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RAHBARNING BOSHQARUV QARORLARINI QABUL QILISH JARAYONIDA 
KONFORMIZM XAVFI: GURUH BOSIMI MEXANIZMLARI VA TASHKILOT  

FAOLIYATIGA TA’SIRI 
 
Annotatsiya. Mazkur maqolada rahbarning boshqaruv qarorlarini qabul qilish jarayonida 

guruh bosimi va konformizm fenomenining ijtimoiy-psixologik mohiyati kompleks tahlil qilinadi. 
Tadqiqotda qaror qabul qilish jarayoniga ta’sir etuvchi guruhiy mexanizmlar - normativ va infor-
matsion ta’sir, ijtimoiy kutilmalar, guruhdagi maqom va rollar, jamoaviy birxil fikrga intilish 
(groupthink) holatlari ilmiy-nazariy asosda yoritiladi. Shuningdek, konformizm xavfining rahbar 
tomonidan alternativ variantlarni baholash, tanqidiy fikrlash, mas’uliyatni anglash va strategik tan-

lovni amalga oshirish jarayonlariga ta’siri ochib beriladi. Maqolada guruh bosimining ikki 

tomonlama xususiyati asoslanib, uning muayyan sharoitlarda qaror qabul qilish samaradorligini 
oshirishi bilan bir qatorda, ayrim holatlarda qaror sifati pasayishi, innovatsion faollik susayishi, 
psixologik xavfsizlik kamayishi, ishonch muhiti zaiflashishi va tashkilot faoliyatida funksional 
muammolar kelib chiqishiga sabab bo‘lishi ko‘rsatib o‘tiladi. Xulosa qismida boshqaruv qaror-

larini qabul qilish jarayonida konformizm xavfini kamaytirishga xizmat qiluvchi amaliy-profilaktik 
yondashuvlar, jumladan, alternativ tahlil mexanizmlarini joriy etish, “tanqidiy muhokama” 

madaniyatini shakllantirish, “advokat-tanqidchi” rolini tashkil etish, anonim ekspert baholash usul-

laridan foydalanish hamda rahbarning psixologik avtonomiyasi va refleksiv kompetentligini 
rivojlantirish bo‘yicha tavsiyalar berilgan. 

Kalit so‘zlar: guruh bosimi; konformizm; boshqaruv qarori; guruh dinamikasi; liderlik; tash-
kilot kommunikatsiyasi; guruhiy fikrlash; javobgarlik. 

 
РИСК КОНФОРМИЗМА В ПРОЦЕССЕ ПРИНЯТИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ 

 РЕШЕНИЙ РУКОВОДИТЕЛЕМ: МЕХАНИЗМЫ ГРУППОВОГО ДАВЛЕНИЯ 

И ВЛИЯНИЕ НА ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ ОРГАНИЗАЦИИ 
 

Аннотация. В данной статье проводится комплексный социально-психологический 

анализ феномена группового давления и конформизма в процессе принятия управленческих 

решений руководителем. В исследовании на теоретико-научной основе раскрываются груп-

повые механизмы, влияющие на принятие решений, включая нормативное и информационное 

воздействие, социальные ожидания, статусно-ролевую структуру группы, а также тен-

денцию к коллективному единомыслию (groupthink). Кроме того, рассматривается влияние 

риска конформизма на оценку руководителем альтернативных вариантов, критическое 

мышление, осознание ответственности и реализацию стратегического выбора. В статье 

обосновывается двусторонний характер группового давления, демонстрируется, что в 

определённых условиях оно может повышать эффективность принятия решений, однако в 

ряде случаев приводит к снижению качества решения, ослаблению инновационной активно-

сти, уменьшению психологической безопасности, снижению уровня доверия и возникновению 

функциональных проблем в деятельности организации. В заключительной части представ-

лены практико-профилактические подходы к снижению риска конформизма в процессе при-

нятия управленческих решений, включая внедрение механизмов альтернативного анализа, 

формирование культуры «критического обсуждения», организацию роли «адвоката-кри-

тика», использование методов анонимной экспертной оценки, а также рекомендации по 

развитию психологической автономии и рефлексивной компетентности руководителя. 
Ключевые слова: групповое давление; конформизм; управленческое решение; групповая 

