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Трудовая демократия существует в западных 
странах под самыми различными названиями: 
«производственная демократия», «участие работ-
ников в принятии решений», «высокая вовлечен-
ность в управление» и т. д. При разных названиях 
эти понятия объединяет общая идея – работники 
участвуют в принятии управленческих решений и 
разделяют ответственность за них. Экономическая 
наука рассматривает следующие аспекты трудовой 
демократии: передача работнику части власти над 
производственным процессом; информирование 
работников о деятельности предприятия; предос-
тавление им возможности участвовать в принятии 
решений при оценке их деятельности. 

Главные теоретические предпосылки, кото-
рые находятся в основе понятия трудовой демо-
кратии, не сводятся к чисто управленческим ас-
пектам механизма принятия решений, а рассмат-
ривают весь комплекс проблем личностного воз-
вышения человека. Во-первых, это группа проблем 
человеческих отношений. Психологически чело-
век предпочитает чувствовать себя равноправным 
партнером по отношению к своему руководству и 
требует уважения к себе. Участвовать в управле-
нии производственным процессом – естественное 
желание большей части современных работников. 
Участие в управлении делает работника заинтере-
сованным участником всех положительных про-
цессов, которые развиваются на производстве, в 
результате чего дело предприятия становится его 
личным делом. 

Во-вторых, это группа проблем, связанных с 
развитием отдельной человеческой личности. Че-
ловек – самый ценный ресурс производства, так 
как он имеет знания и способен к творчеству. Уча-
ствуя в принятии управленческих решений, он 
реализует свой творческий потенциал и знания. 
Поэтому предприятие заинтересовано в развитии 
личности работника как главной ценности. И на-
конец, это группа проблем, связанных с конкрет-
ным осуществлением трудовой демократии. Для 
этого необходимо создание условий, в которых 
работник был бы не только морально и интеллек-
туально готов участвовать в принятии управленче-
ских решений, но и был заинтересован в них. 

Создание условий для трудовой демократии – 
это прежде всего организационная перестройка 
предприятия и коренные изменения системы пото-
ков информации в нем. Принципиальный подход 
следующий – управление децентрализуется в сто-
рону создания малых групп. Значительная часть 
функций среднего управленческого и вспомога-
тельного персонала передается производственным 
работникам.  

Малые производственные группы несут пол-
ную коллективную ответственность за производ-
ство определенного вида продукции (части ее) или 
обслуживания определенного потребителя. Эти 
группы имеют самоуправляемый характер. Их 
права и обязанности регулируются специальными 
документами, обозначающими границы самостоя-
тельности. 
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Статья посвящена зарубежному опыту трудовой демократии работников, в котором показаны

главные теоретические предпосылки, которые необходимо учитывать при модернизации трудовых
отношений. Отражены главные условия для создания трудовой демократии: гласность, информа-
ционная прозрачность, обратная связь, оплата труда, привлечение работников к принятию реше-
ний, делегирование части прав администрации работникам. Приводятся примеры из практики
американских, шведских, японских предприятий по внедрению различных форм демократии в
трудовых отношениях. Самыми распространенными формами реализации трудовой демократии,
которые стали наиболее эффективными, стали кружки качества, малые производственные группы,
автономные бригады. Показаны преимущества и недостатки той или иной форм трудовой демо-
кратии. Предлагаются мероприятия по специальному обучению, которые позволяют работникам
адаптироваться к формам трудовой демократии. Внедрение трудовой демократии в различных
формах, как показывает практика предприятий, повышает качество трудовой жизни за счет обо-
гащения содержания коллективного и индивидуального труда работников.  
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Трудовая демократия не может существовать 
без гласности. Информационная система предпри-
ятия реорганизуется в сложный комплекс децен-
трализованных информационных центров, прони-
зывающих всю производственную структуру 
предприятия снизу вверх и сверху вниз. Главное – 
возможность обратной связи. Централизованная 
информация, сосредоточенная у высшего руково-
дства, в значительной степени (за определенными 
исключениями) поступает к рядовым работникам. 
Одновременно информация «снизу» – мнения и 
предложения работников – беспрепятственно ло-
жится на стол высшего руководства. Информаци-
онная система интенсифицирует производствен-
ные процессы и вызывает у работников чувство 
причастности к общему делу. Как отмечают мно-
гие исследователи, наладить такую систему ин-
формации нелегко, но она является обязательным 
условием развития трудовой демократии. 

