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Аннотация. Одним из значимых элементов, определяющих вовлеченность персонала и влияющих 

на формирование концепции ценностного предложения для сотрудника (Employee Value Propo-

sition, EVP), является качество социального пакета, предоставляемого компанией. Несмотря на 

широкое практическое распространение социальных пакетов с фиксированным набором льгот, 

они обладают недостаточной мотивирующей ролью и характеризуются низкой эффективностью 

расходов на социальную поддержку персонала. Целью данного исследования явилось обоснова-

ние целесообразности внедрения работодателем гибкого социального пакета и разработка ре-

комендаций по его формированию. Информация для целей исследования была получена посред-

ством онлайн-опросов сотрудников и HR-менеджеров ряда отечественных компаний различного 

масштаба и отраслевой принадлежности, также были использованы открытые вторичные данные. 

На основании проведенного исследования сделаны следующие выводы: 1) само наличие соци-

ального пакета и его качество является значимым фактором при принятии соискателем решения 

об устройстве на работу в данную компанию; 2) эффективность фиксированных социальных па-

кетов низкая, оплаченные компанией льготы востребованы сотрудниками менее чем на 60%; 

3) наличие возможности выбора льгот по своему усмотрению представляется для сотрудников 

компании важным; 4) работодатели признают высокую мотивирующую роль гибкого социального 

пакета, однако серьезным сдерживающим фактором, по их мнению, является наличие финансо-

вых ограничений на рост бюджета на социальные программы; 5) помимо финансового, в числе 

основных барьеров для формирования и внедрения гибкого социального пакета работодатели 

называют сложность разработки и администрирования программного обеспечения, а также труд-

ности взаимодействия с поставщиками социальных услуг; 6) большинство компаний, уже внед-

ривших программу гибких льгот, отмечают рост значений используемых для оценки эффективно-

сти показателей. Проведенное исследование позволило сформулировать ряд общих рекоменда-

ций для HR-руководителей, планирующих переход на систему гибких льгот. 

Ключевые слова: вовлеченность персонала, гибкий социальный пакет, льготы и бенефиты, моти-

вация персонала, социальный пакет, ценностное предложение для сотрудника, Employee Value 

Proposition (EVP). 
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Abstract. One of the significant elements that determine the involvement of personnel and affect the 

formation of the concept of an employee value proposition (EVP) is the quality of the social package 

provided by the company. Despite the widespread practical distribution of social packages with a 

fixed set of benefits, they have an insufficient motivating role and are characterized by a low effi-

ciency of spending on social support for personnel. The purpose of this study was to substantiate the 

feasibility of introducing a flexible social package by the employer and to develop recommendations 

for its formation. Information for the purposes of the study was obtained through online surveys of 

employees and HR managers of a number of domestic companies of various sizes and industries; 

open secondary data were also used. Based on the study, the following conclusions were made: 1) 

the very existence of a social package and its quality is a significant factor when an applicant makes 

a decision to apply for a job in this company; 2) the effectiveness of fixed social packages is low, the 

benefits paid by the company are demanded by employees by less than 60%; 3) the ability to choose 
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benefits at their own discretion is important for the employees of the company; 4) employers recog-

nize the high motivating role of a flexible social package, however, in their opinion, a serious con-

straining factor is the existence of financial restrictions on the growth of the budget for social pro-

grams; 5) in addition to financial, employers cite the complexity of software development and ad-

ministration, as well as difficulties in interacting with social service providers, among the main bar-

riers to the formation and implementation of a flexible social package; 6) the majority of companies 

that have already implemented the flexible benefits program note an increase in the values used to 

assess the effectiveness of indicators. The study made it possible to formulate a number of general 

recommendations for HR leaders planning to switch to a system of flexible benefits. 

