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Аннотация
Вы  можете называть таких людей негодяями, мерзавцами,

козлами, тиранами, законченными эгоистами или  даже
м*даками  – в  любом случае вы сталкивались и  сталкиваетесь
с  ними на  работе  – с  деструктивными представителями
коллектива, которые только и  могут, что  критиковать
и  издеваться. Они  доставляют коллегам проблемы и  снижают
производительность всей организации. Роберт Саттон в  своей
книге не  только рассказывает, как  это происходит,
но и показывает, как изменить таких людей, расстаться с теми,
кого изменить нельзя, как снизить вред для компании и наладить
здоровые взаимоотношения внутри нее.

Цивилизованные и  продуктивные рабочие коллективы
существуют, и вы можете добиться, чтобы у вас был именно такой



 
 
 

коллектив. Рост производительности и  результатов компании
не заставит себя ждать.
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Предисловие

 
Когда я сталкиваюсь с  подлым человеком, первое,

что приходит мне на ум: «Господи, ну и мудак!»
Готов поспорить, что и с вами происходит то же самое.

Вы  можете называть таких людей негодяями, мерзавцами,
козлами, мучителями, тиранами, деспотами или закончен-
ными эгоистами, но для меня слово «мудак» полнее всего
отражает страх и ненависть, которые я испытываю к  этим
гадким типам.

Я  написал книгу «Не  работайте с  мудаками» потому,
что  большинству из  нас, к  сожалению, приходится так
или  иначе общаться на  работе с  самодовольными бездар-
ностями. Мне хотелось рассказать в ней о том, как непри-
ятные люди вредят своим коллегам и  подрывают работу
всей организации. Моя небольшая книжка также показыва-
ет, как не допускать таких козлов в свое рабочее простран-
ство; как переделывать тех из них, с кем вы вынуждены на-
ходиться рядом; как избавляться от неспособных или неже-
лающих меняться и как эффективно смягчать разрушения,
причиняемые этими негодяями.

О правиле «не работайте с мудаками» я впервые услышал
больше 15 лет назад в Стэнфордском университете во вре-
мя общего заседания факультета. Наша маленькая кафедра
была на удивление приятным местом коллегиальной работы,



 
 
 

особенно по сравнению с мелкой, но нескончаемой гадостью,
пронизывающей большую часть академической жизни. В тот
день Уоррен Хаусман, заведующий кафедрой, проводил дис-
куссию о том, кого мы должны привлечь в качестве нового
преподавателя на возникшую вакансию.

Один из коллег предложил пригласить известного ученого
из другого университета, на что немедленно получил от сво-
его товарища возражение: «Слушай, мне все равно, даже ес-
ли этот парень получил Нобелевскую премию… Я  просто
не хочу, чтобы какой-нибудь мудак развалил нашу коман-
ду». Мы все вдоволь посмеялись, но потом начали горячо
и всерьез обсуждать, как уберечь кафедру от наглых и под-
лых интриганов. С тех пор каждый раз, когда речь заходила
о новом кандидате на любую должность, мы с полным на то
правом задавали контрольный вопрос: «Он, похоже, компе-
тентный специалист, но не нарушим ли мы свое правило “не
работайте с мудаками”?» И благодаря такому подходу наша
кафедра процветала.

В  других местах люди обычно стараются смягчать вы-
ражения, и  в  правиле фигурируют «уроды», «подлецы»,
«стукачи» или  «хамы». Иногда оно активно применяется,
но остается негласным. Однако при любой формулировке я
выберу то место работы, где действует правило «не работай-
те с мудаками», а не тысячи других организаций, игнориру-
ющих, прощающих или даже поощряющих злонравие любо-
го сорта.



 
 
 

Я не собирался писать на эту тему. Все началось в 2003 го-
ду с  моего полусерьезного предложения Harvard Business
Review (HBR), когда его старший редактор Джулия Керби
поинтересовалась, нет ли у меня чего-нибудь для их ежегод-
ного списка Breakthrough Ideas («Прорывные идеи»). Я ска-
зал Джулии, что лучшая известная мне бизнес-практика –
это правило «не  работайте с  мудаками», но  HBR слиш-
ком респектабельное, известное и, честно говоря, слиш-
ком осторожное издание, чтобы напечатать на своих страни-
цах подобную легкую непристойность. При этом я доказы-
вал, что подвергнутые цензуре и смягченные вариации ти-
па «не  работайте с  козлами» или  «не  работайте с  негодя-
ями» просто не  звучат с  той  же аутентичностью и  эмоци-
ональным посылом. Я  был готов написать объемное эссе,
но при условии, что фразу «не работайте с мудаками» напе-
чатают «без редактуры».