Важным условием развития трудовой демо-
кратии является изменение систем оплаты труда – 
отказ от сдельных и переход на повременные сис-
темы оплаты труда, оплата за знания (квалифика-
цию), участие в распределении прибыли, в собст-
венности, предоставление социальных выплат и 
т. д. Именно эти формы оплаты способствуют 
личностному и профессиональному росту работ-
ников, созданию у них заинтересованности в раз-
витии предприятия, причастности ко всем его про-
блемам. Об этом пишут в своих исследованиях 
Булыгин М.М., Грачев М.В. [7, 8].    

Оплата труда осуществляется гласно, без ка-
кой-либо секретности и кулуарных решений. Каж-
дый работник имеет право знать, каким образом 
устанавливается оплата как ему самому, так и лю-
бому другому работнику. В малых производствен-
ных группах оплата труда любого работника осу-
ществляется по результатам обсуждения на собра-
нии коллектива. Работа в малых производствен-
ных группах основана на высокой интенсивности 
труда. Соответственным образом строится и его 
оплата, где принцип эгалитаризма совсем не рав-
нозначен уравниловке. 

И, наконец, важным условием осуществления 
трудовой демократии является организация трудо-
вого процесса и рабочего места так, чтобы они 
были ориентированы на повышение содержатель-
ности и обогащения труда. Игнорирование этого 
условия ведет к пассивности и апатии работников, 
их незаинтересованности в работе и участии в 
принятии решений. 

Американские ученые Р. Танненбаум и 
В.Шмидт, проанализировав разные подходы к 
принятию административных решений на пред-
приятиях США, характеризуют разные уровни 
приближения к трудовой демократии – от жестких 
авторитарных форм управления предприятием к 
гибким формам самоуправления [1]. Авторитарная 
бюрократическая форма принятия решений на 

предприятии исключает участие в них работников. 
В ее условиях руководство принимает решение и 
выносит его для исполнения в нижестоящие зве-
нья и рядовым работникам. 

Смягченный вариант авторитарной формы 
принятия решений допускает широкое привлече-
ние работников к разработке решений на уровне 
рассмотрения идей и предложений. Однако по-
следнее слово остается за руководством, которое 
вольно принять или отвергнуть любое предложе-
ние. 

Форма принятия решений на основе консен-
суса предполагает широкое обсуждение их на 
предприятии, причем окончательное решение вы-
носится после согласования мнений сторон (руко-
водства и работников). Собственно, с этой формы 
принятия решений и начинается трудовая демо-
кратия, хотя и сильно ограниченная, так как в слу-
чае отсутствия консенсуса администрация прини-
мает одностороннее решение. 

Близко к этой форме принятия решений стоит 
делегирование администрацией работникам части 
своих полномочий, но оставляя за собой право 
вето. При этом работники могут свободно в рам-
ках делегированных им прав вырабатывать свои 
решения, а руководство предприятия вольно на 
последнем этапе их отклонить или попросить пе-
ресмотра. 

Более последовательной формой трудовой 
демократии является делегирование работникам 
части прав администрации, но в строго ограничен-
ной области. В этой области работники могут при-
нимать любые решения, и администрация не воль-
на их отменять. Обычно это относится к деятель-
ности цехов и автономных бригад и редко затраги-
вает все предприятие в целом, особенно планиро-
вание финансовой деятельности или маркетинга. 

Делегирование прав администрации работни-
кам иногда существует в более широком варианте. 
Тогда работникам предоставляют широкие права, 
в том числе участие в выработке финансовых ре-
шений. Отчет перед руководством предприятия 
идет по итогам конечной деятельности предпри-
ятия. Однако, если они малоуспешны, админист-
рация может отозвать делегированные права и 
отменить прежние решения работников. 

