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  摘  要:随着以暴露领导灰暗面为主题的调查报告的刊出, 毁害型领导越来越引起研究者的关注。毁害型领

导指的是领导者反复表现出来的侵犯组织合法权益,并对下属和组织造成严重伤害的系统化的行为。文章介绍

了毁害型领导的特点和结构模型;论述了毁害型领导的影响后果、产生条件和调节因素;最后指出, 毁害型领导的

研究应当以毁害型领导的识别、毁害型领导的产生机制、毁害型领导的应对策略等问题作为进一步探讨的重点。
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  长期以来, 关于领导的研究主要集中在积极的

方面, 重点考察的是有效的或成功的领导。事实上,

无论是领导者、领导行为,还是领导效果都不是单向

的,其中,既有积极的方面, 也有消极的方面。只是

在研究中,人们倾向于健康的和建设性的一面而回

避灰暗的另一面。随着领导者和领导行为等方面负

面报道的呈现, 学术界开始从另一个视角来探讨领

导问题, 并将其称之为 /毁害型领导0 ( dest ruct ive

leadership)。

  一、毁害型领导的界定

经过一个世纪的努力,领导理论的研究取得了

丰硕的成果, 主要包括特质论、行为论、权力(或影

响)论、情景(或权变)论和互动论等等。但是, 要对

领导的概念予以界定并不是一件容易的事。正如

Stogdill( 1974)所说,有多少人尝试去定义领导,就有

多少种不同的领导概念产生[ 1]。也正是因为如此,

领导理论才这样丰富多彩。尽管可以从不同的方面

去定义领导,但有一些核心的要素是不可或缺的,譬

如:领导者、产生领导的群体、影响力等等。

关于领导灰暗面的研究主要侧重于有害的领导

行为和后果,比如:欺凌下属, 玩弄权术, 滥用职权,

践踏法规,侵吞公款等。所用的专业术语包括:主管

侵害 ( abusive supervision )、欺 凌 ( bully )、暴君

( tyrant )、出轨 ( derail )、毒性领导 ( toxic leaders)等

等。Tepper( 2000)将主管侵害定义为:下属感知到

的被主管反复使用的具有敌意性的言语和行为, 不

包括身体接触[2]; Salin( 2003)对欺凌的定义是:反复

性的、持续性的负面行为,包括:孤立、不理睬、制造

谣言、过度的批评与监视、封锁信息、剥夺责任、语言

攻击等等
[ 3]

; Lipman- Blumen( 2005)将毒性领导界

定为:不顾廉耻,寻找借口从事不光彩行为的领导;

这些不光彩的行为不仅包括违法犯罪和违背道德的

行为, 而且还包括腐败、伪善、蓄意破坏、肆意操纵

等
[ 4]
。

基于前人的研究,考虑到领导概念的核心要素,

Einarsen等人( 2007)将毁害型领导定义为:领导者

(包括主管与经理)反复表现出来的侵犯组织合法权

益的系统化的行为, 这些行为破坏了组织的目标和

任务,损毁了组织资源, 侵蚀了下属的福祉、工作动

机、工作效果和工作满意度[ 5]。

Einarsen等人的这个定义属于典型的行为论。

行为者是组织中所有拥有职位和权力的人;行为对

象是组织或下属;行为结果是对组织或下属造成了
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比较严重的伤害;行为的表现特征是重复性和系统

化,并且侵犯了组织的合法权益。组织的合法权益

不仅包括法律赋予的权益,还包括组织的规章制度、

正式的权力结构和程序。

从上面列举的关于毁害型领导的界定和已有的

领导理论可以看出, 在毁害型领导的研究中, 没有必

要遵从一个统一的定义, 只要能够抓住领导的毁害

性,同时还能体现领导概念的核心构成要素就可以

了。

  二、毁害型领导的特点

对毁害型领导的特点,不同的学者给出了不同

角度的表述。Padilla等人( 2007)将毁害型领导的特

点归结为五个方面[ 6] :第一, 毁害型领导并不是完全

彻底地具有毁害性, 有时毁害性的领导行为会导致

积极的后果。相应地, 建设性的领导行为有时也会

产生不良的后果;第二,毁害型领导所使用的手段是

管制、胁迫和操纵而不是影响、说服和承诺, 后三者

常常被建设性领导所采用;第三,毁害型领导是自私

的,它将领导者个人的需要凌驾于组织的需要之上,

为构建自己的王国而排斥异己;第四, 毁害型领导通

过损害组织目标来实现自己及其帮凶的利益;第五,

毁害型领导对组织造成的伤害是领导者、臭味相投

的追随者和助纣为虐的环境共同作用的结果。

Thomas( 2003)通过与建设性领导相比较,列举

了毁害型领导的五个特征
[7]