Я ожидал, что HBR вежливо отмахнется от меня, втай-
не предвкушая, как  буду жаловаться на  стерилизованное
и  наивное видение организационной жизни, представляе-
мое журналом; на  то, что  его редакторам недостает муже-
ства выпустить текст, изложенный языком, на котором люди
на самом деле думают и говорят. Я оказался не прав. HBR
не  только опубликовал это правило в  статье More Trouble
Than They Worth («От них одни неприятности») в рубрике
Breakthrough Ideas февральского выпуска 2004 года, но и на-
печатали слово «мудак» в этом коротком эссе целых восемь



 
 
 

раз! После того как статья появилась, меня ждал еще боль-
ший сюрприз. Ранее я написал четыре статьи в HBR, каждая
из которых повлекла за собой какое-то число электронных
писем, звонков и пресс-запросов. Но та реакция читателей
была ничем по сравнению с лавиной откликов, обрушивших-
ся на меня после выхода в свет эссе о правиле «не работай-
те с мудаками» (и его продолжения, опубликованного в CIO
Insight). Я по-прежнему получаю новые письма каждый ме-
сяц.

Первое электронное письмо пришло от менеджера компа-
нии, занимающейся производством кровли, в котором было
сказано, что статья подвигла его решить наконец проблему
с продуктивным, но сволочным сотрудником. Потом сооб-
щения начали поступать со всего мира от людей самых раз-
ных профессий: итальянского журналиста, испанского кон-
сультанта по менеджменту, бухгалтера консалтинговой фир-
мы Towers Perrin в Бостоне, советника-посланника по вопро-
сам управления из посольства США в Лондоне, управляю-
щего элитным отелем в Шанхае, специалиста по пособиям
и выплатам из Питтсбургского музея, главы инвестиционной
компании Mission Ridge Capital, научного сотрудника Вер-
ховного суда Соединенных Штатов Америки и так далее.

И хотя я ожидал, что мои университетские коллеги, изуча-
ющие темы издевательства и агрессии на работе, сочтут тер-
мин «мудак» слишком грубым и неточным, многие из них
выразили мне поддержку, а  один написал: «Ваша работа



 
 
 

о  правиле “не работайте с  мудаками” нашла отклик у  ме-
ня и моих товарищей. На самом деле мы часто рассуждаем
о том, что могли бы лучше предсказывать дисперсию показа-
теля удовлетворенности работой с помощью всего лишь од-
ного этого “жгучего” вопроса. В принципе, если бы можно
было спросить у респондентов, является ли их босс мудаком,
то других вопросов по данной теме и не понадобилось бы…
В общем, я согласен, что, хотя термин имеет потенциально
оскорбительную природу, никакое другое слово не отражает
столь же точно сущность подобного типа личностей».

Моя  небольшая статья в  HBR также вызвала появле-
ние ряда сообщений, историй и  интервью об  этом прави-
ле в  разных источниках, включая Национальное государ-
ственное радио, журнал Fortune Small Business и  мою лю-
бимую колонку Арика Пресса, главного редактора журнала
American Lawyer. Последний призвал юридические фирмы
ввести процедуру «аудита козлов». Пресс предлагал руково-
дителям компаний «задаться вопросом: “Почему мы мирим-
ся с вызывающим поведением сотрудников”? И если ответом
будет “из-за качественной профессиональной работы, пре-
вращающейся в привлекательные чеки по $2500 за час”, то,
по крайней мере, вы определите свои приоритеты, не тратясь
на консультанта».

Конечно, адвокаты и юридические конторы не уникаль-
ны. Противные люди есть практически в  каждой профес-
сии и в любой стране. В Великобритании, например, их на-



 
 
 

зывают словами «жопа», «засранец» или (более вежливо)
«стерва», «язва» – все эти определения неплохо вписывают-
ся в наш перечень синонимов к «мудаку». Термин «чудак
на букву “М”» – слегка облегченная вариация, популярная
в интернет-сообществе. «Мудило» – версия, весьма раскру-
ченная звездой World Wrestling Entertainment1 Крисом Дже-
рико и  персонажами хитового британского (теперь и  аме-
риканского) сериала про  деспотичного идиота-начальника
The Office («Офис»). Следует отметить, что, как ни назы-
вай таких мерзавцев, многие из них даже не подозревают,
как отвратительно себя ведут. Что еще хуже, некоторые ха-
мы просто гордятся своим поведением. Другие же придур-
ки обеспокоены и  стыдятся своего характера, но не могут
подавить его проявлений или справиться с собственной под-
лостью. Однако все мудаки одинаковы в одном: они бесят,
унижают окружающих и портят жизнь коллегам – вышесто-
ящим и подчиненным, а порой от них достается даже клиен-
там и потребителям.

