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Аннотация. Лидеры, их решения и  поведение влияют на  сотрудников,  
в зависимости от этого сотрудники могут действовать этично или неэтично 
при достижении организационных целей. Этические ошибки в организациях 
демонстрируют влияние неэтичного руководства на организацию и порож-
дают негативные последствия как для нее в целом, так и для сотрудников. 
Рассматриваются проблемы, связанные с  неэтичным лидерством. В  статье 
делаются выводы о  предпосылках, объяснительных механизмах и  послед-
ствиях неэтичного лидерства. Представлены предложения о  возможных 
будущих направлениях исследований для более углубленного понимания 
неэтичного лидерства. Предлагаются практические выводы для менедже-
ров, чтобы рассмотреть и свести к минимуму неэтичное руководство в своих 
организациях. 
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Summary: Leaders, their decisions and behavior affect employees, 
depending on this, employees may act ethically or unethically in achieving 
organizational goals. Ethical errors in organizations demonstrate the 
impact of unethical leadership on the organization and give rise to 
negative consequences both for it as a whole and for employees. The 
problems associated with unethical leadership are considered. The article 
draws conclusions about the prerequisites, explanatory mechanisms 
and consequences of unethical leadership. Proposals are presented 
for possible future research directions for a deeper understanding of 
unethical leadership. Practical implications are offered for managers to 
consider and minimize unethical leadership in their organizations.
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Введение

Лидеры создают контекст организации и  играют 
решающую роль в установлении этических норм . 
Они делают это посредством общения, решений 

и поведения . Лидеры могут служить образцами для под-
ражания, создают организационную культуру (нормы, 
ценности) и внедряют организационные структуры, вли-
яющие на сотрудников действовать этично или неэтич-
но для достижения целей организации . Однако не  все 
лидеры действуют исходя из принципов и правил дело-
вой этики . В действительности лидеры могут продвига-
ют свои личные интересы или краткосрочные цели орга-
низации, получая практический результат за чужой счет . 
Можно предполагать, что последствия неэтичного ру-
ководства могут дорого обойтись организации . Ученые 
по  поведенческой этике сформулировали критическую 
роль этического лидерство в повышении этического по-
ведения и в сдерживании неэтичного поведения внутри 
организаций (3) . Исследовательская работа также про-
демонстрировала, как лидеры могут подрывать этичное 
поведение: лидеры жестоко обращаются с подчиненны-
ми, мошенничество, ложь и воровство (2) — мотивиру-
ют сотрудников совершать неэтичные действия (10) . Эту 
негативную сторону лидерства, подпадающую под об-
щий термин неэтичного лидерства — важно учитывать . 
Литература по неэтичному лидерству остается фрагмен-
тарной, исследуются различные аспекты данной про-
блематики, используются разные подходы к пониманию 
неэтичного лидерства . Феномен неэтичного лидерства 

оставляет концептуальную двусмысленность и  потен-
циальную путаницу неэтичного лидерства с  его пред-
посылками и последствиями . Анализ литературы может 
обеспечить более достоверную основу для будущих ис-
следований . Как правило, то, что считается неэтичным, 
связано с решениями или действиями, которые являют-
ся незаконными и/или нарушают нормы этики . 

Обзор и анализ литературы

Термин «неэтичное лидерство» определили как по-
ведение и  решения, принятые руководителями органи-
заций, которые являются незаконными и/или нарушают 
моральные нормы, а также те, которые навязывают про-
цессы и  структуры, способствующие неэтичное поведе-
ние последователей . Было подчеркнуто, что неэтичное 
лидерство предполагает действия лидеров, которые 
наносят ущерб организации, ее членам или заинтересо-
ванным сторонам . В обзоре особое внимание уделялось 
действиям, которые, по мнению ученых, наносили вред 
другим и  которые нарушали социальные и  моральные 
нормы надлежащего поведения . Кроме того, в большин-
стве исследований межличностных форм неэтичного 
лидерства изучали оскорбительный надзор (определяе-
мый как восприятие постоянной враждебности лидеров 
по отношению к сотрудникам) . Обозначили типы межлич-
ностного поведения лидеров как «деструктивное лидер-
ство», которое охарактеризовали как — волевое пове-
дение лидера, которое может нанести или предполагает 
вред организации лидера и/или последователей через 
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одобрение сотрудников (последователей) к достижению 
целей, которые противоречат интересам организации и/
или использование стиля руководства, использование 
неэтичных методов воздействия на последователей, не-
зависимо от оснований для такого поведения . 