Общий взгляд на все существующие формы 
трудовой демократии в США позволяет сделать 
два важных вывода. Во-первых, трудовая демокра-
тия на предприятиях США носит строго ограни-
ченный характер, заключаясь в рамках делегиро-
вания довольно узкого круга прав. Во-вторых, она 
всегда находится под постоянным контролем ад-
министрации и чаще всего может быть отменена 
ее односторонним решением. В американской 
практике крайне редко встречаются предприятия, 
использующие различные формы трудовой демо-
кратии, допускающие смещение администрации 
решением коллектива предприятия. Как правило, 
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это предприятия, находящиеся в собственности 
коллективов их работников, но таких предприятий 
в США мало. 

Неотъемлемой частью трудовой демократии 
является свободный поток информации о произ-
водственном процессе на предприятии. Как отме-
чается многими исследователями, без налажива-
ния нормальной информации невозможно эффек-
тивное функционирование предприятия, так как 
она является главным источником скоординиро-
ванной совместной работы в коллективе. Причем 
свободный информационный поток рассматрива-
ется не как одностороннее движение информации 
от руководства к работникам, но и как обратная 
связь – движение информации от работников к 
администрации. Однако значительная часть ин-
формации, которую следовало бы знать работни-
кам, сильно дозируется из-за опасения, что она 
станет известна конкурентам.  

Коммерческая тайна ограничивает возможно-
сти гласности на предприятии, хотя часто является 
просто предлогом. Именно по этой последней 
причине далеко не всегда гладко идет движение 
информации снизу вверх, так как работники зачас-
тую опасаются говорить всю правду о положении 
производства и высказывать свое мнение. Хотя в 
ряде американских корпораций, например, «Ко-
дак», подготавливают месячные обзоры – отчеты 
для руководства, основанные на информации 
«снизу», а вниз спускают отчеты о деятельности 
предприятия, включающие основные производст-
венные показатели, в том числе некоторые финан-
совые. 

Формы обмена и получения информации бы-
вают самые разные. Кроме обзоров, отчетов ис-
пользуются совместные собрания, сообщения че-
рез местную радиосеть, а с конца 80-х годов все 
чаще используются компьютерные терминалы, 
устроенные в определенных местах, посредством 
которых работник может получить интересующую 
его информацию. 

Вовлечение работника в процесс принятия 
производственных решений, обладание им инфор-
мацией о деятельности предприятия и предостав-
ление им самими информации вызывает потреб-
ность в специальном обучении. Ни одно амери-
канское предприятие не начинает программ по 
развитию трудовой демократии без предваритель-
ной подготовки работников. В систему такой под-
готовки входят серии занятий по умению взаимно-
го общения в производственном коллективе, на-
выкам аналитической работы и принятию админи-
стративных решений, а также экономическому 
образованию. После такой подготовки члены кол-
лектива приобретают необходимые знания, чтобы 
стать полноценными участниками процесса трудо-
вой демократии. 

Завершающим элементом современной запад-
ной системы трудовой демократии является адек-

ватное вознаграждение работника, участвующего 
в процессе трудовой демократии. При этом в учет 
принимается тот факт, что участник этого процес-
са принимает на себя часть функций, которые ра-
нее выполнялись администрацией или назначен-
ными ею руководителями. Вместе с тем повыша-
ется и ответственность. Получая информацию о 
развитии производства, работник приобретает 
возможность более активно участвовать в его со-
вершенствовании. Конечно, работа приобретает 
более творческий и самостоятельный характер, 
результаты ее становятся гораздо более высокими, 
но значительно увеличивается нагрузка на челове-
ка. Поэтому эффективное развитие трудовой де-
мократии требует разработки специальных форм 
вознаграждения и продвижения по службе. Чаще 
всего они связываются с конечными результатами 
деятельности предприятия, цеха, коллектива, ори-
ентируются не только на короткие промежутки – 
неделя, месяц, год, но и на продолжительные сро-
ки – от 2 и более лет, позволяющие более весомо 
почувствовать долговременный эффект трудовой 
демократии. 