Keywords: employee engagement, flexible social package, benefits and privileges, staff motivation, 

benefits package, Employee Value Proposition (EVP). 
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овременный рынок труда становится все 

более ориентированным не на работода-

теля, а на потенциального сотрудника и 

предлагает высокую конкуренцию за кадровый 

сегмент. Несмотря на то, что заработная плата 

остается главным мотивационным инструментом к 

труду или выбору профессии, уже нельзя отрицать 

тот факт, что система мотивации персонала пред-

ставляет собой целый комплекс мер, гарантий и 

бенефитов, определяющих привлекательность и 

востребованность профессии, а значит и обеспе-

ченность работодателя мотивированными квали-

фицированными кадрами. 

В этой связи достаточно странными выглядят 

результаты исследования «Тенденции в сфере 

управления персоналом в России», проведенного 

группой Делойт Консалтинг по итогам 2019 г. [1], со-

гласно которым 74% российских компаний не видят 

корреляции между вовлеченностью сотрудников и 

продуктивностью их трудовой деятельности.  

При этом многие теоретические и прикладные 

исследования в сфере HR-менеджмента, а также 

практический опыт успешных западных компаний 

доказывают, что степень вовлеченности персо-

нала оказывает непосредственное влияние на та-

кие показатели, характеризующие эффективность 

кадровой политики предприятия, как количество 

увольнений сотрудников по собственному жела-

нию, производительность труда, удовлетворен-

ность клиентов качеством обслуживания и др. (см., 

например [2, 3]), напрямую определяя финансо-

вые результаты его деятельности. 

Перспективным направлением развития си-

стемы мотивации, выступающим основным связу-

ющим звеном между целями предприятия и по-

требностями / желаниями его работников, высту-

пает концепция Employee Value Proposition, EVP 

(«Ценностное предложение для сотрудника»). Кон-

цепция подразумевает формирование предложе-

ния, состоящего из ценностей, преимуществ и 

льгот, которые готов предложить работодатель 

своим сотрудникам в обмен на их профессиональ-

ные компетенции, производительность и опыт [4]. 

По словам R. Veal, главы глобальной компании 

«Tower Watson’s Reward» (США), «ценностное 

предложение работодателя является одним из 

лучших инструментов, доступных компаниям для 

привлечения сотрудников, а также для привлече-

ния и удержания талантов» [5]. S. Barrow и R. Mos-

ley [6] определяют EVP как «индивидуальный пакет 

конкретных преимуществ, обещанных компанией-

работодателем целевым группам специалистов». 

E. Michaels, H. Handfield-Jones и B. Axelrod [7] дают 

похожую трактовку: «EVP – совокупность ценност-

ных атрибутов компании, которые получают ее ра-

ботники: от вознаграждения до эмоционально-

психологического климата в коллективе». На ос-

нове общего EVP компании могут быть сформиро-

ваны индивидуальные ценностные предложения в 

разрезе бизнес-линий, подразделений, отдельных 

должностей.  

В общей структуре ценностного предложения 

работодателя выделяют 5-6 ключевых компонен-

тов со множеством атрибутов, в том числе льготы 

и бенефиты, формирующие социальный пакет, 

предлагаемый сотрудникам с целью привлечения 

и удержания высококвалифицированного персо-

нала, достижения высокого уровня его вовлечен-

ности и лояльности и, как результат, обеспечения 

эффективности деятельности предприятия [8, 9]. 

Значимость социального пакета подтверждается 

результатами многочисленных исследований: так, 

согласно социологическому опросу 3000 предста-

вителей экономически активного населения раз-

личных регионов России, проведенному сервисом 

по поиску работы Superjob, из 13 характеристик 

корпоративной жизни в числе 6 наиболее важных 

при выборе места работы 48% респондентов ука-

зали социальный пакет (3 место) [10]. 