В обзоре и  анализе литературы рассматривают-
ся следующие вопросы: (1) второстепенные качества 
и провокация, (2) контекстные мотиваторы, социальное 
обучение или эффекты просачивания вниз, (3) объясне-
ния стресса и саморегуляции, (4) объяснения лидерских 
качеств и черт, и (5) моральное лицензирование .

Второстепенные (подчиненные) качества и  прово-
кация. Научные работы продемонстрировали роль, ко-
торую подчиненные могут играть в  провоцировании 
неэтичных действий руководителей . Было выявлено, что 
некоторые сотрудники делают рабочий день руководи-
телей более утомительным и  проблематичным и, таким 
образом, кажутся более заслуживающими оскорблений . 
В  частности, сотрудники, не  похожие на  руководителя, 
могут быть восприняты как конфликтные, побуждающие 
к  злоупотреблениям, и  эти эффекты еще сильнее, если 
это менее результативные подчиненные . Метааналити-
ческий данные также показывают, что подчиненная не-
гативная аффективность и нарциссизм наиболее сильно 
и положительно коррелирует с этичным межличностным 
поведением лидера . Сотрудники с  «высоким уровнем 
обслуживания» представляют серьезные проблемы для 
руководителей, в  то время как подчиненные, обладаю-
щие чертами традиционности и уступчивости были отри-
цательно связаны с  оскорбительным надзором, потому 
что такими сотрудниками легче управлять . Например, 
проблемное поведение подчиненных, такое как отклоне-
ния на рабочем месте, избегающее поведение и низкая 
производительность (9) усиливают оскорбительный над-
зор, в то время как функциональное рабочее поведение, 
такое как ответственное поведение, уменьшают его . 

Мотиваторы контекста, социальное обучение или 
эффекты просачивания вниз. Значительная часть работ 
демонстрирует, как лидеры учатся быть неэтичными  
и/или вредить другим из социальных нормы в их среде 
или от  значимых образцов для подражания . Как пра-
вило, эти исследования цитируют теорию социального 
научения и/или теорию обработки социальной инфор-
мации, чтобы объяснить, почему лидеры вредят другим . 
С точки зрения обучения, объяснение сосредотачивает-
ся на  изучении значимых образцов для подражания и/
или структур внутри организации, которые побуждают 
лидеров подражать поведенческим нормам, переда-
ваемым их собственными руководители и  условиями 
труда . Точно так же теория обработки социальной ин-
формации предполагает, что сотрудники быстро улавли-
вают сигналы рабочей среды, а затем действуют так, как 
считается нормативным . Исследования показали силь-

ное влияние неэтичных ролевых моделей, например, 
подражание образцам поведения исходит от  жестоких 
лидеров, это было описано как эффект «просачивания 
вниз» . Так же обнаружили, что менеджеры, которые 
считали своего начальника склонным к  насилию, были 
более склонны к  насилию со своими сотрудникам, что 
затем проявлялось в  межличностных отношениях (на-
пример, неучтивость, грубость, сплетни) по отношению 
к  членам рабочей группы . Эффекты были еще сильнее 
в  среде, характеризуемой как враждебный рабочий 
климат . В  исследования также, описана сила эффектов 
ролевого моделирования . Например, оскорбительный 
надзор распространяется за пределы полномочий, что-
бы способствовать злоупотреблениям со стороны более 
низкого уровня . руководителей, что снижает творческий 
потенциал сотрудников и вызывает отклонения на рабо-
чем месте (13) . Выявлено, что такое побочное воздей-
ствие оскорбительного надзора на  отклонения сотруд-
ников приводит к значительным затратам организаций 
за счет снижения прибыльности компании . 