, 具体内容包括: ( 1)毁

害型领导以/ 控制( control)0作为管理的基本理念,

采取/胡萝卜加大棒0的策略, 对于不得不用的有能

之才许之以优厚待遇, 对于一般员工通过恐吓与威

胁逼其就范;建设性领导坚信人是组织的核心资源,

将员工看成利益共同体, 以教练和导师的身份帮助

员工成长, 并通过团队建设开发员工的潜能。( 2)毁

害型领导为了谋取私利不惜牺牲组织的利益, 常常

表现为对短期效益或边际收益的过度追求, 除此之

外,毁害型领导还想方设法贿赂组织中的关键人物,

以便为自己获取不正当的利益打开方便之门;建设

性领导强调组织愿景, 并用组织愿景来激发员工的

斗志, 他们在重视短期收益的同时,更加注重组织的

长期目标和未来发展。( 3)毁害型领导的直接后果

是下属的消极抵抗, 下属一方面失去工作动机,感到

失望, 另一方面又敢怒而不敢言。于是, 在工作中,

表面上虚张声势,暗地里消极怠工甚至实施破坏;建

设性领导给员工以充分的授权,即便员工出现失误,

也不会受到人身攻击,重要的是学会从错误中学习。

( 4)毁害型领导靠政治手腕来建立和维系自己的/王

国0, 故意制造恐怖气氛;建设性领导对下属敞开心

扉,广泛交流, 创造出相互信任、积极进取的组织氛

围。( 5)毁害型领导提拔任用与自己臭味相投的人;

建设性领导栽培那些具有指导能力、懂得尊重员工

的人。

  三、毁害型领导的结构模型与评测工具

毁害型领导的理论研究尚处于起步阶段, 所提

出的结构模型仅是理论构想,所研制的测量工具也

只限于某一个特殊的领域和方面。但这些先导性的

工作对于深化毁害型领导的研究是非常有益的。

11 二维结构模型

Einarsen等人 ( 2007)从行为论的角度, 分别以

毁害型领导的两个不同的行为指向(即指向下属的

行为和指向组织的行为)作为两个不同的维度, 构建

了二维结构图,见图 1。

  (资源来源:参考文献[5] )

图 1  Einar sen等人的二维结构模型

图 1 中, 支持组织的行为主要有:拥护组织决

策,推动组织变革,根据组织目标, 制定工作计划,逐

步实现组织战略;伤害组织的行为主要有:窃取组织

资源(包括:物质、资金和时间) ,破坏组织目标, 参与

腐败活动;提携下属的行为主要有:尊重下属人格,

激发下属动机, 提高下属福利, 倾听下属呼声, 赞赏

下属成就;压制下属的行为主要有:挫伤下属信心,

侵占下属利益,欺负下属,骚扰下属,虐待下属。

Einarsen等人 ( 2007)在两个维度的基础上, 进

一步将领导的行为划分为四种类型。他们把通过指

导和培养下属来实现组织战略的领导称之为建设性

领导( constructive leadership) ;把强迫下属达成组织

目标的领导称之为暴政型领导 ( tyrannical leader2

ship) ;把胁迫下属伤害组织的领导称之为出轨型领

导( derailed lesdership) ;把为己私利而提携下属的领

导称之为狭隘型领导 ( supportive - disloyal leader2

ship)。
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21 三角结构模型

Padilla等人( 2007)主张用系统的观点来研究毁

害型领导。认为,毁害型领导不仅涉及到领导者,而

且还应考虑下属和组织环境,毁害型领导是三者交

互作用的产物, 并将这种三角结构称为/毒三角0

( the toxic triangle)。具体结构见图 2。

  (资料来源:参考文献[6] )

图 2  Padilla 等人的三角结构模型

毁害型领导者首先应具有一定的魅力, 不然的

话,就很难形成自己的势力范围。其次是对个人权

力的追求, 这是一种私权力而非公权力,是为个人目

的服务的。再次是狂妄自大, 往往口出狂言, 具有煽

动性。此外,灰暗的生活经历和仇恨还导致了他们

心理上的扭曲。

毁害型领导者的追随者分为两类:一类是顺从

者,一类是合谋者。顺从者之所以去追随,主要是因

为领导者能满足其某些层次的要求。当然, 还有追

随者自身的原因,譬如:缺乏自尊、自我效能感低、外

控型品质、自我意识缺失、没有主见、唯唯诺诺等。

合谋者一定持有与毁害型领导者极其相似的世界

观,世界观是其合谋的基础, 世界观越一致, 他们就

勾结得越紧密。贪婪、自私的价值理念和野心使他

们更容易被鼓动。

助纣为虐的环境为毁害型领导的产生与肆虐提

供了土壤。构成这种环境的因素主要包括:动荡混

乱,感知到的外在威胁,没有制衡, 规章不力, 权力距

离过大,屈从意识过强等。

31 相关的评测工具

开发评测工具是进行实证研究和实际运用的前

提,在有关毁害型领导的实证研究中, Tepper( 2000)