динамика; лидерство; организационная коммуникация; групповое мышление; ответствен-

ность. 
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THE RISK OF CONFORMITY IN LEADERS’ MANAGERIAL DECISION-MAK-

ING: MECHANISMS OF GROUP PRESSURE AND ITS IMPACT ON ORGANIZA-
TIONAL PERFORMANCE 

 
Abstract. This article provides a comprehensive socio-psychological analysis of group pres-

sure and the phenomenon of conformity in the process of managerial decision-making by a leader. 
The study theoretically examines key group mechanisms influencing decision-making, including 
normative and informational influence, social expectations, the group’s status-role structure, and 
the tendency toward collective uniformity of thought (groupthink). In addition, the paper explores 
how the risk of conformity affects a leader’s evaluation of alternative options, critical thinking, 
awareness of responsibility, and implementation of strategic choices. The article substantiates the 
dual nature of group pressure, demonstrating that under certain conditions it may enhance decision-
making effectiveness, while in other cases it leads to reduced decision quality, weakened innovative 
activity, decreased psychological safety, diminished trust, and the emergence of functional problems 
within the organization. The concluding section proposes practical and preventive approaches to 
reducing conformity risk in managerial decision-making, including the introduction of alternative 
analysis mechanisms, the development of a “critical discussion” culture, the establishment of a 

“devil’s advocate” role, the use of anonymous expert assessment methods, and recommendations 
for strengthening the leader’s psychological autonomy and reflexive competence. 

Key words: group pressure; conformity; managerial decision; group dynamics; leadership; 
organizational communication; groupthink; responsibility. 

 
Kirish. Bugungi kunda tashkilotlarning barqaror rivojlanishi, raqobatbardoshligi va inno-

vatsion salohiyati ko‘p jihatdan rahbarning samarali boshqaruv qarorlarini qabul qilish, ularni ilmiy-
amaliy jihatdan asoslash hamda ijro mexanizmini to‘g‘ri yo‘lga qo‘ya olish qobiliyati bilan belgila-

nadi. Ayniqsa, globallashuv, raqamli transformatsiya, tezkor ijtimoiy o‘zgarishlar, axborot oqimin-

ing keskin ortgani hamda qaror qabul qilish jarayonida noaniqlik va risk omillari kuchaygan bir 
sharoitda rahbarning boshqaruv tanlovi faqat individual intellektual resurslar bilan emas, balki 
guruhiy muhit ta’siri orqali ham shakllanishi tobora yaqqol namoyon bo‘lmoqda. 

Ijtimoiy-psixologiya nazariyalari nuqtai nazaridan rahbarning boshqaruv qarorlarini qabul qi-
lish jarayoni jamoa fikri, tashkilot ichidagi me’yoriy kutilmalar, rahbar atrofidagi yaqin boshqaruv 

guruhining pozitsiyasi va norasmiy ta’sir kanallari bilan chambarchas bog‘liqdir. Shu ma’noda, 

guruh bosimi va konformizm fenomeni rahbarning voqelikni idrok etishi, vaziyatni baholashi, alter-
nativ variantlarni tanlashi va qarorning mas’uliyatini anglash jarayonlariga sezilarli ta’sir ko‘rsatib, 

ayrim hollarda qarorning ratsionalligi va strategik adekvatligini pasaytiruvchi xavf omillaridan 
biriga aylanishi mumkin. Mazkur holat “konformizm xavfi” tushunchasini boshqaruv psixologiyasi 

kontekstida chuqur ilmiy asosda o‘rganish zaruratini yanada oshiradi. 
Amaliyotda qaror qabul qilish ko‘pincha jamoaviy muhokama, boshqaruv kengashlari, ishchi 

guruhlar yoki maslahat organlari doirasida amalga oshiriladi. Biroq aynan shu jarayonlarda o‘zaro 

kelishuvga majburlovchi psixologik mexanizmlar, “yagona pozitsiya”ga intilish, tanqidiy fikr bild-

irishdan tiyilish, alternativ fikrlarni chetga surish kabi holatlar paydo bo‘lishi mumkin. Natijada 