Глядя на страх и отчаяние своих собеседников и корре-
спондентов, я убедился, что должен написать книгу «Не ра-

1 World Wrestling Entertainment, Inc. – американская компания, занимающая-
ся проведением мероприятий профессионального рестлинга, а также выпускаю-
щая кинопродукцию, музыкальные диски, одежду и компьютерные игры. Сейчас
World Wrestling Entertainment – крупнейшая в Америке и во всем мире федера-
ция профессионального рестлинга; число любителей данного вида спорта только
в США составляет 13 миллионов человек, а мероприятия транслируется более
чем в 150 странах. Прим. ред.



 
 
 

ботайте с  мудаками». Убедился, глядя на  уловки, к  кото-
рым люди вынуждены прибегать, чтобы выжить и сохранить
достоинство в кишащих мерзавцами организациях; убедил-
ся, смеясь вслух над историями мести и узнавая о малень-
ких победах над подлецами. Я написал свою книгу и пото-
му, что есть очень много доказательств главной моей мыс-
ли: цивилизованные места работы – не выдумка и не сон,
они существуют, и вполне можно заменить атмосферу все-
общего склочничества взаимным уважением, если правиль-
но управлять командой и организацией. Кстати, цивилизо-
ванные места работы, как правило, показывают выдающиеся
бизнес-результаты.

Я надеюсь, что эта небольшая книжка найдет отклик у чи-
тателей и поможет всем, кого подавляют воинствующие наг-
лецы, с  которыми приходится работать  – руководить ими
или им подчиняться. Я также рассчитываю, что книга снаб-
дит вас практическими советами и  идеями, позволяющи-
ми изгнать или перевоспитать неприятных людей или, ко-
гда это невозможно, максимально сократить ущерб, который
они причиняют вам и вашему месту работы.



 
 
 

 
Глава 1

Что делают мудаки и почему
вы знаете столь многих

 
Кто заслуживает называться мудаком? Многие использу-

ют это слово неизбирательно, применяя его к  любому че-
ловеку, который раздражает, мешает или в данный момент
добивается большего, чем  они, успеха. Но  если вы хотите
применять правило «Не работайте с мудаками», то полезно
уточнить смысл данного термина, отделив коллег и клиен-
тов, которые вам просто не нравятся, от  тех, кто действи-
тельно заслуживает такого определения. Это поможет раз-
личать людей, у которых не задался день («временных муда-
ков»), от постоянно недоброжелательных и вредных негодя-
ев («сертифицированных мудаков»). А грамотное определе-
ние поможет вам объяснить остальным, почему ваш колле-
га, босс или клиент заслуживает такого ярлыка, или прийти
к пониманию, почему люди называют вас мудаком (по край-
ней мере, за спиной) и чем вы могли это заслужить.

Такие исследователи, как  Беннетт Теппер, пишущие
о психологическом насилии на работе, определяют это яв-
ление как «продолжительное проявление враждебного вер-
бального и невербального поведения без физического кон-
такта». Данное определение весьма полезно, но недостаточ-



 
 
 

но детально для понимания того, кто такие мудаки и как они
влияют на  окружающих. Мой  личный опыт, полученный
в бытность молодым помощником профессора, прольет свет
на смысл, вкладываемый мною в данный термин в своей кни-
ге.

Прибыв в  Стэнфорд 29-летним научным сотрудником,
я был неопытным, неэффективным и ужасно нервным пре-
подавателем. После первого года работы я заслуженно полу-
чил очень скудные оценки за качество обучения. Я трудил-
ся над собой и делал все, чтобы добиться большей эффек-
тивности в аудитории, и был в восторге, когда в конце моего
третьего года в Стэнфорде во время церемонии выпуска ме-
ня назвали «Лучшим преподавателем» кафедры по резуль-
татам студенческого голосования.

Но  мое ликование длилось лишь несколько минут.
Оно испарилось, когда одна завистливая коллега подбежа-
ла ко мне сразу же после ухода выпускников и крепко обня-
ла. Она украдкой и весьма умело вытянула из меня каждый
грамм испытываемой радости, снисходительным тоном про-
шептав мне в ухо (не переставая широко улыбаться на публи-
ку): «Ну, Боб, теперь, когда ты доставил удовольствие деточ-
кам в этом кампусе, может быть, угомонишься и займешься
наконец настоящей работой».

Это болезненное воспоминание иллюстрирует два теста,
которые я использую для обнаружения мудаков.

•  Тест №  1: чувствует  ли себя «объект» угнетенным,



 
 
 

оскорбленным, выдохшимся или униженным после разгово-
ра с предполагаемым мудаком? В частности, возникает ли
у «объекта» ощущение вины?