研制的主管侵害问卷是个比较成功的测量工具。

Tepper根据自己对主管侵害的界定, 在文献分析的

基础上提炼出 20个条目, 再经过MBA学员的测定,

最终开发出由 15个项目组织的主管侵害问卷。这

一问卷分别反映出了下属感知到的言语的欺辱和非

言语的侵害(不包括身体接触) , 比方:戏谑下属, 当

别人的面贬低下属, 对下属不予理睬, 不守承诺等

等。Tepper的主管侵害问卷被其他研究者所使用,

具有良好的信度与效度。主管侵害问卷的成功开

发,为更加广泛的测量工具的研制提供了支持。

  四、毁害型领导的影响后果、产生条件和调节因

素

  毁害型领导不是一个孤立的现象,对毁害型领

导除了进行界定和测量以外,主要是弄清楚它的影

响后果、产生条件和调节因素。

11 毁害型领导的影响后果

毁害型领导的影响对象是下属、组织和领导者

本人。毁害型领导对下属的影响主要是心理和精神

上的。研究表明,主管侵害对下属的工作满意度、组

织承诺、主管信任、组织公民行为等具有负向影响,

与离职意向、职业紧张、工作、家庭冲突等具有正相

关关系。

毁害型领导对组织氛围、组织资源具有破坏作

用,但对组织的短期生产效益不会产生负面影响,甚

至还会有所促进[8]。这可能与流水线作业或者计件

工资等条件有一定的关系,另外,对于不成熟的下属

来说,毁害型领导可能会迫使他们用其所能, 这种情

况在有外来威胁的时候更有可能发生。

毁害型领导对实施这种行为的领导者的权力和

声誉产生一定的影响,其影响可能是正向的, 也可能

是负向的。当毁害型领导为组织带来效益时, 可能

会赢得更大的权力和荣誉;当毁害型领导对员工和

组织造成伤害时, 就有可能失去部分或全部权力与

声誉。

21 毁害型领导的产生条件和调节因素

毁害性的领导行为是领导者的个人品行、下属

的特点和特定的组织环境共同作用的产物。Conger

( 1990)认为,当领导者的魅力和管理技巧被用于个

人私利而不是组织利益的时候, 领导的灰暗面 ( the

dark side)便表现出现了[ 8]。有的研究表明,女性和

心理上不成熟的下属更容易成为毁害型领导的受害

者[ 9]。

毁害型领导的影响后果不完全是直接的, 在其

中,存在一些中间变量。Tepper( 2000)的研究表明,

组织公正是主管侵害对下属焦虑和情感疲倦的部分

中介变量, 是主管侵害与工作满意度、组织承诺、工

作家庭冲突的完全中介变量;工作的可转换性在其

中具有调节效应。也有研究表明,下属的人格特质
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对主管侵害和下属的抵抗具有调节作用;工作意义

对主管侵害和下属绩效之间的关系具有调节作

用[ 10]。还有研究表明,积极情感指数低且不迎合主

管的下属在主管侵害下表现出更高的职业紧张和离

职意向[ 11]。

  五、评价与启示

随着工作场景中不恰当领导行为的不断曝光,

考虑到这类负面报道对组织社会形象的影响, 实业

界和学术界开始重视并研究领导的灰暗面, 为领导

理论的研究导入了新的视角。这样一来, 领导理论

的研究就更加全面和完善,由此而产生的领导理论

也会更加切合领导活动的实际。

毁害型领导作为领导研究的一个新领域, 虽然

引起了研究者的兴趣,但毕竟还处于初始阶段,尚未

形成统一的研究规范。所提出的概念框架大多只是

理论上的假设, 实证研究仅限于主管侵害等较小的

范围之内。不管怎样, 已取得的研究成果为毁害型

领导的研究开辟了新的路子, 增添了新的范例。

已有的领导研究将着眼点放在如何提升领导力

上,其目的在于选拔和培养有效的领导者,以促进组

织效率的提高。所研究的内容无论是领导特质、领

导行为,还是领导过程都是需要倡导和培育的。毁

害型领导恰恰与之相反, 所揭示的各种特征是需要

阻止和预防的。正因为如此,两者的研究策略迥然

不同。有鉴于此, 毁害型领导的研究应重点解决如

下三个方面的问题:

第一,毁害型领导的识别。识别是解决问题的

前提, 它要求对毁害型领导有一个明确的界定,并开

发出相应的测量工具。Tepper( 2000)基于自己对主

管侵害的定义开发出的测量问卷就是成功的案例。

测量工具不只限于问卷或量表,还有许多其他种类

的形式,关键是要有针对性和实用性, 还需满足效度

与信度的要求。比方说,侵占组织资源(包括资金、

物质、时间等)的行为用问卷的形式去测度就不太合

适。

第二,毁害型领导的产生与运行机制。为了有

效地阻止和预防领导者的毁害型行为, 就需要了解

毁害型领导的产生和运行机制。毁害型领导的构成

要件有三个:领导者、追随者和组织环境, 每一个要

件都包含不同的成分。那么,这些成分究竟应该是

什么? 它们是可变还是不可变的? 各成分之间是否

存在相互作用? 各构成要件之间是怎样相互作用

的? 作用的后果又是怎样的? 有没有作用边界? 中

间变量到底有哪些? 这些问题的解决需要借助已有

的领导理论研究方法。比如, 心理动力学方法, 社会

学方法、实验方法、非实验性方法等等。

第三,毁害型领导的应对策略。应对策略包括

个体和组织两个层面、积极和消极两种类型。具体

的策略是怎样的? 其效果如何? 是否可行? 都是需

要进一步探讨的问题。
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