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О. В. БАЄВА   
д-р біол. наук, проф.   
Міжрегіональна Академія управління персоналом, м. Київ

БІОЛОГІЧНА ПРИРОДА КЕРІВНИЦТВА  
ТА ЛІДЕРСТВА

Як для теорії, так і для практики 
менеджменту необхідно чітко усві-
домлювати, що в людській поведінці 
обумовлено генетично і піддається 
тільки частковій корекції, а що при-
вноситься соціумом (етичні норми, 
виховання тощо) і піддається регу-
люванню.

Вивчення біологічної природи 
лідерства можливе двома шляхами. 
Перший: з’ясування генетичних, ней- 
рофізіологічних механізмів, які ви-
значають різні аспекти поведінки 
людини. Другий: проведення анало-
гій між людським та тваринним сві-
том.

Організована поведінка у тварин 
реалізується, як правило, через лідер-
ство. Якщо стаю рибок з акваріуму 
поділити на дві частини і оселити у 
два акваріуми, то в одному акваріумі 
рибки залишаться у зграї, в іншому 
розпливаються по всьому акваріуму. 
Там де лідер, ватажок — там і зграя.

Прикладом групового лідерства 
у тваринному світі може слугувати 
гусяча зграя. Плескаючи крилами, 
кожний гусак створює додаткову 
піднімальну силу для наступного за 
ним у зграї гусака. Тому зграя здат-
на пролетіти більші відстані, ніж 
окремий птах. Якщо узагальнити ці 
спостереження на людей, то можна 
сказати, що люди, які діють в одному 

напрямі, швидше й легше досягають 
бажаних результатів. Їм допомагає 
ефект групового руху. Для гусячої 
зграї це ефект піднімальної сили, що 
створюється птахом, який летить по-
переду. 

Гусак, який вибився зі зграї, душе 
швидко починає розуміти важкість 
одинокого польоту і повертається на 
своє місце у зграї. Таке місце в групі 
людині знайти важче. Проте люди в 
команді завжди бажають бути час-
тиною об’єднання осіб, які прагнуть 
до загальної мети. Не випадково, для 
створення єдиної команди потрібна 
єдина ціль. Для гусячої зграї — це се-
зонно-кліматичне обґрунтування.

Коли гусак, який летить попере-
ду, починає стомлюватись, він пере-
сувається до хвоста зграї. Його місце 
займає інший птах. Ця практика від-
працьована на рівні інстинкту.

Гусаки із хвоста зграї кричать лі-
деру, спонукуючи його летіти швид-
ше. Таким чином, “опозиція” швидко 
забуває, що першому летіти важче.  
І гомін пташиної зграї, що розчулює 
людину, є не що інше як ініціатива 
знизу щодо активізації виробничого 
процесу. А ми вважали, що ініціати-
ва знизу — це надбання японської 
моделі менеджменту.

Якщо гусак захворів або його 
було поранено і він не може летіти 
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далі, то два інші птахи зі зграї зали-
шаються разом із ним до того часу, 
поки він не видужає або помре. Піс-
ля цього гусаки або наздоганяють 
свою стаю, або пристають до іншої. 
Такий механізм поведінки закріпле-
ний у птахів на рівні безумовного 
рефлексу (інстинкту), а отже, обу-
мовлений відповідними генними 
механізмами. Звичайно, шанси у 
птахів, які супроводжують хворого, 
долетіти до місця призначення змен-
шуються, проте загальна пристосо-
ваність популяції збільшується.

Механізм влади у тваринному сві-
ті проявляється як здатність вплива-
ти на поведінку інших, а сила — як 
ступінь влади, відношення залеж-
ності. Інструментом влади виступає 
ієрархія.

Згідно з дослідженнями Лорен-
са без ієрархії не може розвиватись 
спільне впорядковане життя вищих 
тварин. Як правило, кожна тварина, 
яка є членом відповідної групи, знає, 
хто сильніший за неї, а хто слабкі-
ший. Тому кожний може без бороть-
би відступити перед більш сильним. 
І вправі чекати такої самої поведінки 
від того, хто слабший за нього. 