• Тест № 2: намечает ли предполагаемый мудак в каче-
стве «объекта» своего ядовитого выпада человека менее вли-
ятельного, чем  сам, или  человека, обладающего большей
властью?

Уверяю вас, что после короткого взаимодействия с моей
«доброй» коллегой, которое длилось меньше минуты, я по-
чувствовал виноватым себя. Эйфория моментально исчезла,
и я погрузился в переживания: выходит, я получил награ-
ду лишь потому, что недостаточно серьезно занимался науч-
ными исследованиями (главным параметр, по которому оце-
ниваются преподаватели Стэнфорда). Этот эпизод также де-
монстрирует, что, хотя мудаки в большинстве своем открыто
наносят вред яростью и высокомерием, существуют и другие
способы отравить жизнь окружающим. Людей, которые пуб-
лично унижают и оскорбляют подчиненных и соперников,
легче поймать и призвать к порядку. Двуличных и веролом-
ных гадов, таких как моя коллега, – тех, кто обладает доста-
точными навыками и эмоциональным самоконтролем, чтобы
отложить грязное удовольствие до момента, когда его нель-
зя подловить, – остановить сложнее, хотя ранить они могут
не меньше, чем свирепствующий маньяк.

Есть много других действий (социологи называют их хо-



 
 
 

дами взаимодействия или  просто ходами), которые муда-
ки используют, чтобы унизить и умалить достоинства своих
жертв. Я составил список из 12 самых распространенных хо-
дов (грязную дюжину), чтобы проиллюстрировать диапазон
от едва уловимых приемов исподтишка до вполне очевид-
ных выпадов, используемых негодяями. Подозреваю, что чи-
татели могут добавить сюда много других ходов, которые ви-
дели, которым подвергались или которые сами применяли
на других. Почти каждый день я узнаю о новых подлых улов-
ках. Говорим ли мы о личных оскорблениях, «статусных по-
щечинах» (быстрых действиях, нивелирующих социальное
положение и убивающих достоинство), попытках «присты-
дить» или ритуалах «разжалования», «шутках» как способе
оскорбления или о подчеркнутом игнорировании человека –
словом, о сотнях всевозможных ухищрений, – все они схо-
жи тем, что «объект», поняв, что подвергся злобному и под-
лому нападению, испытывает чувство унижения, пусть даже
на мгновение. Перечислим способы, которыми мудаки поль-
зуются для своей грязной работы.



 
 
 

 
Грязная дюжина

Самые распространенные
действия мудаков

 
1. Личные оскорбления.
2. Вторжение на «личную территорию» «объекта».
3. Непрошеный физический контакт. Угрозы и запугива-

ния – вербальные и невербальные.
4. «Саркастические шутки» и «дразнилки», используемые

для оскорбления.
5. «Испепеляющие» электронные письма.
6. «Статусные пощечины» с намерением унизить жертву.
7. Публичные попытки дискредитировать или показатель-

ные «разжалования».
8. Грубые вмешательства.
9. Лицемерные нападки.
10. Презрительные взгляды.
11. Игнорирование.

Не  очень приятные слова, которые коллега прошепта-
ла мне на  ухо, также помогают продемонстрировать раз-
ницу между временным и  сертифицированным мудаками.
Несправедливо присваивать последнее звание на основании
единичного случая, такого как этот (для начала мы можем



 
 
 

классифицировать негодяя лишь как  временного мудака).
Так что пока я ограничусь в своем определении данной со-
трудницы прилагательным «временный». Перед тем как по-
весить на нее ярлык «сертифицированного мудака», нам по-
надобится собрать больше информации. Почти каждый че-
ловек время от времени ведет себя как настоящий урод –
я и  сам признаю себя виновным во  многих преступлени-
ях такого рода: например, как-то разозлившись на сотруд-
ницу, которую заподозрил (ошибочно) в намерении отнять
офис у  нашей группы, отправил ей оскорбительное элек-
тронное письмо, поставив в «копию» ее начальника и под-
чиненных, а также других членов профессорско-преподава-
тельского состава. Она  сказала только: «Ты заставил меня
плакать». Позже я извинился перед ней. В тот момент я был
виновен в том, что повел себя как козел, хотя и не унижал
одного и того же человека изо дня в день. (Если вы никогда,
ни разу в жизни, не вели себя как мудак, пожалуйста, неза-
медлительно свяжитесь со мной – я хочу знать, как вам уда-
лось совершить этот сверхчеловеческий подвиг.)

