
ЕВГЕНИЙ ЩЕПИН, 
управляющий по коммуникациям компании «ВкусВилл»:

КЛИЕНТ СТАЛ 
ИНТРОВЕРТОМ

компания металась в этом плане. На старта-
пе нам было важно, чтобы люди были нам со-
звучны, чтобы глаза горели. Потом поняли, что 
на одном созвучии далеко не уедешь – важен 
профессионализм. Начали брать по резюме, 
но стало ясно, что созвучность должна пре-
валировать, хотя профессионализм никто 
не отменяет.

Есть разные нюансы. У нас свободный график 
работы, и всегда найдется тот, кто скажет, 
что после 18:00 он отключает телефон, потому 
что ему так велит Трудовой кодекс. Да, он имеет 
на это право, но, поскольку «ВкусВилл» – это 
та компания, в которой рабочие чаты шумят 
и вечером, и ночью, такой человек выпадет сам 
собой – он окажется вне контекста.

А как же баланс личного и рабочего? Сегодня это 
настоящая проблема – работа вторглась в лич-
ное пространство настолько, что мы одновре-
менно исполняем несколько ролей: мы и про-
фессионалы, и родители, и супруги, и учителя…
В глобальном масштабе это еще предстоит 
проанализировать и понять, но работы ста-
ло действительно больше: ты просыпаешь-
ся – и сразу в ноутбук, да и ложишься тоже 
«в нем».

Когда ты совсем не приезжаешь в офис, 
теряется фокус, нет этого обмена энергией. 
Вот что любопытно: у нас давно свободный 
график посещения офиса, и раньше это очень 

2020 год пополнил наш словарь 
понятием новой реальности. 
И хоть оно порядком набило 
оскомину, мы все же живем внутри 
этой реальности. О том, что уже 
изменилось в отношениях между 
компанией и сотрудниками, 
между бизнесом и клиентом, 
что изменилось в нас самих, 
мы разговариваем с одним 
из руководителей компании, 
которая с самого начала своего 
существования все делала 
не так, как все, – с управляющим 
по коммуникациям «ВкусВилла» 
Евгением Щепиным.

Евгений, с самого основания компании 
(2011 год. – Прим. ред.) вы говорили о том, 
что отношения внутри коллектива стро-
ятся на доверии, что у многих вызывало 
множество вопросов. Как обстоят дела 
с доверием сегодня?
Уровень доверия среди сотрудников «ВкусВил-
ла» действительно колоссальный, несмотря 
на то что мы значительно выросли со вре-
мен стартапа (коллектив компании – 12 тыс. 
человек. – Прим. ред.). Но почему-то мозг 
российского руководителя ставит знаки ра-
венства между доверием и незнанием, до-
верием и бесконтрольностью, при этом они 
же уверены, что если доверяешь, значит, тебя 
уже обманули. Наша культура доверия не от-
рицает, что найдутся люди, которые захотят 
этим злоупотребить, но рано или поздно это 
станет известно и означает лишь одно: нам 
с ними не по пути. 

Сегодня к руководителям предъявляются 
совершенно новые требования. К приме-
ру, выстраивать работу с подчиненными 
не по принципу «Ты должен сделать это к та-
кому-то сроку», но: «Чем я могу тебе помочь, 
чтобы ты вовремя и качественно выполнил 
свою задачу?»
Да, об этом много говорят: руководитель 
не надзиратель, не Карабас-Барабас для своих 
подчиненных. В идеальном менеджменте все 
так, но люди очень разные. Если к нам прихо-
дит человек из культуры «скажите, что надо 
сделать, и я сделаю, а пока не скажете, я ничего 
не буду делать», мы, как правило, расходимся: 
фактически наша корпоративная культура сама 
вытолкнет его. Сейчас не время беспомощных 
сотрудников, когда ты пришел и руководи-
тель дает тебе разнарядку, план на день. Это 
микроменеджмент, от которого надо бежать: 
здесь никакого развития не будет.

А если не расставаться, а обучать та-
ких сотрудников? Сегодня обучению 
персонала уделяют как никогда много 
внимания.
Такое возможно, но при условии, что 
вы культурологически совпадаете. Наша 
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ценилось людьми, потому что, когда 
пятидневка с обязательным присут-
ствием в офисе, это тоже утомля-
ет. А сейчас наоборот: когда всех 
в обязательном порядке отправили 
на удаленку, люди захотели в офис.

Среди эйчаров «ВкусВилл» знаменит 
тем, что у вас их, в общем-то, и нет. 
Как работает эта система?
У нас есть отдел кадров, где занима-
ются исключительно работой с до-
кументами, но как такого HR‑де-
партамента действительно нет. 
Подбор и мотивация людей – это 
ответственность руководителей на-
правлений, нет никакого централи-
зованного органа, который бы этим 
занимался. Наша компания воспи-
тывает в сотрудниках предпринима-
тельскую культуру, и это уже зада-
ча руководителя, как он справится 
с этим: будет решать сам или отдаст 
на аутсорсинг.

