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Nazar ov Azamat Sottarovich
O‘zbekiston xalqaro islomshunoslik akademiyas,
Din psixologiyas va pedagogika kafedrasi dotsenti

RAHBARNING BOSHQARUV QARORLARINI QABUL QILISH JARAYONIDA
KONFORMIZM XAVFI: GURUH BOSIMI MEXANIZMLARI VA TASHKILOT
FAOLIYATIGA TA’SIRI

Annotatsiya. Mazkur magolada rahbarning boshgaruv garorlarini gabul gilish jarayonida
guruh bosimi va konformizm fenomenining ijtimoiy-psixologik mohiyati kompleks tahlil gilinadi.
Tadgqiqotda garor qabul gilish jarayoniga ta’sir etuvchi guruhiy mexanizmlar - normativ va infor-
matsion ta’sir, ijtimoiy kutilmalar, guruhdagi magom 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. Magolada guruh bosimining ikki
tomonlama xususiyati asoslanib, uning muayyan sharoitlarda garor gabul gilish samaradorligini
oshirishi bilan bir gatorda, ayrim holatlarda garor sifati pasayishi, innovatsion faollik susayishi,
psixologik xavfsizlik kamayishi, ishonch muhiti zaiflashishi va tashkilot faoliyatida funksional
muammolar kelib chigishiga sabab bo ‘lishi ko ‘rsatib o ‘tiladi. Xulosa gismida boshqaruv qaror-
larini gabul gilish jarayonida konformizm xavfini kamaytirishga xizmat giluvchi amaliy-profilaktik
yondashuvlar, jumladan, alternativ tahlil mexanizmlarini joriy etish, “tanqidiy muhokama”
madaniyatini shakllantirish, “advokat-tangidchi” 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; boshgaruv garori; guruh dinamikasi; liderlik; tash-
kilot kommunikatsiyasi; guruhiy fikrlash; javobgarlik.

PUCK KOH®OPMU3MA B ITPOLHECCE ITPUHATHUSA YIIPABJJEHYECKHUX
PEIIEHUA PYKOBOJIUTEJEM: MEXAHU3MbI I'PYIIIIOBOI'O JIABJIEHUSA
N BJIUAHUE HA JEATEJIBHOCTDb OPTAHU3ALIUU

Annomayua. B oannoii cmamve npo8ooumcsi KOMNAEKCHbIU COYUATbHO-NCUXONO0SUYECKUL
amanus gpeHomeHna epynnoeoeo 0aeieHusi U KOHGOpMuUIMa 8 npoyecce NPUHAMUSA YNPAGIEHYECKUX
peutenuti pykogooumenem. B uccieoosanuu Ha meopemuxko-Hay4Hol 0CHO8e pacKpbl8alOmcs cpyn-
n08ble MEXAHU3MbL, 8AUAIOWUE HA NPUHAMUE PeUleHUT, BKTI0YAS. HOPMAMUBHOE U UHDOPMAYUOHHOE
8030eticmaue, coyuanrbHvle 0HCUOAHUS, CMAMYCHO-POAE8YI0 CIMPYKMYpPY ePYNnbl, d MaKxice meH-
O0eHYUIO K KOJIeKMUBHOMY eOuHomblcauto (groupthink). Kpome moeo, paccmampusaemces éiusmue
pucka KoHgopmusma Ha OYeHKY DPYKOBoOUmeneM albMepHAmUSHbIX 8apUAHMO8, KPUMUYECKoe
MbluleHue, 0CO3HAHUEe OMEEeMCMEEHHOCMU U Pealu3ayuo cmpame2uiecko2o evloopa. B cmamoe
000CcHO8bIBACMCA 08YCMOPOHHUL Xapakmep 2pYNno8oz2o 0aeleHusl, O0eMOHCMPUPYemcs, 4mo 8
ONPeOenEHHbIX YCI08UAX OHO MOMCEM NOBLILUAMb IPHEeKMUBHOCMb NPUHAMUS PeuleHUl, 0OHAKO 8
pAade cyuaes NPUBOOUM K CHUINCEHUIO KAYecmea peuleHus, 0CciabieHu0 UHHO8AYUOHHOU AKMUBHO-
cmu, YMEHbUEHUIO NCUXOI02UYECKOU Oe30NACHOCU, CHUNCEHUIO YPOBHS 008epUsl U 603HUKHOBEHUIO
@yHKYUOHANBHBIX NPOOTIeM 6 OessmelbHOCMU Op2aHu3ayuu. B 3akiouumensHou yacmu npeocmas-
JIeHbl NPAKMUKO-NPOPUIAKMUYEcKUe NOOX00bl K CHUNCEHUIO PUCKA KOHOpMUZMA 8 npoyecce npu-
HAMUS YAPABIEHYECKUX peuleHull, 8KII0Yas 6HeOpeHue MeXanu3mMos albmepHamueHo20 aHaIu3d,
Gopmuposanue Kyaibmypvl «KpUMUYECKO20 00CYHCOEHUA», OPLAHUAYUIO POIU «A0BOKAMA-KPU-
MUKa», UCNONIb308AHUE MEMOO08 AHOHUMHOL IKCNEPMHOL OYEHKU, a MAKH#Ce PeKOMeHOayuu no
PA38umMuio NCUXOJI02UYECKOU A8MOHOMUU U PePeKCUBHOU KOMNEMEHMHOCMU PYKOBOOUMEIIA.