Намного сложнее квалифицировать человека как серти-
фицированного мудака: он  должен проявить постоянство,
иметь статистику эпизодов, которые заканчивались тем,
что «объекты» один за другим чувствовали себя недооценен-
ными, подавленными, униженными, оскорбленными, выдох-
шимися, угнетенными и, как правило, винили в сложившей-
ся ситуации только себя. Психологи разграничивают состоя-



 
 
 

ния (мимолетные ощущения, мысли и действия) и признаки
(устойчивые личностные характеристики), наблюдая за соот-
ветствием места и времени. Когда кто-то все время соверша-
ет действия, оставляющие за собой шлейф из жертв, он за-
служивает почетного звания «сертифицированный мудак».

В  определенных условиях каждый человек потенциаль-
но может действовать как мерзавец, – когда он испытывает
прессинг или когда на его работе принято (особенно среди
«лучших» и «самых влиятельных») вести себя таким обра-
зом. И  хотя термин следует использовать по  возможности
редко, некоторые люди заслуживают звания «сертифициро-
ванный мудак» за  то постоянство, с  которым они продол-
жают вести себя по-хамски независимо от времени и места.
«Бензопила» Ал Данлап – хорошо известный кандидат на это
звание. Бывший CEO и учредитель компании Sunbeam, на-
писавший книгу Mean Business2 («Подлый бизнес»), был пе-
чально известен словесными оскорблениями, которыми он
осыпал подчиненных. В своей книге Chainsaw3 («Бензопи-
ла») Джон Берн (работавший в  Sunbeam) описал Данлапа
как «собаку, гавкающую часами… Он только орал, разгла-
гольствовал и бушевал. Он был высокомерным, агрессивным
и дерзким».

2 Dunlap A.J., Andelman B. Mean Business: How I Saved Bad Companies and Make
Good Companies Great. – New York: Fireside, 1997. Прим. ред.

3 Byrne J.A. Chainsaw: The Notorious Career of Al Dunlap in the Era of Profit-at-
Any-Price. – New York: HarperBusiness, 1999. Прим. ред.



 
 
 

Другим кандидатом является продюсер Скотт Рудин, из-
вестный как один из самых неприятных голливудских бос-
сов. По  оценке Wall Street Journal, с  2000 по  2005  г. он
сменил около 250 личных помощников; Рудин утверждал,
что в его записях отражены только 119 (но заметил, что ту-
да не включены помощники, которые работали меньше двух
недель). Его бывшие ассистенты говорили корреспондентам
Journal, что он постоянно бранился и кричал на них. Один
рассказал, что был уволен за «не тот кекс на завтрак», о чем
мистер Рудин не вспомнил, но признал, что это было «впол-
не возможно». Интернет-журнал Salon цитировал бывшую
помощницу, которая получила от Рудина телефонный зво-
нок в 6:30 утра с приказанием напомнить послать цветов Ан-
желике Хьюстон4 ко дню ее рождения. Этим же утром в 11:00
Рудин вызвал беднягу в свой кабинет и заорал: «Ты тупи-
ца! Ты забыла напомнить мне достать цветов для Анжелики
Хьюстон!» Эта бывшая помощница также добавила: «И пока
он медленно исчезал за автоматически затворяющейся две-
рью, последнее, что я увидела, был непристойный жест – он
поднял средний палец, прогоняя меня».

Такое поведение демонстрируют не только мужчины. Со-
гласно New York Times, Линда Вачнер, бывший CEO ком-
пании Warnaco, пользовалась дурной славой руководителя,

4 Анжелика Хьюстон (род. 8 июля 1951 г.) – знаменитая американская актри-
са и режиссер, наиболее известная по роли в фильме «Семейка Аддамс» и его
продолжении. Лауреат премии «Оскар» за лучшую женскую роль второго плана
в 1986 г. Прим. перев.



 
 
 

публично унижающего своих подчиненных за  плохие по-
казатели или просто за то, что «они ей неприятны». Крис
Хейн, бывший президент подразделения рубашек Warnaco’s
Hathaway, поведал New York Times, что, «когда твое подраз-
деление не добивалось нужных показателей, она задавала та-
кую головомойку, что ты чувствовал себя ростом с тумбоч-
ку. Это было ужасно». Другие бывшие сотрудники компании
сообщали, что нападки Вачнер были зачастую «скорее лич-
ными, чем профессиональными, и часто содержали доволь-
но грубые намеки на пол, расу или этническую принадлеж-
ность».