Отметим, что за последние несколько лет в 

структуре трудового потенциала существенно вы-

росла доля работников, относящихся к так назы-

ваемым поколениям X и Y; в течение следующих 

пяти лет она достигнет 50% и более, а в компаниях 

будут одновременно представлены три большие 

группы работников, имеющих различные ценност-

ные модели и предпочтения. Очевидно, что типо-

вой подход к структурированию и предоставле-

нию льгот не будет удовлетворять предпочтения 

всех работников: в то время как старшее поколе-

ние ориентировано на стабильность и гарантии в 

среднем и долгом горизонте, более молодые 

С 
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работники ценят гибкость и способность политики 

компании к быстрой адаптации под меняющиеся 

потребности [11]. В такой ситуации в наиболее вы-

игрышной позиции окажутся те компании, кото-

рые смогут трансформироваться с учетом ключе-

вых вызовов, обеспечив гибкость в структуре и со-

ставе льгот – для удовлетворения потребностей и 

запросов различных групп работников; адапта-

цию системы льгот к плоским структурам, к возрас-

тающей роли компетентности конкретного работ-

ника, заслуживающего поощрения. 

Суть гибкого подхода к формированию соци-

ального пакета состоит в том, чтобы адресно 

предоставлять только нужные каждому сотруд-

нику льготы, при этом минимизировать траты ком-

пании на невостребованные бенефиты. 

Гибкий подход к формированию социального 

пакета («кафетерий льгот»1) может быть реализо-

ван различными способами: 

• набор льгот определяется компанией зара-

нее, сотруднику дается возможность выбора и по-

лучения льгот только из этого списка; 

• компания озвучивает направления льгот, 

сотрудник сам выбирает провайдера, оплачивает 

услугу, предоставляя компании платежные доку-

менты, которые впоследствии подлежат компен-

сации. 

Как показывает практика, «кафетерий льгот» 

работает только при выполнении компанией сле-

дующих условий: 

• предлагается широкий выбор льгот с учетом 

разнообразия предпочтений сотрудников; 

• льготы доступны всем сотрудникам во всех 

филиалах; 

• сотрудники не могут монетизировать 

льготы; 

• обеспечивается быстрое и удобное получе-

ние льгот. 

По мнению М. Сулимовой [12], при внедрении 

программы гибких льгот необходимо учесть сле-

дующие положения: 

• на начальном этапе можно оперировать в 

рамках действующего бюджета разными видами 

льгот; 

• в «кафетерий» не следует включать дорогие 

льготы; 

• целесообразно воспользоваться услугами 

поставщиков, автоматизирующих процессы адми-

нистрирования; 

• неотъемлемой частью программы должны 

стать коммуникации с сотрудниками. 

Компаний, успешно применяющих гибкий со-

циальный пакет в практике управления персона-

лом, в России уже достаточно много. 

Так, ОАО «РЖД» внедрило элементы «кафете-

рия льгот» еще в 2011 г. В 2019 г. Департамент со-

циального развития ОАО «РЖД» совместно с 

 
1 «Кафетерий льгот» — гибкая система бонусов, где каждый со-

трудник самостоятельно определяет наполнение и структуру 

своего пакета льгот и бенефитов. 

консалтинговой компанией «Ernst & Young» про-

вели исследование, в результате которого выясни-

лось, что 88% опрошенных сотрудников 

ОАО «РЖД» выступают за возможность самостоя-

тельно формировать собственный социальный па-

кет, а также за целесообразность расширения пе-

речня льгот, софинансируемых работником и ком-

панией, путем включения в него компенсации за-

трат на оплату услуг мобильной связи, занятий 

фитнесом и плаванием, пополнения набора меди-

цинских услуг в рамках добровольного медицин-

ского страхования (ДМС), а также расширения пе-

речня провайдеров услуг санаторно-курортного 

лечения [13]. 

Решение о внедрении «кафетерия льгот» в 

ООО «Леруа Мерлен Восток» было принято после 

получения топ-менеджментом результатов анке-

тирования сотрудников, которое показало, что в 

рамках существующей социальной программы 

525 из них не могут воспользоваться дополнитель-

ными (кроме базовых) льготами, а 25% – никогда 

не пользовались услугами ДМС. При этом, сотруд-

ники высказались за возможность выбора инте-

ресных им льгот. Как отклик на результаты иссле-

дования было внедрено софинансирование каж-

дого выбора льготы в пропорции 80% (компа-

ния) : 20% (сотрудник). Базовые льготы были со-

хранены для всех сотрудников компании, допол-

нительные – введены в зависимости от стажа. В 

результате в комплексе льгот, предоставляемых 

сотрудникам на условиях софинансирования, 68% 

составила оплата отдыха, 13% – обучения, 7% – 

ДМС родственникам. По убеждению Директора по 

администрированию персонала, оплате труда, 

компенсациям и льготам ООО «Леруа Мерлен Во-

сток» Е. Ивашкевич, реализация проекта приносит 

положительные результаты [14]. 