Knroueswie cnosa: epynnogoe dagnenue; KOHGOpmusm, ynpasieHueckoe peuierue; 2pynnosas
OUHAMUKA, TUOEPCMBO, OP2AHUZAYUOHHASL KOMMYHUKAYUA, SPYNNOBOe MbluleHUe; OMEemcneeH-
HOCMb.
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THE RISK OF CONFORMITY IN LEADERS’ MANAGERIAL DECISION-MAK -
ING: MECHANISM S OF GROUP PRESSURE AND ITSIMPACT 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 conditionsit may enhance decision-
making effectiveness, while in other casesit 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; |eadership;
organizational communication; groupthink; responsibility.

Kirish. Bugungi kunda tashkilotlarning bargaror rivojlanishi, ragobatbardoshligi 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. Aynigsa, globallashuv, raqamli transformatsiya, tezkor ijtimoiy o‘zgarishlar, axborot oqimin-
ing keskin ortgani hamda garor gabul qgilish jarayonida noaniglik va risk omillari kuchaygan bir
sharoitda rahbarning boshgaruv tanlovi fagat individual intellektual resurdlar bilan emas, balki
guruhiy mubhit ta’siri orqali ham shakllanishi tobora yagqol namoyon bo‘lmoqda.

Ijtimoiy-psixologiya nazariyalari nugtai nazaridan rahbarning boshqgaruv garorlarini gabul 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 vogelikni idrok etishi, vaziyatni baholashi, alter-
nativ variantlarni tanlashi va qarorning mas’uliyatini anglash jarayonlariga sezilarli ta’sir ko‘rsatib,
ayrim hollarda garorning 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 boshgaruv garorlarini gabul qilish jarayonida deviant garorlar, strategik xatolar, resurs-
larni noto‘g‘ri tagsimlash, ishonch muhitining susayishi va tashkilot samaradorligining pasayishiga
olib keluvchi omillar kuchayadi.

Shuningdek, mazkur muammoning dolzarbligi rahbar qaror gabul qilish jarayonida normativ
va informatsion ta’sir, “gruppovoy konformizm”, “gruppovoy meislitelnery sindrom” (groupthink)
kabi ilmiy kategoriyalarning zamonaviy boshgaruv tizimlarida qanday namoyon bo‘lishi, ularning
Ijtimoiy-psixologik ogibatlari va profilaktik mexanizmlarini aniglash bilan ham belgilanadi. Chunki
konformizm xavfi nafagat garor 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 boshgaruv garorlarini gabul gilish jarayonida guruh bosimi vakonformiz-
mning psixologik mexanizmlarini ilmiy jihatdan tahlil qilish, ularning ijtimoiy-psixologik
oqibatlarini asoslash va profilaktika yo‘llarini ishlab chiqish zamonaviy boshqaruv psixologiyasi
uchun nazariy vaamaliy ahamiyat kasb etuvchi dolzarb ilmiy muammolardan biri hisoblanadi.