Источники или мотиваторы неэтичного пове-
дения лидеров. Исследования показывают, что люди, 
в том числе лидеры, изучают типы поведения, которые 
вознаграждаются, ценятся и  ожидаются . Например, 
обнаружили, что социальное обучение и  подражание 
оскорбительному поведению лидера может усугублять-
ся враждебным климатом . Организации, придержива-
ющиеся шаблонных норм враждебности и  агрессии, 
чаще поощряют оскорбительное поведение со стороны 
лидеров . Эффект этих контекстуальных влияний может 
быть амортизирован уровнем добросовестности руко-
водителя . В  дальнейшем, метаанализ показал, что, хотя 
враждебные рабочие нормы поощряют оскорбитель-
ный надзор, организации могут удерживать руково-
дителей от  оскорбительных действий, через введение 
систем санкций, препятствующих этому . Существующие 
исследования показывают, что определенные культур-
ные нормы более допускают оскорбительные и вредные 
взаимодействия руководителя с  подчиненных (напри-
мер, с  высокой дистанцией власти) и  что в  некоторых 
культурах это является более нормативным для лидеров 
поведением, таким как взяточничество и коррупция .

Стресс и  требования на  рабочем месте. Было уста-
новлено, что стресс и самочувствие лидера способству-
ют их неэтичному поведению . Ситуационный контекст, 
который рассматривается как угрожающий или вызы-
вающий, объясняет почему лидеры ведут себя неэтично 
на работе . Например, показано, что опыт несправедли-
вости на  работе способствует тому, что лидеры впада-
ют в депрессию, когда их переполняют чувства печали, 
апатии и  бесполезности . Чувство бессилия и  негатива, 
воплощающие депрессию, не оставляют им ничего . Они 
нацеливают насилие на провокационных жертв (т .е . со-
трудников, к которым у них отрицательное отношение) . 
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Определенные ситуации на  работе могут нарушать са-
морегуляцию или самоконтроль лидеров, когда лиде-
ру не  хватает внутренней мотивация из-за недостатка 
энергии (или собственных ресурсов) для поддержания 
поведения, отвечающего социальным и этическим нор-
мам . Конкретные рабочие и личные факторы также сни-
жали саморегуляцию и  способствовали злоупотребле-
ниям . В  работе (9) выявили, что подчиненные, которые 
склонны к девиантному рабочему поведению — поведе-
нию, нарушающему организационные нормы — служат 
стрессором для лидеров, снижающим их саморегуля-
цию и объясняющим их оскорбительное поведение

Лидерские качества и  характеристики. Черты и  ха-
рактеристики лидера также были исследованы . Они 
изучались как предикторы их агрессивного поведения . 
В  целом исследования показали, что черты связаны 
с  усилением негативных наклонностей, таких как нар-
циссизм, черта негативной аффективности и  макиавел-
лизма, у  лидеров появляется склонность действовать 
в соответствии со своим стремлением манипулировать 
и эксплуатировать других . Было выявлено, что эмоцио-
нальный интеллект лидера, негативный аффект и маки-
авеллизм, низкий уровень эмоционального интеллекта 
были сильнейшими предикторами агрессивного пове-
дения . В работе (18) показано, что такая черта как нар-
циссизм у  лидеров может быть сильным мотиватором 
оскорбительного надзора, потому что нарциссам не хва-
тает сочувствия, необходимого для управления сотруд-
никами с  уважением и  достоинством; вместо этого их 
интерактивный стиль ассоциируется с  доминирующим 
и враждебным по отношению к другим . 

