducted a number 
of studies that proved the effectiveness of using motivational and hygienic 
factors in the vacancy announcement for more efficient formation of 
expectations. In addition, as a result of the experiment the «psychological 
portrait» of graduate was corrected. It will help the employer to make a 
more adequate program of adaptation for new young employees.

Keywords: psychological contract, vacancy announcement, hygienic and 
motivational factors. 
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