Знаменитые боссы – не единственные, кто постоянно уни-
жает своих подчиненных. Многие электронные письма, по-
лученные мною после статьи в Harvard Business Review, бы-
ли историями о  руководителях, изо  дня в  день оскорбля-
ющих и  тиранящих своих сотрудников. Возьмем читателя
из Шотландии, он пишет: «У одной моей знакомой был ужас-
ный начальник. Она  работала в  очень маленьком офисе,
где даже туалета не было. Женщина забеременела и, соот-
ветственно, часто нуждалась в уборной. Ей не только при-
ходилось испытывать неудобства, бегая в соседний магазин,
но  ее начальник счел эти походы слишком частыми и  на-
чал вычитать “прогулянное” время из ее обеденного пере-
рыва!» Одна бывшая секретарша, работавшая в  большой
компании, предоставляющей коммунальные услуги, расска-
зала мне, что уволилась с работы из-за начальницы, посто-



 
 
 

янно трогавшей ее плечи и волосы.
Вот  выдержка из  книги консультанта по  вопросам ме-

неджмента Brutal Bosses and Their Prey5 («Брутальные бос-
сы и их жертвы») Харви Хорнштейна – небольшой отрывок
из интервью, которое он взял у одной из жертв многочислен-
ных унижений:

«Билли,  – сказал  он, стоя в  дверях, так  чтобы
все в  центре офиса хорошо нас слышали.  – Билли,
это не годится, вообще никуда не годится…» Произнося
свою тираду, он  мял листы бумаги  – мою работу…
Одну за  другой он комкал страницы, с  омерзением
держа их на расстоянии вытянутой руки и по очереди
швыряя в мой кабинет, а все присутствующие смотрели.
Потом он громко сказал: «Макулатура на  входе  –
мусор на выходе. – Я хотел заговорить, но он перебил
меня:  – Ты  несешь мне отбросы, тебе их и  убирать
теперь». И  я сделал это. Сквозь дверной проем было
видно, как  люди отводят взгляды, потому что они
были смущены и  не  хотели видеть эту сцену: 36-
летний мужчина в  костюме-тройке склоняется перед
начальником, чтобы собрать с пола мятые бумажки.

Если эти истории правдивы, то подобные руководители
заслуживают называться мудаками, потому что они последо-
вательно агрессивно и подло вели себя с людьми, которые
с ними работали, особенно с подчиненными. Это возвраща-

5 Hornstein Harvey A. Brutal Bosses and Their Prey: How to Identify and Overcome
Abuse in the Workplace. – New York: Riverhead Press, 1996. Прим. ред.



 
 
 

ет нас к тесту № 2: предполагаемый мудак метил своим ядом
в человека менее влиятельного, чем сам, а не в человека, об-
ладающего большей властью. Поведение моей коллеги на вы-
пускной церемонии в Стэнфорде подходит и под этот кри-
терий: когда происходил тот эпизод, она занимала высокую
должность и была намного влиятельнее меня.

Идея о  том, что  оценка обращения человека высоко-
го положения с  людьми более низкого статуса служит хо-
рошей его проверкой, не  является моим изобретением.
Тест в  том  же духе провел сэр  Ричард Брэнсон, основа-
тель империи Virgin6, отбирая кандидатов для съемок теле-
визионного реалити-шоу, в котором «миллиардеры» долж-
ны были быть представлены, как  говорят, «без  грима».
Шоу The Rebel Billionaire («Мятежный миллиардер») долж-
но было конкурировать с безумно успешным шоу Дональда
Трампа The Apprentice («Ученик»). В первом эпизоде Брэн-
сон в роли старого водителя, страдающего артритом, подби-
рал участников в аэропорту – он выгнал двоих за то, что те
грубо обращались с ним, сочтя его за никчемное существо.

Повторяю: есть разница между отдельными инцидента-
ми, когда люди ведут себя по-хамски, и  сертифицирован-
ными мудаками, которые последовательно направляют свои
ядовитые выпады почти всегда в  менее влиятельных лю-

6 Virgin Group – международный конгломерат компаний, основанный успеш-
ным британским бизнесменом Ричардом Брэнсоном в 1970 г. На сегодня сово-
купный доход Virgin Group превышает 24 миллиарда долларов, а число сотруд-
ников компании перевалило за 50 000. Прим. перев.



 
 
 

дей. Джон Болтон, одиозный посол США в ООН, соответ-
ствует нашим тестам, если сведения из  Конгресса США
верны. Президент Джордж Буш-мл. принял спорное реше-
ние о  назначении Болтона, когда его кандидатуру не  хо-
тели утверждать в Конгрессе. Репутация Болтона, которую
он заработал за свое пристрастие к психологическому наси-
лию над коллегами, послужила импульсом для информаци-
онного ажиотажа в СМИ, возмущенных этим назначением.
Мелоди Таунзел, например, рассказывала о  том, как  стал-
кивалась с  отвратительным характером Болтона в  1994  г.
во  время своей работы в  Москве представителем Агент-
ства США по международному развитию. Таунзел говори-
ла, что тот проявил все свои мерзкие качества, когда она по-
жаловалась на некомпетентность клиента, которого он пред-
ставлял как  юрист. В  письме Таунзел сенатскому комите-
ту по международным отношениям, датированном 2005 г.,
она  утверждала, что  «мистер Болтон принялся гоняться
за мной по холлам русского отеля, кидая в меня вещи, под-
совывал угрожающие письма под дверь и вообще вел себя,
как  безумец… На  протяжении почти двух недель, пока я
ждала новых предписаний, Джон Болтон преследовал меня
столь ужасным образом, что мне в конце концов пришлось
не  выходить из  своего номера. Он  и  тогда навещал меня,
колотя в  дверь и  выкрикивая угрозы». Таунзел добавила:
«Он отпускал наглые замечания по поводу моего веса, моего
гардероба и моей сексуальности (тут к нему обычно присо-