Идея программы «кафетерий льгот» адаптиро-

вана под стратегические цели в АО «Альфа-Банк». 

Право на выбор дополнительных льгот получают 

сотрудники со стажем работы свыше трех лет, 

имеющие при этом высокую оценку результатив-

ности труда за предыдущий год (по факту – это 

около 15% штата сотрудников). Кроме того, льготы 

дифференцированы в зависимости от карьерного 

уровня занимаемой должности. Льгота предостав-

ляется через выплату сотруднику денежной ком-

пенсации расходов после предоставления им до-

кументов, подтверждающих факт оплаты. Сама за-

явка на получение льготы реализована на базе 

платформы SAP. Базовые лимиты сотрудник может 

использовать на возмещение расходов на спорт и 

отдых, дополнительное медицинское обслужива-

ние, в том числе для родственников, страхование 

автомобилей и недвижимости и др. По итогам пер-

вого года запуска программы «кафетерий льгот» 

(2017 г.) АО «Альфа-Банк» оценил ее как успешную: 
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84% сотрудников, которым положена льгота, вос-

пользовались ею, при этом самыми популярными 

услугами оказалась компенсация расходов на 

оплату отпуска (43%), занятия спортом (16%) и 

страхование (16%) [15]. 

В поисках эффективных подходов формирова-

ния социального пакета, направленного на реали-

зацию легко управляемого, масштабируемого и 

экономически эффективного проекта развития 

кадрового ресурса компания «АстраЗенека», Рос-

сия и Евразия, также запустила социальную про-

грамму гибких льгот. Программа реализуется на 

платформе BPM (Business Process Management), ее 

фокус сконцентрирован на well-being культуре. 

Компания предлагает своим сотрудникам пять ка-

тегорий для использования льгот: «красота и здо-

ровье», «отдых», «дом», «саморазвитие», «братья 

наши меньшие». Эффективность программы оце-

нивается посредством набора таких ключевых по-

казателей ее эффективности (Key Performance In-

dicators, KPI) как: 

• численность сотрудников, воспользовав-

шихся программой; 

• численность сотрудников, участвующих в 

опросе по удовлетворенности программой; 

• доля сотрудников, удовлетворенных про-

граммой [16]. 

Следует отметить, что в российской практике 

управление социальным пакетом представлено в 

основном на уровне крупных компаний, а под-

ходы к нему пока еще остаются достаточно об-

щими [17].  

В рамках исследования актуальных предпосы-

лок, условий и барьеров внедрения системы гиб-

ких льгот, представленного в данной статье, ее ав-

торами был проведен онлайн-опрос сотрудников 

ряда российских компаний, принадлежащих раз-

личным отраслям экономики, в том числе финансы 

(31% респондентов), производство (14.3%), инфор-

мационные технологии, образование, строитель-

ство, ритейл (по 7.1%), медицина (4.8%) и др.; всего 

16 отраслей. В исследовании приняли участие HR-

руководители таких крупных российских компа-

ний как ОК «РУСАЛ», «Инфосистемы Джет», «PwC», 

«Корпоративная Академия Росатома», «Сколков-

ский институт науки и технологий», ООО «УК ТАУ 

НефтеХим», АО «Мегафон-Ритейл» и др., а также 

представители предприятий среднего и малого 

бизнеса. 

К основным выводам, сформулированным по 

результатам проведенного исследования, можно 

отнести следующие. 