Изучение практики внедрения разных форм 
трудовой демократии в США свидетельствует, что 
преобладающей средой ее внедрения являются 
небольшие производственные коллективы, брига-
ды, цеха, участки. Реже – небольшие заводы, раз-
битые на соответствующие подразделения. 

Зачастую в рамках той или иной корпорации 
существуют предприятия, которые используют 
традиционные формы организации, а другие ак-
тивно применяют формы трудовой демократии. 
Хотя существует целый ряд крупных корпораций, 
провозгласивших трудовую демократию одним из 
главных лозунгов своей деятельности, например, 
«Хонивел», «Каминз инджин», «Ксерокс», «Мото-
рола». Предприятия в рамках этих корпораций 
почти повсеместно используют различные формы 
трудовой демократии.  

Вопрос об обеспечении условий принятия 
решений в рамках трудовой демократии имеет 
важное значение. По мнению западных специали-
стов, чтобы система трудовой демократии эффек-
тивно работала, работник, во-первых, должен 
знать, какие возможные варианты принятия про-
изводственных решений существуют. Во-вторых, 
он должен быть заинтересован (мотивирован) уча-
ствовать в принятии решений. В-третьих, должен 
существовать организационный механизм, облег-
чающий выполнение этих, решений [2]. 

Профессор Э. Лаулер считает формулой успе-
ха трудовой демократии (участия в управлении): 
эффективность программ трудовой демократии = 
адекватное вознаграждение х обучение (подготов-
ка к участию в этих программах) х возможность 
принимать решения х свободные информационные 
потоки [2]. Все элементы этой формулы имеют 
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одинаково важный характер. Выпадение одного из 
них ведет к неуспеху всей программы.  

Возможность принимать решения без специ-
альной подготовки, свободного потока информа-
ции и адекватного вознаграждения ведет к приня-
тию слабых и ошибочных решений. Обладание 
информацией и наличие специальной подготовки 
без возможности принимать решения ведут к раз-
очарованию людей, ощущению ими невозможно-
сти использовать свой интеллектуальный потенци-
ал. Вознаграждение без участия в принятии реше-
ний, специальной подготовки и обладания инфор-
мацией также ведет к разочарованию трудом, 
снижению мотивации, и вследствие чего к отсут-
ствию чувства причастности работника к деятель-
ности предприятия. Обладание информацией, на-
личие специальной подготовки и возможность 
принимать решения без адекватного вознагражде-
ния весьма опасно для предприятия, так как не-
возможно прогнозировать, как работники употре-
бят свою власть (возможность принимать реше-
ния), не чувствуя свою связь с системой вознагра-
ждения. Как показало специальное обследование, 
почти три четверти предприятий практикуют во-
влечение работников в процесс определения целей 
и решения производственных задач. Работник дол-
жен не только знать, но и самостоятельно обосно-
вывать свою задачу на день, неделю или месяц. 

Самой распространенной формой трудовой 
демократии, хотя и самой низшей являются круж-
ки качества. В западный мир они пришли из Япо-
нии, где родились на основе традиционно япон-
ских форм организации труда. Главная цель – не-
прерывное обсуждение производственных про-
блем, совместные поиски лучших решений произ-
водственных вопросов, взаимный контроль каче-
ства труда и продукции, принятие на себя части 
функций руководителей и специалистов. В запад-
ном мире они впервые появились в США на кор-
порациях «Локхид» и «Хонивел». Основываются 
они, как правило, на добровольной основе после 
специальной подготовки работников. Обследова-
ния показывают, что даже после специального 
обучения участвовать в кружках качества согла-
шаются далеко не все работники. Создание же 
кружков качества на принудительной основе дает 
отрицательный эффект. Основным контингентом 
кружков качества являются производственные 
рабочие и мастера, а в ряде случаев – специалисты 
и среднетехнические работники. Кружки собира-
ются чаще всего раз в две недели и заседают около 
двух часов в рабочее время. Основная тема обсуж-
дения в кружке – как повысить качество продук-
ции, увеличить производительность труда, сокра-
тить издержки. 