rahbarning boshqaruv qarorlarini qabul qilish jarayonida deviant qarorlar, strategik xatolar, resurs-
larni noto‘g‘ri taqsimlash, ishonch muhitining susayishi va tashkilot samaradorligining pasayishiga 

olib keluvchi omillar kuchayadi. 
Shuningdek, mazkur muammoning dolzarbligi rahbar qaror qabul qilish jarayonida normativ 

va informatsion ta’sir, “gruppovoy konformizm”, “gruppovoy mыslitelnыy sindrom” (groupthink) 

kabi ilmiy kategoriyalarning zamonaviy boshqaruv tizimlarida qanday namoyon bo‘lishi, ularning 

ijtimoiy-psixologik oqibatlari va profilaktik mexanizmlarini aniqlash bilan ham belgilanadi. Chunki 
konformizm xavfi nafaqat qaror sifatini pasaytiradi, balki tashkilotdagi innovatsion muhit, xodimlar 
faolligi, psixologik xavfsizlik, ijtimoiy ishonch va mas’uliyat madaniyati kabi muhim ko‘rsat-

kichlarga ham bevosita va bilvosita ta’sir ko‘rsatadi. 
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Demak, rahbarning boshqaruv qarorlarini qabul qilish jarayonida guruh bosimi va konformiz-
mning psixologik mexanizmlarini ilmiy jihatdan tahlil qilish, ularning ijtimoiy-psixologik 
oqibatlarini asoslash va profilaktika yo‘llarini ishlab chiqish zamonaviy boshqaruv psixologiyasi 

uchun nazariy va amaliy ahamiyat kasb etuvchi dolzarb ilmiy muammolardan biri hisoblanadi. 
Ijtimoiy ta’sir va konformlikni guruh dinamikasining bazaviy kategoriyalari sifatida o‘rganish 

rahbar qarorlari psixologiyasini tushunishda fundamental ahamiyatga ega. S. Ashning klassik ek-
sperimental tadqiqotlari bir ovozdan (yunodush) ko‘pchilik fikri mavjud bo‘lgan holatda individ 

hatto ochiq-oydin to‘g‘ri javob bor paytda ham o‘z bahosini o‘zgartirishga moyil bo‘lishini 

ko‘rsatgan [1]. Shuningdek, I. Djanis tomonidan ishlab chiqilgan “guruhiy fikrlash” konsepsiyasi 

birdam va yopiq guruhlarda bir ovozlikka intilish alternativ va risklarni real baholashdan ustun 
qo‘yilishi orqali salbiy oqibatlarga olib kelishi mumkinligini tushuntiradi [2]. Demak, rahbar qaror-

larida guruh bosimi va konformizm mexanizmlarini tahlil qilish boshqaruv psixologiyasidagi dol-
zarb ilmiy-amaliy vazifalardan biri hisoblanadi. 

Asosiy qism. Ijtimoiy-psixologik yondashuvlarda guruh bosimi guruhning individga nisbatan 
ochiq yoki yashirin ta’sirlari majmuasi sifatida talqin qilinadi; mazkur ta’sirning maqsadi - xulq-
atvor, fikr va qarorlarni ko‘pchilik pozitsiyasiga moslashtirishdir. Bu yerda konformlikni bir xil 

reaksiya sifatida emas, balki turli darajalarda namoyon bo‘luvchi hodisa sifatida ko‘rish maqsadga 

muvofiq: tashqi (publich) kelishuv - inson guruh bilan ochiqcha rozi bo‘ladi, biroq ichki ishonchini 
saqlab qoladi; va ichki qabul qilish - guruh normasi interiorizatsiya qilinib, shaxsiy qarash qayta 
quriladi [4]. Mazkur farq konform ta’sirning chuqurligini diagnostikalash va qaror barqarorligini 

prognoz qilish imkonini beradi. 
Ilmiy bahslarda “konformizm - nokonformizm” oppozitsiyasi har doim ham tushuntiruvchi 

qudratga ega emasligi ta’kidlanadi, chunki mukammal psixologik mezon sifatida shaxsiy o‘zini-o‘zi 

belgilash (lichnostnoe samoopredelenie) tushunchasi asosli hisoblanadi [3]. Ushbu yondashuvga 
ko‘ra, sub’ekt guruh me’yorlarini inkor etmasdan turib, mustaqil baholash va mas’uliyatli tanlovni 

saqlab qolishi lozim. Boshqaruv amaliyoti uchun bu, bir tomondan, jamoa fikrini hisobga olish, 
ikkinchi tomondan esa tanqidiy tahlil va dalillarga tayanishni muvozanatlash zarurligini anglatadi. 