1) Наличие и качество социального пакета яв-

ляется значимым фактором, определяющим при-

влекательность бренда работодателя. 

2) В среднем процент использования уже 

оплаченного и предоставляемого работодателями 

пакета фиксированных социальных льгот состав-

ляет менее 60% по причине его несоответствия по 

составу и структуре реальным запросам сотрудни-

ков.  

3) Подавляющее большинство сотрудников 

считает важным иметь возможность выбора 

льготы по своему усмотрению.  

4) На момент проведения исследования 30% 

компаний, представители которых участвуют в 

опросе, уже используют систему гибких льгот, 

остальные находятся в процессе изучения целесо-

образности и различных аспектов ее внедрения в 

систему управления персоналом. 

5) Программа гибких льгот и условия ее реали-

зации уникальны для каждой компании, поскольку 

определяются ее приоритетными целями, распо-

лагаемыми ресурсами и пр. Так, ряд работодате-

лей предпочитает направить основные траты на 

топ-менеджмент и руководителей среднего звена, 

в то время как другие указывают на необходи-

мость обеспечения социального равенства при 

формировании политики льгот. 

6) Распространение гибких социальных паке-

тов ограничивается опасениями работодателей 

относительно увеличения бюджета, выделенного 

на финансирование программы социальных льгот. 

Помимо финансового, в числе основных барьеров 

для формирования и внедрения гибкого социаль-

ного пакета респонденты называют сложность 

разработки и администрирования программного 

обеспечения, а также трудности взаимодействия с 

поставщиками социальных услуг. 

7) По оценкам менеджеров отделов компенса-

ций и льгот исследуемых компаний, использова-

ние гибкого социального пакета позволяет эффек-

тивнее решать такие задачи управления персона-

лом как повышение привлекательности компании 

на рынке труда; рост степени вовлеченности ра-

ботников; закрепление ключевых работников; 

снижение потерь от текучести кадров и затрат, 

связанных с подбором и адаптацией персонала; 

поддержание благоприятного социально-психо-

логического климата в коллективе. 

8) Большинство организаций, использующих 

гибкий подход к социальным льготам, оценивает 

результаты его внедрения как успешные. 

Реализация проекта по переходу компании на 

систему гибких социальных льгот может быть ос-

нована на выполнении следующих рекомендаций. 

Шаг 1. Определение целей, целевой аудитории 
и критериев эффективности внедрения системы 
гибких социальных льгот в соответствии с приори-
тетными целями компании. При этом эффектив-

ность политики социальных льгот оценивается 

чаще всего с помощью следующего набора КРI:  

• доля сотрудников, использующих про-

грамму льгот (уровень востребованности); 

• уровень вовлеченности персонала; 

• уровень лояльности сотрудников; 

• повышение привлекательности бренда; 

• текучесть кадров. 
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Шаг 2. Анализ целевой аудитории внедрения 

системы гибких социальных льгот с целью выясне-

ния степени ее текущей удовлетворенности суще-

ствующим социальным пакетом и перспектив-

ными ожиданиями. Для целей анализа следует ис-

пользовать опросы, работу фокус-групп, бенчмар-

кинг, изучение прежнего опыта компании и др. 

Шаг 3. Формирование дизайна программы гиб-
ких социальных льгот на основе результатов про-

веденного анализа целевой аудитории. 

Подходы к определению перечня, лимитов и 

способов предоставления льгот индивидуальны 

для каждой компании и в значительной степени 

определяются целевой направленностью соци-

альной программы. Как правило, при формирова-

нии ее дизайна используется дифференцирован-

ный подход; при этом сегментирование сотрудни-

ков может быть ориентировано на следующие па-

раметры: 

• грейды; 

• уровень позиции (высшее / старшее / сред-

нее звено управления и т.д.); 

• категория персонала (специалисты / рабо-

чие / руководители); 

• функция (производство / бэк-офис / разра-

ботка / продажи и т.п.). 