Занятия кружков возглавляются руководите-
лем тех подразделений, где создается кружок. Ру-
ководитель этот проходит специальные курсы, где 
обучается навыкам вести занятия кружка. Кроме 

того, в подготовке занятий кружков участвуют 
специальные консультанты, разрабатывающие 
инструктивный материал применительно к специ-
фике предприятия или участка. 

Соответственным образом подготавливаются 
работники. Их обучают основам социологии, нор-
мам отношений в коллективе, технике решения 
задач, а также нередко и статистическим методам 
контроля качества. В некоторых корпорациях в 
программу обучения входят знакомства с метода-
ми поиска и постановки проблем, а также метода-
ми мозговой атаки. 

Участники кружков качества снабжаются ин-
формацией о деятельности предприятия – произ-
водительности, издержках, прибыли, финансовых 
результатах. Средства, расходуемые на развитие 
кружков качества сравнительно невелики. Участ-
ники кружков качества вознаграждения за работу 
в них, как правило, не получают. Обследования 
показывают, что усилия работников с лихвой оку-
паются в результате повышения эффективности и 
качества работы. 

Определенным стимулом для участия в круж-
ках качества служит возможность проявить твор-
чество и инициативу. Члены кружков участвуют в 
выработке управленческих решений и даже пла-
нировании производства. По сути дела, кружки 
качества являются неформальной формой управ-
ления производством, существующей параллельно 
традиционной иерархической системе. Располагая 
информацией, которая раньше принадлежала 
только руководству, а также имея возможность 
хотя бы консультативно участвовать в принятии 
решений, член кружка качества становится прича-
стным к системе управления производством. Од-
новременно информация и идеи о положении про-
изводства от рядовых работников становятся дос-
тоянием руководства. 

Анализ преимуществ и недостатков, связан-
ных с внедрением кружков качества, позволяет 
установить, что последние с лихвой перекрывают-
ся выгодами. По оценкам западных специалистов, 
на каждый доллар затрат, вложенных в развитие 
кружков качества, предприятия получают 4–8 дол-
ларов прибыли [3, 11, 12, 13]. На предприятиях 
корпорации «Лупко индастриз» в результате вне-
дрения кружков качества производственные из-
держки сократились на 70 %. На предприятиях 
корпорации «Локхид» только на самом начальном 
этапе внедрения кружков качества было сэконом-
лено 3 миллиона долларов. Показатели брака со-
кратились на 2/3 [3]. В 80-х годах 65 % американ-
ских предприятий с численностью занятых 25 и 
более человек использовали кружки качества [2]. 

В современном западном производстве нашла 
распространение другая форма трудовой демокра-
тии – автономные бригады. Они являются одним 
из главных направлений повышения качества тру-
довой жизни посредством последовательного раз-
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вития форм трудовой демократии на уровне бри-
гады или цеха. Первые, известные в Европе авто-
номные бригады, создавались стихийно англий-
скими шахтерами. Исследователи отмечали высо-
кие показатели производительности труда, достиг-
нутые участниками бригад и возросшую среди них 
удовлетворенность своим трудом [4, 9, 10, 14]. 
Обнародование результатов дало толчок для экс-
периментирования. Первые широкие попытки 
внедрения этого метода повышения качества тру-
довой жизни были предприняты в Швеции на за-
водах «Вольво». В США этот метод пришел позд-
нее, но зато использовать его стали крупнейшие 
американские корпорации «Дженерал электрик», 
«ТРВ», «Хонивел», «Проктер энд Гембл», «Дже-
нерал ФУДЗ», «Каминз инджин». Многие заводы 
крупнейших корпораций строятся с учетом ис-
пользования этой формы организации труда. 

В отличие от программ по индивидуальному 
обогащению труда, главной сутью автономных 
бригад является упор на коллективный характер 
труда. Бригаде, группе людей передается право 
самой решать все внутренние производственные 
задачи – способы выполнения порученной работы, 
расстановку по рабочим местам, ритм труда, опла-
ту ее членов и даже принятие новых работников, а 
иногда и выборы бригадира. 