Підтримка складних ієрархічних 
стосунків у групі, зграї — важливий 
фактор еволюції, оскільки зоосоці-
альний ранг тісно пов’язаний із ре-
продуктивними функціями. У при-
матів високоранговому самцю нале-
жать першочерговий доступ до їжі й 
самок [10].

Зграя має багато ієрархічних рів-
нів. Переважна більшість тварин 
прагне підвищити свій ранг. Напруга 
у стосунках, вороже ставлення один 
до одного тим сильніше, чим ближче 
тварини знаходяться один від одно-

го в ієрархічній драбині зграї. І на-
впаки, чим далі знаходяться тварини 
один від одного по “табелю о рангах” 
у зграї, тим спостерігається менш во-
роже ставлення. Ватажок зграї може 
постійно ворогувати з молодими та 
сильними самцями, які в перспекти-
ві можуть претендувати на його міс-
це у зграї. Якщо мова йде про мавп, 
то втрата лідерської позиції тягне за 
собою не зміну території проживан-
ня, а завоювання “гарему” лідера [6]. 

З еволюційної точки зору зро-
зуміло, чому самець, який став лі-
дером, у першу чергу вбиває ди-
тинчат, які народились від його 
попередника. Проте збереження 
організаційного порядку в групі на-
стільки важливо, що домінуючий 
самець — гамадрил — здатен убити й 
власне дитинча, якщо той відволікає 
увагу групи і тим самим дестабілізує 
її [9]. Тобто, ієрархічна підпорядко-
ваність сильніше за батьківський ін-
стинкт.

Перед лідером та ватажком групи 
завжди стоїть завдання приборкання 
своїх молодих, сильних підлеглих, 
які мають біологічні задатки ліде-
ра і бажають їх реалізувати. У 70 % 
випадків домінуючі миші атакують 
найближчих до них агресивних суб-
домінантів. Така лідерська поведінка 
зменшує кількість внутрішньогру-
пових конфліктів між субдомінанта-
ми і стабілізує групу [5].

Що ж робити тварині з геноти-
пом лідера, якщо лідер власної гру-
пи молодий і сильний? Вона не вміє 
маніпулювати, у неї немає у своєму 
арсеналі прийомів конкурентної бо-
ротьби, як у людини. Тому, як тільки 
з’являється нагода, високорангові 
субдомінанти емігрують [5] або вчи-
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няють регулярні напади на лідера та 
інших високорангових самців. Такий 
досвід перемог і поразок у бійках із 
домінантами здатний трансформува-
ти агресивну поведінку самців миші 
у підпорядкованість, аж до розвитку 
депресивноподібних станів [4].

Стиль керівництва у мавп дикта-
торський. Проте, незважаючи на яв-
ний терор з боку лідера, мавпи під-
коряються та дуже рідко залишають 
зграю. Причин такої поведінки дві. 
Перша — зоосоціальна, друга — сугу-
бо фізіологічна.

Згідно з першою причиною мавпи 
залишаються у зграї, оскільки “вку-
пі легше й батька бити”, тобто лег-
ше протистояти зовнішній загрозі.  
У зграї мавпи краще захищені від 
хижаків і від зазіхань інших пред-
ставників цього самого виду на тери-
торію. 

Зграя мавп являє собою єдину 
згуртовану бойову одиницю. За да-
ними Яна Дембровського, коли в 
умовах лабораторних досліджень ка-
рали одну з мавп, вона видавала ха-
рактерні звуки. Тієї самої миті до неї 
на виручку прямувала решта зграї. 
Звичайно, що головна роль у відбит-
ті атаки покладалася на лідера [6]. 