Моральное лицензирование. Более поздние иссле-
дования неэтичного поведения лидеров показали, что 
лидеры могут участвовать в оскорбительных, неэтичных 
действиях после их этического поведения — явление, 
называемое моральным лицензированием . Обнаруже-
но, что лидеры, демонстрирующие образец этического 
поведения, зарабатывают моральные кредиты и прохо-
дят аттестацию . Они считают, что этот банк моральных 
кредитов дает право вести себя неэтично . Например, 
в организациях выявили, что обширные корпоративные 
усилия по  социальной ответственности были положи-
тельно связаны с корпоративной социальной безответ-
ственностью . Скорее всего эти эффекты отражают мо-
ральное лицензирование . 

Негативные последствия неэтичного поведения ру-
ководителя. Неэтичное поведение лидера приводит 
к многим негативным последствиям, таким как увеличе-
ние текучести кадров (14), проблемное личное поведе-
ние, снижение степени благополучия сотрудников и по-
ниженное функциональное поведение на работе . Серия 
исследований (14) продемонстрировали негативное вли-
яние оскорбительного надзора на  чувство ответствен-

ности сотрудников, удовлетворенность своей организа-
цией и  вовлеченность в  нее, что побудило их покинуть 
организации . Обнаружено, что жестокое обращение 
было особенно неудовлетворительным для высокоэф-
фективных сотрудников, потому что это значительно 
снижало их самооценку, связанную с  работой . Другими 
словами, поведение лидеров, причиняющее вред меж-
личностным отношениям, провоцирует подчиненных 
на  негативные реакции, например, с  повышенным де-
структивным поведением на работе (например, отклоне-
ниями) и сниженным функциональным поведение на ра-
боте (например, выполнение задач, ответственность) . 
Отказ в  поддержке лидеру служит формой возмездия 
и противодействия неэтичным действиям лидера . также 
обнаружил, что эти эффекты сильнее проявлялись у со-
трудников с  более высоким моральным уровнем . В  то 
время как другие сотрудники чувствуют себя комфортно, 
подражая неэтичных действий лидеров, другие высту-
пают против этого и мстят . Неэтичное поведение лидера 
может служить серьезной формой стресса, угрожая бла-
гополучию сотрудников и побуждению к копинг-поведе-
нию . Часто такие типы поведения являются дисфункцио-
нальными . Было выявлено, что ежедневные стрессовые 
факторы, в  частности межличностное несправедливое 
отношение руководителей к  сотрудникам, послужили 
значимым источником стресса, который негативно влиял 
на их эмоции и мотивировал девиантность . 

Эффекты социального научения. Исследования про-
демонстрировали эффект социального научения или 
подражания после неэтичного поведение лидера — ког-
да неэтичное поведение лидера влияет на  неэтичного 
поведение сотрудника (3;4;5) . Обнаружили, что оскор-
бительный надзор на верхних уровнях управления про-
сачивался на  средний уровень руководителей, а  затем 
и  сотрудников, которые участвовали в  межличностных 
отклонение . Выявлено, что оскорбительный надзор 
создавал обучающий эффект . Это было особенно видно 
на сотрудниках с высокой дистанцией власти, так как эта 
культурная ориентация делает людей более склонными 
учиться у лидеров, заставляя их с большей вероятностью 
верить в то, что они будут вознаграждены за то, что они 
оскорбляли себя, что объясняло их межличностное де-
виантное поведение . Выявлено (3), что подражание было 
более вероятным для сотрудников, которые намерева-
лись остаться на своих местах в организации по сравне-
нию с теми, кто хотел уволиться . Было выявлено, что со-
трудники подражали неэтичному проорганизационному 
поведению своих лидеров, когда у них был высокий уро-
вень идентификации с  лидером и  более низкие уровни 
моральной идентичности . Выявлено (5), что подражание 
сотрудниками неэтичному поведению лидера была ме-
нее вероятным, когда сотрудники придерживались вы-
соких моральных стандартов в  организационном пове-
дении . Также было обнаружено, что сотрудники с более 
низким уровнем самопожертвования/самоутверждения 
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и  более низким уровнем проактивности, с  большей ве-
роятностью выполнят просьбы руководителей о  мо-
шенничестве . Социально — когнитивная теория дает 
объяснения морального отчуждения . Она предполагает, 
что моральное отстранение — механизм саморегулиро-
вания, который позволяет людям избегать самосанкций, 
связанных с неэтичным поведением и оправдывать такое 
свое поведение . Моральное отключение освобождает 
сотрудников от ответственности вести себя этично, и ис-
следования подтверждают эти аргументы . Предполагают, 
что сотрудники с более высокой склонностью к мораль-
ному отчуждению с  большей вероятностью увидят не-
этичное поведение как приемлемое . 