И вместе с тем у программ по индивидуаль-
ному обогащению труда и у программ развития 
автономных бригад есть внутреннее сходство, за-
ключающееся в обогащении содержания труда. 
Обе формы ориентированы на самостоятельный 
труд и право выбора путей его исполнения, на 
предоставление работникам возможности комби-
нировать свои профессиональные навыки. Члены 
автономной бригады, как и участники программ 
обогащения труда, ориентируются на целостный 
характер труда, на производство целого продукта 
или большей его части. В обоих случаях происхо-
дит творческое обогащение труда за счет свобод-
ной комбинации вертикальных и горизонтальных 
трудовых функций. 

Чаще всего автономная бригада отвечает за 
выпуск какого-либо узла или целой машины. Так, 
на заводах «Вольво» одни бригады обслуживают 
сборку электрической системы автомобиля, другие 
– двигатель и так далее. В отдельных случаях бы-
вает и так, что одна большая автономная бригада 
обслуживает целый завод, например, химический 
завод корпорации «Шелл».  

Оптимальный размер автономной бригады, по 
разным источникам, находится в рамках от семи 
до пятнадцати человек. Хотя встречаются и более 
крупные бригады [2]. Многие исследователи отме-
чают, что крупные размеры бригад препятствуют 
их нормальной работе и установлению ровных 
отношений в коллективе. Созданию автономной 
бригады предшествует специальное обучение ра-
ботников. Во-первых, будущих членов автоном-

ных бригад обучают смежным профессиям и спе-
циальностям, необходимым при системе взаимо-
заменяемости рабочих мест. Во-вторых, членам 
бригад преподаются навыки планирования, эконо-
мического анализа, учета, необходимые при вы-
полнении ими части функций, делегированных 
администрацией. И, наконец, в-третьих, работники 
обучаются навыкам межличностных отношений в 
коллективе, методам улаживания внутренних кон-
фликтов и т.п. Методика обучения такова, что 
вначале будущие члены бригады прослушивают 
начальный курс, остальные знания они получают 
уже в период работы в бригаде. Чаще всего это 
обучение продолжается в течение нескольких лет. 

Анализируя специфику функционирования 
автономных бригад, следует отметить ряд харак-
теристик, делающих их важнейшим средством 
реализации принципов качества трудовой жизни. 
Прежде всего, это определенность целей. Ориен-
тируясь на производство определенного вида про-
дукта, все члены бригады твердо знают свою цель, 
планируют этапы на пути ее достижения, исходя 
из нее осуществляют расстановку по рабочим мес-
там, выбирают формы контроля и связи. В процес-
се трудовой деятельности бригад устанавливаются 
неформальные нормы поведения, которые позво-
ляют облегчить общение между членами коллек-
тива, создать присущие только этому объедине-
нию культуру труда и общения. Бригады обычно 
состоят из работников разного уровня знания и 
квалификации. Они взаимно дополняют и заменя-
ют друг друга. Идет взаимное обогащение и пере-
дача профессиональных навыков между членами 
бригады, а нередко и взаимное обучение по специ-
альной программе.  

Организационная основа автономной бригады 
позволяет полностью менять ее структуру в зави-
симости от целей и задач, поставленных перед 
бригадой. Обучение и повышение квалификации 
членов бригады осуществляется в процессе произ-
водства посредством внедрения специальных про-
грамм обучения и переобучения. Универсальность 
и гибкость проявляется также в организации рабо-
чего времени, выборе продолжительности и вре-
мени отпусков. Администрация предприятия деле-
гирует бригаде ряд своих управленческих функ-
ций. За собой администрация оставляет право кон-
тролировать конечные результаты деятельности, 
предоставляя выбор средств их достижения кол-
лективу бригады. В процессе деятельности авто-
номных бригад среди ее членов происходит разви-
тие чувства коллективизма, способствующее соз-
данию условий высокой степени удовлетворенно-
сти трудом. Вместе с тем чувство коллективизма 
производит противоположный эффект, если цели 
автономной бригады перестают совпадать с целя-
ми всего предприятия [5]. 