[jtimoiy ta’sir va konformlikni guruh dinamikasining bazaviy kategoriyalari sifatida o‘rganish
rahbar garorlari psixologiyasini tushunishda fundamental ahamiyatga ega. S. Ashning klassik ek-
sperimental tadqiqotlari bir ovozdan (yunodush) ko‘pchilik fikri mavjud bo‘lgan holatda individ
hatto ochig-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
go‘yilishi orqgali salbiy oqibatlarga olib kelishi mumkinligini tushuntiradi [2]. Demak, rahbar garor-
larida guruh bosimi va konformizm mexanizmlarini tahlil gilish boshgaruv psixologiyasidagi dol-
zarb ilmiy-amaliy vazifalardan biri hisoblanadi.

Asosiy gism. Ijtimoiy-psixologik yondashuvlarda guruh bosimi guruhning individga nisbatan
ochiq yoki yashirin ta’sirlari majmuasi sifatida talqin gilinadi; mazkur ta’sirning magsadi - xulg-
atvor, fikr va garorlarni ko‘pchilik pozitsiyasiga moslashtirishdir. Bu yerda konformlikni bir xil
reaksiya sifatida emas, balki turli darajalarda namoyon bo‘luvchi hodisa sifatida ko‘rish magsadga
muvofig: tashqi (publich) kelishuv - inson guruh bilan ochigcha rozi bo‘ladi, biroq ichki ishonchini
saglab qgoladi; va ichki gabul gilish - guruh normasi interiorizatsiya qilinib, shaxsiy garash gayta
quriladi [4]. Mazkur farq konform ta’sirning chuqurligini diagnostikalash va qaror barqarorligini
prognoz gilish imkonini beradi.

[Imiy bahdarda “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
saglab qolishi lozim. Boshgaruv amaliyoti uchun bu, bir tomondan, jamoa fikrini hisobga olish,
ikkinchi tomondan esatangidiy 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 xulg-atvor va 0‘z-o0‘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 tasdiglaydi.

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. Boshgaruv jamoalarida bu “birdamlikni buzmaslik”,
“ko‘pchilikka qgarshi chigmaslik”, “loyiq ko‘rinish” kabi ichki motivatsiyalarda ifodalanadi. Ierarx-
lya qattiq bo‘lgan tashkilotlarda va “noqulay fikr” uchun psixologik jazo kuchli bo‘lgan muhitda
normativ bosim muhokamani dalillar maydonidan loyallik demonstratsiyasi maydoniga aylantirishi
mumkin. Aynigsa 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, garor
parametrlari ko‘p o‘lchamli bo‘lgan holatlarda, axborot ta’siri yanada kuchli oqibatlarga ega bo‘lishi
ehtimol dan 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
chigarib tashlanadi, muhokama esa avvaldan gabul gilingan garorni tasdiglashga xizmat qgiladi.

Guruh bosimining boshqaruv qarorlari sifatiga ta’siri bir nechta ijtimoiy-psixologik ogjibatlar
orqgali 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 gabul 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 garorlarni gabul gilishni yengil-
lashtiradi.

Ushbu xulosalar boshgaruv garorlarining psixologik samaradorligi shaxsiy yetuklik, ongli tan-
lov, ishbilarmon xulg-atvor va rahbarning o‘z-o‘zini boshqarish qobiliyati bilan bog‘liq ekani
hagidagi 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, aynigsa
noaniqlik va garor “narxi” yuqori bo‘lgan vaziyatlarda.

Konformizm profilaktikasi guruh faolligini cheklash emas, balki dalil-asosli va psixologik ji-
hatdan xavfsiz muhokama madaniyatini shakllantirishni talab giladi. 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 vaavvaldan ovoz berish usullari; tashqgi mutaxassislarni
jalb qilish; psixologik xavfsizlik muhitini rivojlantirish; rahbar avtonomligini va mustagil baholash
gobiliyatini kuchaytirish [3; 5; 6]. Ushbu choralar garor gabul qgilishda 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 ortiqgcha intilish ustuvor bo‘lgan sharoitlarda ushbu fe-
nomenlar garor sifati pasayishiga, alternativ fikrlash cheklanishiga, gayta aloganing 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 aynigsa yuqori ekanini ko‘rsatadi.

Shuning uchun boshgaruv garorlarining 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 o0°‘z-o°‘zini boshqgarish salohiyatini rivojlantirish. Bunday kompleks yondashuv
boshgaruv psixologiyasining ilmiy-amaliy giymatini oshirib, tashkilotlarning noaniglik sharoitida
bargaror garor gabul gilish gobiliyatini mustahkamlaydi.
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