Boshqaruv qarorlarida guruh bosimi ta’sirini tushuntirishda rahbarning shaxsiy xususiyatlari 

ham muhim o‘rin tutadi. A. Nazarov ishlarida rahbar shaxsiyatining qaror qabul qilishga ta’sir etu-

vchi psixologik jihatlari, ishbilarmon xulq-atvor va o‘z-o‘zini boshqarish (samoregulyatsiya) mex-

anizmining ahamiyati alohida ko‘rsatiladi [5; 6]. Bu esa guruh ta’siri, odatda, mustaqil kognitiv 

baholash va kritik fikrlash mexanizmlari yetarlicha faol bo‘lmagan sharoitlarda kuchayishini ilmiy 
jihatdan tasdiqlaydi. 

Guruh bosimining asosiy mexanizmlarini normativ va axborot (informatsion) ta’sir sifatida 

ajratish mumkin. Normativ ta’sir guruh tomonidan ma’qullanish, maqomni saqlash va sanksiyalar-

dan qochishga yo‘naltirilgan bo‘ladi. Boshqaruv jamoalarida bu “birdamlikni buzmaslik”, 

“ko‘pchilikka qarshi chiqmaslik”, “loyiq ko‘rinish” kabi ichki motivatsiyalarda ifodalanadi. Ierarx-

iya qattiq bo‘lgan tashkilotlarda va “noqulay fikr” uchun psixologik jazo kuchli bo‘lgan muhitda 

normativ bosim muhokamani dalillar maydonidan loyallik demonstratsiyasi maydoniga aylantirishi 
mumkin. Ayniqsa tezkor qaror talab etilgan, rahbardan “qat’iylik” kutiladigan vaziyatlarda bunday 

ta’sir sezilarli ortib, tanlov sifatini pasaytirish xavfini kuchaytiradi. 
Axborot ta’siri esa ko‘pchilik fikrini kompetentlik mezoni sifatida qabul qilishga asoslanadi: 

“ko‘pchilik shunday desa, demak shu to‘g‘ri”. Noaniqlik va ma’lumot yetishmasligi sharoitida bu 

mexanizm sub’ektiv xavotirni kamaytiradi, kognitiv sarfni tejaydi, ammo strategik kompleks vazi-
falarda kollektiv xatolar ehtimolini oshiradi. Ash eksperimentida ko‘pchilikning bir ovozdan fikri 

individ bahosini o‘zgartirishga kuchli turtki bo‘lishi ko‘rsatilgan [1]. Real boshqaruv muhitida, qaror 

parametrlari ko‘p o‘lchamli bo‘lgan holatlarda, axborot ta’siri yanada kuchli oqibatlarga ega bo‘lishi 

ehtimoldan xoli emas. 
Konformizmning tizimli ko‘rinishi sifatida “guruhiy fikrlash” (groupthink) fenomeni katta 

amaliy ahamiyatga ega. I. Djanis konsepsiyasiga ko‘ra, jips va yopiq guruhlarda bir ovozlikka in-
tilish alternativ variantlarni real baholash, risklarni tanqidiy tahlil qilish va ma’lumotni tekshirishdan 

ustun keladi [2]. Guruhiy fikrlash ehtimoli, odatda, quyidagi shartlarda ortadi: guruhning yuqori 
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birdamligi va tashqi ta’sirlardan izolyatsiyalanishi; liderning yuqori avtoriteti va “qo‘llab-quvvat-
lash majburiyati”; tashqi ekspertizaning yetishmasligi; tanqidiy muhokama protseduralarining 

yo‘qligi; stress va vaqt bosimi. Natijada shubhalar marginallashadi, alternativlar “noqulay” deb 

chiqarib tashlanadi, muhokama esa avvaldan qabul qilingan qarorni tasdiqlashga xizmat qiladi. 
Guruh bosimining boshqaruv qarorlari sifatiga ta’siri bir nechta ijtimoiy-psixologik oqibatlar 