Предпринимательство внутри компании – о чем 
этот проект?
Поскольку наша компания максимально плоская 
и у человека нет как таковой карьерной лестни-
цы, люди начинают испытывать бесконечный день 
сурка, несмотря на постоянное развитие компании 
в целом. Но мы понимаем, что у людей толковых 
и амбициозных, готовых брать на себя ответствен-
ность, есть потребность в развитии. Как правило, 
такие люди начинают искать какие-то вариан-
ты вовне, однако мы сделали умнее: если ты хо-
чешь делать что-то новое и развиваться, делай 
это во «ВкусВилле». Так родилась идея внутрен-
него предпринимательства. Это настоящий win-
win: и компании хорошо, и сотруднику, потому 
что он реализует свою идею или проект за день-
ги компании.

В прошлом году мы были в США в компании 
Zappos*. Мы спрашивали про инициативность со-
трудников, как они их «раскочегаривают», чтобы 
люди брали на себя новые проекты. И нам рас-
сказали о формуле «20% на 80%». 20% – это те, 
кто хочет что-то делать, и именно они являют-
ся драйверами компании. Остальные 80% хотят 
просто нажимать на кнопки, и не нужно им ме-
шать! Если они делают это хорошо и чувствуют 
себя на своем месте, не нужно убеждать их, что 
они должны запускать новые проекты, спасать 

количеством контроля, просто во многом он возложен 
на IT-систему: мы видим все цифры, сколько заработа-
ли, потратили и потеряли. А компании-махины рабо-
тают по принципу «надо на всякий случай защитить-
ся» и придумывают миллион правил, которые в итоге 
и работают плохо, и инициативу у сотрудников убива-
ют напрочь, потому что не хочется ничего делать, ког-
да перед тобой целый список формальностей, которые 
нужно соблюсти.

Мир вокруг нас стремительно меняется, и даже огром-
ным корпорациям приходится демонстрировать чудеса 
адаптации. Насколько, по вашим наблюдениям, проис-
ходящее в мире повлияло на отношения между сотруд-
никами, между компанией и клиентами?
Раньше иронизировали над офисным планктоном: если 
у тебя офис и пятидневка, то жизнь не совсем удалась. 
Но вот наша новая реальность, и все поняли, что рабо-
тать постоянно из дома тяжело, и даже в кафе тяжело. 
А самое главное, нет ежедневной подпитки в виде об-
щения, нет возможности увидеть, как у коллег глаза го-
рят, и самому зажечься.

С другой стороны, сейчас уходит дикое количество 
ненужных встреч, на которых ты в больших городах 
тратишь очень много времени. И вот, с одной стороны, 
нужно глаза в глаза, а с другой – расчистилось простран-
ство от лишнего.

А с клиентом еще интереснее: в своей новой книге 
«Энергия клиента. Как окупается человеческий под-
ход в бизнесе» я пишу о том, что клиент стал интро-
вертом: он не любит допродажи*, он не хочет, чтобы 
рядом с ним стоял консультант. История с коронави-
русом дала понять бизнесу, что клиент захотел лично-
го пространства.

К примеру, пять лет назад мы говорили, что 
касс самообслуживания не будет никогда, потому что 
это перекладывание рабочих обязанностей продавца 
на покупателя. А сейчас нас за них благодарят! 

Доставка раньше измерялась в единицах, а сейчас из-
менилась ситуация и вместе с ней модель поведения. 
Таких маленьких изменений будет еще много, и сложит-
ся что-то большое.   

*Допродажи – 
предложение  
приобрести 
к основному  
продукту 
что-то дополни-
тельное.

* Zappos – интернет-
магазин, выросший 
из компании 
с офисом в спальне 
в многомиллиардную 
корпорацию. 
Компания знаменита 
своей необычной 
корпоративной 
культурой.
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мир и так далее. Поэтому наша за-
дача была найти эти 20% и дать им 
возможность реализовать себя.

Сколько сотрудников откликнулось 
на эту идею?
Сейчас реализовано порядка 50 про-
ектов, которые запускались с ну-
ля. Их было больше, но некоторые 
идеи споткнулись на этапе реали-
зации, часть проектов была закры-
та из-за пандемии, приостановлен 
и мой проект «ВкусВилл.Практика», 
так как не хочется переводить его 
в онлайн: из-за этого теряется 
вся магия.

О чем ваш проект?
В какой-то момент к нам стало посту-
пать огромное количество запросов: 
«Расскажите, а как вы это делаете?» 
Мы открыты и вначале действитель-
но рассказывали, о чем нас просили, 
но потом из-за количества обраще-
ний стали отказывать. Со временем 
поняли, что это нужно делать на об-
щих и понятных для всех условиях – 
так сложился коммерческий проект.

И вдохновили нас на это евро-
пейские и американские компании, 
у которых просто норма делить-
ся своим опытом: на бизнес-экс-
курсиях мы встречались с топами 
компаний, которые могли открыто 
рассказать даже о своих зарплатах, 
тогда как российский бизнес ведет 
себя иначе: все всё друг о друге 
знают, но делают из этого тайну.

Евгений, как думаете, пресловутый 
человеческий подход в бизнесе 
возможен только в относительно 
небольших компаниях? 
«ВкусВилл» сейчас – это 12 тыс. че-
ловек. Понятно, в масштабах корпо-
раций это небольшая компания, но… 
Знаете, к нам обращаются крупные 
ретейлеры с целью понять, как им 
сейчас, нагородив свою огромную 
конструкцию, «откатить назад». 

Часто компании с «живым» управ-
лением, где нет жесткой иерархии, 
воспринимают как хипстеров. Но это 
не так. Если говорить о «ВкусВил-
ле», то это компания с огромным 
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