Згідно з другою причиною біль-
шість тварин підкоряється лідеру, 
оскільки їхній соціальний ранг обу-
мовлений біологічно. Такі тварини 
мають відповідний тип вищої нерво-
вої діяльності й інших фізіологічних 
реакцій: невелику реактивність, не-
велику стресостійкість. Вони “вва-
жають” себе добре влаштованими і 
захищеними, і рішення за них при-
ймає хтось інший, і не потрібно леті-
ти першим і витрачати “зайву” енер-
гію. Тобто вони досягли гармонії між 

власним фізіологічним статусом і 
зовнішнім оточенням.

Лідери й тварини, які мають па-
сивну стратегію, різні не тільки за 
поведінкою. Поведінка не виникає 
сама по собі, вона має мати відповід-
не біологічне підґрунтя, тобто бути 
закріплена на генному, регуляційно-
му рівні. 

Домінуючі тварини і тварини з 
нижчим соціальним рангом демон-
струють різні стратегії пристосуван-
ня до зовнішнього оточення. А саме 
у них відмічають різний спектр фі-
зіологічної [1, 4], ендокринної [2, 7] 
та імунологічної [1, 8] відповіді на 
екзогенні подразники. Ранговий ста-
тус тварини в групі є фактором, який 
модулює ефект фармацевтичних 
препаратів. Тобто соціальний ранг 
особи — це не тільки етологічна про-
блема.

Початок наукових досліджень 
щодо фізіологічних реакцій домі-
нантних особин сягає праць Уолтера 
Кеннона [3]. Ще в 1927 р. було вста-
новлено, що в екстремальній ситу-
ації у таких тварин активізується 
симпатична нервова система, збіль-
шується синтез і викид у кров адре-
наліну. Ці фізіологічні зміни приво-
дять до запуску адаптивних реакцій  
і відповідного пристосування орга-
нізму.

Більш пізні дослідження показа-
ли, що у тварин із пасивним стилем 
поведінки спостерігаються зовсім 
інші фізіологічні реакції у відповідь 
на екстремальні навантаження орга-
нізму. У субординантних тварин (із 
низьким соціальним рангом) гене-
тично закріплена інша відповідь на 
стресові навантаження. На відміну 
від домінантних особин, у їхніх ор-
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ганізмах спостерігається переваж-
на секреція кортикостероїдів, а не 
адреналіну [7]. Тобто домінантні й 
підпорядковані особини мають різні 
фізіологічні механізми відповіді на 
подразники, якими нагороджує їх 
зовнішнє оточення.

Таким чином, підручники з основ 
менеджменту, які вказують студен-
там, що серед основних якостей ліде-
ра та менеджера має бути стресостій-
кість, тобто витривалість організму 
до дії екстремальних навантажень, 
мають біологічний ценз. 

Що ж відбувається, коли молодий 
самець із генотипом лідера здійснює 
спроби щодо захоплення влади? 
Особливо важливу роль у переклю-
ченні поведінки від агресії до підле-
глості і навпаки відіграють відділи 
головного мозку: мигдалина та ню-
хові цибулини, серотонінергічна сис-
тема гіпоталамуса та дофамінергічна 
система середнього мозку. Досвід пе-
ремог (як у лідера, так і претендента) 
активізує дофамінергічну систему, 
а досвід поразок змінює активність 
серотонінергічної і дофамінергічної 
систем [4]. У нереалізованого ліде-
ра після серії поразок відбуваються 
зміни в активності цих двох систем, 
що є значним кроком у напрямі до 
депресивного стану. І загалом, невда-
хи нікому ще не приносили щастя: ні 
собі, ні сім’ї, ні групі (організації).

У людини регулятивні фізіоло-
гічні механізми не дуже відрізня-
ються від тих, що ми спостерігаємо 
у тварин. Тому, одним з основних за-
вдань менеджменту персоналу стає 
планування кар’єри як для лідерів, 
так і для тих, для кого більш фізіоло-
гічним має бути горизонтальний тип 
кар’єрного зростання.
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