 
 
 

единялись еще двое подпевал)».
В  других показаниях комитету бывший подчиненный

Болтона (и собрат по республиканской партии) Карл Форд-
мл. описал своего босса как человека, который заискивает
перед вышестоящими и топчет тех, кто ниже него по поло-
жению. По моему мнению, если эти сообщения правдивы,
они сигнализируют о том, что Болтона можно со всеми осно-
ваниями назвать сертифицированным мудаком: его оскорб-
ления – это элемент устойчивой модели поведения, а не еди-
ничный случай, спровоцированный обстоятельствами.

Я не одинок в своем мнении. Village Voice опубликова-
ла статью Wanted: Complete Asshole for U. N. Ambassador
(«Разыскивается: полный мудак на должность посла ООН»),
авторы которой пришли к выводу, что «Джон Болтон оста-
вил за собой целый шлейф оскорбленных коллег и высмеян-
ных идей».



 
 
 

 
Не заменяйте мудаков

на слабаков и вежливых клонов
 

Очень важно ввести термин «мудак» и потому, что данная
книга – не аргумент в пользу отбора и разведения бесхре-
бетных слабаков. Мое внимание сосредоточено прежде все-
го на выявлении и перевоспитании людей, которые унижают
и травмируют окружающих (особенно не обладающих замет-
ным влиянием), а также на избавлении мест работы от по-
добных негодяев. Если вы хотите ознакомиться с преимуще-
ствами тихого спокойного общения и особенностями этике-
та на местах работы, то почитайте что-нибудь у Мисс Ман-
нерс7. Я твердо верю в преимущества конфликтов и шумных
споров. Наблюдения за любыми группами, начиная от сту-
дентов и заканчивая командами топ-менеджеров, показыва-
ют, что конструктивные споры по поводу идей, не перехо-
дящие на личности, стимулируют эффективность, особенно
когда люди занимаются не рутинной работой. И, как я пока-
зываю в своей книге «Охота за идеями»8, компании, которые
слишком жестко и узко отбирают сотрудников, душат твор-

7 Miss Manners – Джудит Мартин (род. 13 сентября 1938 г.), более известна
под псевдонимом Мисс Маннерс, американская журналистка, автор и крупный
специалист по деловому этикету. Прим. перев.

8 Саттон Р.И. Охота за идеями. Как оторваться от конкурентов, нарушая все
правила / Пер. с англ. – М.: Альпина Паблишер, 2013. Прим. ред.



 
 
 

ческую атмосферу и превращаются в тоскливые места, насе-
ленные скучными клонами.

Правильный тип конфликтов пойдет на  пользу любой
компании. Взять хотя бы известный пример – соучредитель
и бывший CEO Intel Энди Гроув, который, как мне кажет-
ся, очень упрямый человек, любитель поспорить. Но  Гро-
ув знаменит тем, что всегда придерживается фактов и готов
пригласить любого  – начиная от  новичков-программистов
и стэнфордских студентов, которых он учит бизнес-страте-
гии, и заканчивая топ-менеджерами своей компании, – что-
бы оспорить свои новые идеи. Для Гроува целью является
поиск истины, а не желание «поставить работника на место».
Я не просто презираю бесхребетных и подобострастных сла-
баков, существуют достоверные свидетельства, что они при-
чиняют серьезный ущерб своим организациям. Серия кон-
тролируемых экспериментов и полевых исследований в ряде
компаний показывает, что, когда команды сцепляются в кон-
фликте по  поводу идей, но  делают это, уважая друг дру-
га, они активнее развивают лучшие задумки и эффективнее
реализуют  их. Вот  почему Intel учит сотрудников бороть-
ся, требуя от всех новичков учиться «конструктивной кон-
фронтации». Однако, согласно тем же исследованиям, когда
члены команды ссорятся, давая волю своей злобе, их креа-
тивность, эффективность и удовлетворенность работой па-
дают. Другими словами, если несколько человек ведут себя
как кучка мудаков, страдает вся группа.