orqali namoyon bo‘ladi. Birinchidan, tanqidiy fikrlash pasayadi va alternativlar spektri torayib bo-
radi: qaror “eng ko‘p qo‘llab-quvvatlangan” prinsipiga ko‘ra shakllanib, “eng asosli” variant soyaga 

ketadi. Ikkinchidan, qayta aloqa buziladi va “sukut effekti” paydo bo‘ladi: qarshi fikr bildirish xavfli 
deb qabul qilingan muhitda xodimlar risklar haqida gapirishdan tiyiladi, rahbar esa “qulay” axbo-

rotni oladi. Uchinchidan, javobgarlik diffuziyasi kuchayadi: “jamoa hammasini ma’qulladi” degan 

psixologik sxema personal mas’uliyatni pasaytiradi va riskli qarorlarni qabul qilishni yengil-
lashtiradi. 

Ushbu xulosalar boshqaruv qarorlarining psixologik samaradorligi shaxsiy yetuklik, ongli tan-
lov, ishbilarmon xulq-atvor va rahbarning o‘z-o‘zini boshqarish qobiliyati bilan bog‘liq ekani 

haqidagi ilmiy natijalar bilan uyg‘un [5; 6]. Shu ma’noda guruh fenomenlarini inkor etish yoki e’ti-

bordan chetda qoldirish strategik xatolar va reputatsion yo‘qotishlar xavfini oshiradi, ayniqsa 

noaniqlik va qaror “narxi” yuqori bo‘lgan vaziyatlarda. 
Konformizm profilaktikasi guruh faolligini cheklash emas, balki dalil-asosli va psixologik ji-

hatdan xavfsiz muhokama madaniyatini shakllantirishni talab qiladi. Eng samarali choralarga 
quyidagilar kiradi: muhokamani reglamentlash (alternativlar generatsiyasi, risk tahlili, ma’lumotni 
tekshirish va yakuniy kelishuv bosqichlarini ajratish); “shayton advokati” roli orqali tanqidiy ek-

spertiza; ekspert baholarni anonimlashtirish va avvaldan ovoz berish usullari; tashqi mutaxassislarni 
jalb qilish; psixologik xavfsizlik muhitini rivojlantirish; rahbar avtonomligini va mustaqil baholash 
qobiliyatini kuchaytirish [3; 5; 6]. Ushbu choralar qaror qabul qilishda kognitiv xatarlarni ka-
maytirib, tashkilotning barqarorligini ta’minlashga xizmat qiladi. 

Xulosa. Guruh bosimi va konformizm rahbar faoliyatida tabiiy ijtimoiy-psixologik fenomen-
lar bo‘lib, ayrim holatlarda jamoa muvofiqlashuvi va qaror ijrosini ta’minlaydigan funksional resurs 

vazifasini bajaradi. Biroq bir ovozlikka ortiqcha intilish ustuvor bo‘lgan sharoitlarda ushbu fe-

nomenlar qaror sifati pasayishiga, alternativ fikrlash cheklanishiga, qayta aloqaning buzilishiga va 
javobgarlikning “suyulishi”ga olib keladi. Klassik ijtimoiy ta’sir tadqiqotlari [1] hamda guruhiy 

fikrlash konsepsiyasi [2] konformizm xatarlari jips, yopiq va stress sharoitida faoliyat yurituvchi 
boshqaruv guruhlarida ayniqsa yuqori ekanini ko‘rsatadi. 

Shuning uchun boshqaruv qarorlarining samaradorligini oshirish tizimli profilaktik yondashu-
vlarni talab qiladi: muhokama jarayonlarini me’yorlashtirish, psixologik xavfsizlikni kuchaytirish, 
tanqidiy ekspertiza va alternativ tahlil mexanizmlarini joriy etish, shuningdek rahbarning shaxsiy 
avtonomligi va o‘z-o‘zini boshqarish salohiyatini rivojlantirish. Bunday kompleks yondashuv 

boshqaruv psixologiyasining ilmiy-amaliy qiymatini oshirib, tashkilotlarning noaniqlik sharoitida 
barqaror qaror qabul qilish qobiliyatini mustahkamlaydi. 
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