Положительные последствия неэтичного поведе-
ния руководителя. Было выявлено, что оскорбительный 
надзор может вызвать чувство вины со стороны сотруд-
ников, но только в том случае, если они также объяснили 
враждебность начальника как способ помочь сотрудни-
ку работать на более высоких уровнях, что затем моти-
вировало этих сотрудников повышать свою ответствен-
ность на  работе . Аналогично, в  работе (6) обнаружили, 
что увеличение и снижение ежедневного оскорбитель-
ного надзора вызывают рефлексивность выполнения 
задач . Конструктивное повторяющееся внимание к  ра-
бочим целям, подходам и  процессам, которые способ-
ствуют изменению усилий, но только тогда, когда сотруд-
ники объясняли злоупотребления попытками помочь 
улучшить производительность сотрудников, что моти-
вировало их повышать свою производительность . 

Трудности в  достижении поставленных целей и  не-
этичное поведение сотрудников. Исследования проде-
монстрировали положительное влияние целей произ-
водительности на  результаты . Внимание уделено было 
на  то, как они могут поощрять неэтичное поведение, 
потому что труднодостижимые цели представляют угро-
зу провала и  значительный источник стресса, который 
побуждает сотрудников к  неэтичному поведению, что-
бы соответствовать требованиям производительности 
(Уэлш и  др ., 2020) . Обзор литературы обрисовывает 
в общих чертах эмпирические исследования . Различные 
механизмы объясняют вредное воздействие цели дея-
тельности . Например, стресс сотрудников, истощение 
саморегуляции, моральное отстранение (17), ориента-
ция на производительность и самооценки, а также вос-
приятие конкурентоспособности на рабочем месте . Кро-
ме того, влияют характеристики цели и тип поощрения, 
производительность и  мастерство, цели обучения (17) 
и избегание достижения целей лидера (8) . 

Будущие направления исследований. Обзор и анализ 
литература позволяют определить предметную область 
и  оценить представление о  неэтичном лидерстве . Тем 
не  менее, потребуются дополнительные исследования, 
чтобы обогатить наше понимание неэтичного лидерства 

через углубление его теоретической основы, причин 
и  следствий: уточнение неэтичного лидерства; рассмо-
трение неэтичного лидерства в свете других типов пове-
дения лидеров и тактик влияния; расширение теоретиче-
ской базы для анализа; учет долгосрочных последствий; 
рассмотрение возможных потенциальных положи-
тельных последствий; внимание к разнообразию, спра-
ведливости и  инклюзивности; межкультурный аспект . 