Структура социального пакета компании может 

включать следующие элементы: 

• базовый пакет (базовое меню), предостав-

ляемое всем сотрудникам; 

• льготы и бенефиты (основное меню), фор-

мируемое сотрудником самостоятельно из пред-

лагаемого ему (дифференцированного) перечня; 

• льготы, предоставляемые сотрудникам на 

условиях софинансирования; при этом обеспечи-

вается экономия социального бюджета компании 

и востребованность включенных в перечень льгот.  

Как правило, компании самостоятельно опре-

деляют поставщиков социальных услуг, но может 

предусматриваться и возможность такого выбора 

самим сотрудником (при использовании подхода 

денежных компенсаций). Это может быть связано 

с более высокими затратами компании, однако по-

вышает степень удовлетворенность сотрудника 

социальным пакетом. Для наиболее весомых со-

ставляющих социального пакета (например, ДМС) 

компаниям рекомендуется работать с проверен-

ными поставщиками, при этом желательно фикси-

ровать в договорах максимально возможный про-

цент повышения стоимости. 

Серьезной проблемой реализации проекта пе-

рехода на гибкий социальный пакет может стать 

его администрирование. На основе опыта компа-

ний, использующих систему гибких льгот в тече-

ние длительного времени, рекомендуется автома-

тизировать данный процесс при численности со-

трудников более 200 человек во избежание воз-

можных ошибок при обработке большого массива 

данных. Для автоматизации администрирования 

можно использовать как собственные ресурсы 

(подходит для крупных компаний), так и использо-

вать услуги провайдера, предлагающего готовое 

решение. Выбранное программное решение 

необходимо интегрировать с существующей кор-

поративной информационной сетью. 

Шаг 4. Оценка и оптимизация бюджета соци-
альной программы. 

При существующих финансовых ограничениях 

на начальном этапе реализации проекта следует 

оперировать в рамках действующего бюджета с 

разными видами востребованных сотрудниками и 

приоритетных с точки зрения компании льгот, при 

этом следует воздержаться от включения в пакет 

дорогих льгот. 

Приоритеты при формировании пакета льгот 

могут быть сформулированы следующим образом: 

• рабочие льготы, необходимые для выполне-

ния сотрудниками своих должностных обязанно-

стей (мобильная связь, транспортные расходы и др.); 

• базовые льготы, дающие минимальные га-

рантии для сотрудников и призванные создать у 

них ощущение социальной защищенности (пита-

ние, корпоративный транспорт, ДМС, страхование 

жизни и т.п.); при этом необходимо, чтобы дизайн 

социального пакета компании не уступал его ди-

зайну в целом по отрасли / рынку, что важно для 

удержания сотрудников; 

• остальные льготы. 

Шаг 5. Коммуникации и позиционирование из-
менений. 

Постоянные коммуникации с сотрудниками яв-

ляются важнейшей составляющей реализации 

проекта по переформатированию системы льгот. 

При этом им следует с определенной периодично-

стью напоминать о существующих возможностях 

по использованию пакета льгот, делать акцент на 

том, что компания предоставляет их добровольно, 

сверх положенных по законодательству, получать 

от сотрудников обратную связь. Здесь важно вы-

брать подходящие каналы коммуникации (опросы, 

встречи, индивидуальное общение, рассылки, бук-

леты, взаимодействие в социальных сетях), учиты-

вающие предпочтения и возможности разных ка-

тегорий сотрудников. Правила социальной про-

граммы должны быть изложены четко и доступны 

всем. 

Шаг 6. Измерение результатов и эволюция. 
После запуска проекта по внедрению про-

граммы гибких льгот крайне важно измерять ее 

результаты и поддерживать обратную связь как с 

сотрудниками, так и с поставщиками социальных 

услуг для актуализации программы. 

Представленные рекомендации могут быть ис-

пользованы компаниями при разработке проектов 

по формированию и внедрению программ гибких 

социальных льгот. При этом создание небольшого 

пилотного проекта, направленного на определен-

ную целевую аудиторию сотрудников, поможет от-

работать алгоритм, выявить проблемы, устранить 

ошибки.  
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