 
 
 

Хочу замолвить словечко за социально неловких людей,
которые не по своей вине обладают столь низкой чувстви-
тельностью, что порой случайно ведут себя как настоящие
придурки. Конечно, личности с  высоким эмоциональным
интеллектом, умеющие правильно оценивать возможности
людей, с которыми им приходится сталкиваться, и способ-
ные к эмпатии, весьма приятны в общении и отлично под-
ходят на руководящие должности. И все же многие ценней-
шие сотрудники в силу разных факторов, например воспита-
ния в неблагополучной семье или заболевания типа синдро-
ма Аспергера9, невербальных проблем в обучении или син-
дрома Туретта10, ведут себя странно, владеют скудными на-
выками общения и ненароком могут обидеть окружающих.

Несколько лет назад я написал книгу о создании творче-
ских организаций, которую назвал «Охота за идеями». Изу-
чая материал, я был поражен числом успешных руководите-
лей высокотехнологичных компаний и творческих органи-
заций, таких как рекламные агентства, дизайнерские фир-
мы и голливудские студии, которые приучили себя игнори-

9  Синдром Аспергера  – одно из  пяти общих нарушений развития, характе-
ризующееся серьезными трудностями в  социальном взаимодействии, а  также
ограниченным стереотипным повторяющимся репертуаром интересов и  заня-
тий. При этом когнитивные и речевые способности в целом остаются сохранны-
ми. Прим. ред.

10 Синдром Туретта (болезнь Туретта, синдром Жиля де ла Туретта) – генети-
чески обусловленное расстройство центральной нервной системы, которое про-
является в детском возрасте и характеризуется множественными моторными ти-
ками и как минимум одним вокальным или механическим тиком. Прим. ред.



 
 
 

ровать причуды и странные манеры кандидатов на вакансии,
не  обращать внимание на  их социально неуместные заме-
чания, концентрируясь лишь на  реальных профессиональ-
ных качествах этих людей. Впервые я услышал данный аргу-
мент от Нолана Бушнелла – основателя Atari, необыкновен-
но успешной компании – лидера отрасли компьютерных игр.
Бушнелл рассказал мне следующее: когда он ищет специали-
стов по маркетингу, обращает внимание на умение убеждать
и на красноречие; когда же речь заходит о технарях, он про-
сто смотрит на их работу, поскольку «лучшие инженерные
умы часто заключены в тела, не способные разговаривать».
Позже я узнал, что студенты-киношники, особенно сценари-
сты, из Университета Южной Калифорнии, например, счи-
тают, что «талант» именно так и проявляется. Людей, про-
изводящих странное впечатление на окружающих, считают
креативными личностями, и поэтому они сознательно выра-
батывают эксцентрические манеры и необычно одеваются,
называя этот процесс «следованием своим причудам».



 
 
 

 
Свидетельства совпадают

с опытом: на работе много мудаков
 

Я не  знаю ни одного научного исследования с названи-
ем вроде «распространенность мудаков в современной ор-
ганизации» или «приемы межличностного взаимодействия
мудаков на рабочем месте: форма и частота». Большинство
исследователей слишком почтенны и благородны, чтобы ис-
пользовать данное непристойное словцо в печати. Но каж-
дый из моих друзей и знакомых рассказывал мне о работе
хотя бы с одним «мудаком». А когда люди слышат, что я пи-
шу книгу на эту тему, мне не приходится просить у них ис-
тории о подобных мерзавцах – «объекты» их тирании сами
находят меня и рассказывают все не скрывая.

Этот поток мучительных и  забавных рассказов может
отразить мои персональные идиосинкразии. Я подозреваю,
что  меня легче, чем  большинство людей, достать лич-
ным пренебрежением, особенно, если обидчик груб, нагл
или  эмоционально отчужден во  время рабочих моментов.
А еще я женат на юристе – представительнице той профес-
сии, в которой, как справедливо считается, доминируют му-
даки. Поскольку мой интерес к теме довольно продолжите-
лен, я ищу и запоминаю информацию о негодяях и подлецах
лучше, чем, например, о добрых самаритянах, знаменитых
спортсменах или необыкновенно умных людях.



 
 
 

Существует целая библиотека научных работ, авторы ко-
торых пришли к  аналогичному заключению, не  прибегая
к  термину «мудак». Он  заменен там на  такие определе-
ния, как «запугивание», «издевательство», «межличностная
агрессия», «эмоциональное насилие», «унизительный кон-
троль», «самодурство» и «бескультурье на рабочем месте».
Эти исследования демонстрируют огромное число органи-
заций, сталкивающихся с проблемой «межличностных вы-
падов», которые заставляют сотрудников чувствовать себя
униженными и опозоренными, причем чаще всего из-за дей-
ствий более влиятельных людей.
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