Значение для практики. Во-первых, лица, принимаю-
щие решения, должны отслеживать и  устранять много-
численные формы неэтичного поведения лидера . Не-
этичное лидерство может проявляться в  неэтичных 
действиях, которые способствуют неэтичному поведе-
нию сотрудников и  приводят к  другим негативным по-
следствиям (7; 11) . Демонстрация такого лидерского по-
ведения может возникнуть благодаря тому, что лидеры 
уделяют особое внимание практическим результатам 
и  производительности (1) . Высшее руководство может 
не  знать или игнорировать некоторые неэтичные сиг-
налы в руководстве, такие как тактика оскорбительного 
надзора и проблематичного влияния . (например, давле-
ние производительности), особенно если тактика этих 
лидеров дает результаты для их организации . Понима-
ние последствий неэтичного поведения лидера и как ли-
деры могут преднамеренно или непреднамеренно (т .е . 
менталитет руководителя в отношении конечных резуль-
татов, давление производительности, установка, хариз-
ма) мотивировать сотрудников на неэтичное поведение 
имеет решающее значение . Исследования (6;10;16) по-
казали, что развитие определенных навыков повышают 
моральную самооценку и способности (моральная вни-
мательность; моральная идентичность, самоконтроль 
и устойчивость) и может оказаться полезным . Наконец, 
обучение может помочь сотрудникам лучше управлять 
работой с неэтичными лидерами (15) . Процесс обучения 
может помочь сотрудникам справиться с давлением про-
изводительности, а также с другими ситуациями, чтобы 
обеспечить более эффективные и  этичные ответы, соз-
дают продуктивную, этичную и здоровую рабочую среду 
для сотрудников . Обзор литературы по тактике влияния 
лидеров и неэтичности сотрудников, показывает, что со-
общения сотрудникам о повышении их производитель-
ности, достижение конечных целей и  постановка труд-
нодостижимых целей могут привести к дорогостоящим 
и проблемным результатам . Например, когда члены ор-
ганизации уступают требованиям и  давлению лидеров 
с  целью повышения производительности с  неэтичным 
поведением . Таким образом, результаты исследований 
дисфункциональных последствий менталитета руково-
дителя в отношении конечных результатов, давления со 
стороны производительности и постановка целей долж-
ны быть знаком для менеджеров, чтобы использовать 
их с  осторожностью, продуманно . Кроме того, органи-
зациям важно учитывать предоставление сотрудникам 
ресурсов, таких как поддержка и  руководство, чтобы 
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соответствовать требованиям к  производительности 
и целям, чтобы гарантировать, что сотрудники соблюда-
ют этические нормы, а не неэтичные действия . По сути, 
организации должны извлечь выгоду из  тщательного 
изучения системы управления эффективностью, иногда 
навязываемые сверху, которые создают проблемные 
цели и  сообщения о  конечных требованиях, чтобы мо-
тивировать сотрудников повышать действовать этично . 
Наконец, исследования продемонстрировали важность 
акцента на  этике — в  лидерство, организационной ин-
фраструктуре и  нормах . Кроме того, исследования по-
казали, что высоко формализованные рабочие структу-
ры (те, которые делают акцент на правилах, процедурах 
и организационных коммуникации) помогают сотрудни-
кам, которые работают с неэтичными лидерами, потому 
что они предлагают сотрудникам получать больше ука-
заний о  том, как выполнять свои должностные обязан-
ности, что снижает их неэтичный характер поведения 
(12) . В  целом предполагается, что организации могут 
уменьшить неэтичное лидерство и  его негативные по-
следствия, задав правила и  инфраструктуру, которые 
поддерживают важность деловой этики . 

Заключение 

Лидеры играют решающую роль в разработке основ 
этики в организациях . Их решения и поведение влияют 
на сотрудников, в зависимости от этого сотрудники могут 
действовать этично или неэтично при достижении орга-
низационных целей . Многочисленные этические ошиб-
ки в  организации демонстрируют влияние неэтичного 
руководства на  организацию и  порождают негативные 
последствия как для нее в целом, так и для сотрудников . 
В  связи с  этим важно понимать неэтичную сторону ли-
дерства . Рассмотрены проблемы, связанные с неэтичным 
лидерством, предпосылки, объяснительные механиз-
мы и последствия неэтичного лидерства . Представлены 
предложения о  возможных будущих направлениях ис-
следований для более углубленного понимания неэтич-
ного лидерства . Предлагаются практические выводы для 
менеджеров, чтобы рассмотреть и свести к минимуму не-
этичное руководство в своих организациях с целью соз-
дания этичной рабочей среды . В будущем исследования 
могут внести существенный вклад в изучение неэтичного 
лидерства в организации .
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