Использование автономных бригад ведет к ко-
ренным изменениям в организации производства. 
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Традиционные иерархические системы заменяются 
гибкими саморегулируемыми структурами. Произ-
водственные функции децентрализуются. Каждая 
производственная группа принимает на себя ответ-
ственность за свою часть продукции, обеспечение 
качества, инженерное обеспечение и обслуживание 
оборудования. Изменяются функции администра-
ции и специалистов, главной задачей которых ста-
новится создание условий для функционирования 
автономных бригад, консультирование по всем во-
просам и контроль за конечными результатами и 
прежде всего за качеством продукции. 

Практика американских предприятий, приме-
няющих автономные бригады показывает, что 
первоначально многие бригады существуют в по-
рядке эксперимента под особым наблюдением ад-
министрации. Если эксперимент удается, то бри-
гада получает постоянный статус, а если не оправ-
дывает ожидания, то расформировывается в обыч-
ную бригаду, причем часть работников увольняет-
ся. Продолжительность такого эксперимента 
обычно составляет два-три года [2]. 

Автономной бригаде делегируется некоторая 
часть административных прав руководства – пла-
нирования, учета, контроля оплаты труда, приня-
тие новых членов. Тем не менее, руководство ни-
когда не выпускает автономную бригаду из-под 
контроля. В большинстве случаев руководители 
автономных бригад назначаются сверху и служат 
передаточным звеном между коллективом брига-
ды и администрацией [6]. Эта практика значитель-
но ограничивает возможности трудовой демокра-
тии, сковывая инициативу работника. Тем не ме-
нее, по ряду позиций мнение бригады считается 
решающим – расстановка членов бригады по оп-
ределенным рабочим местам, организация трудо-
вого процесса и ритма работы. Чаше всего в веде-
ние бригады полностью отдаются и вопросы рас-
пределения заработка между членами. 

Внедрение автономных бригад связано со 
значительными изменениями в системе оплаты 
труда. Формы оплаты по конечным индивидуаль-
ным результатам и индивидуальное премирование 
чаще всего заменяются формами оплаты за кол-
лективные результаты и коллективным премиро-
ванием, а также системой участия в прибылях за 
результаты деятельности бригады в целом. Прин-
цип деятельности этих коллективных форм оплаты 
и премирования основан на взаимном подстегива-
нии работников, что нередко входит в противоре-
чие с идеями качества трудовой жизни, нарушая 
моральный климат в коллективе. Поэтому при ре-
шении этих вопросов предполагается создание 
информационного обеспечения по результатам 
деятельности всех работников, а также введение 
некоторых ограничений роста выработки для под-
держания ритмичного процесса труда и сохране-
ние нормальной атмосферы в коллективе. 

Автономные бригады не являются универ-
сальной формой труда. Противопоказания к их 
применению существуют на производствах, тех-
нология которых не дает возможности ставить и 
решать самостоятельную задачу для группы рабо-
чих. Исследования показывают, что ряд работ тех-
нологически ориентирован на выполнение их ин-
дивидуально. В этих случаях применяются про-
граммы индивидуального обогащения труда. 

Отрицательной стороной внедрения автоном-
ных бригад, как и в случаях осуществления про-
грамм обогащения труда, являются возрастающие 
затраты на оплату труда, специальное обучение 
работников, а также некоторая технологическая 
реорганизация производства, связанная с необхо-
димостью изменения комбинации трудовых функ-
ций. Многие исследователи отмечают сопротивле-
ние внедрению этих форм труда на старых уже 
сложившихся предприятиях со стороны среднего 
управленческого персонала и вспомогательных 
работников. Большинство исследователей делает 
вывод, что введение автономных бригад предпоч-
тительнее на новых, специально спроектирован-
ных под эту форму труда предприятиях. В этом 
случае удается также избежать обычных трений, 
которые возникают на старых предприятиях меж-
ду членами автономных бригад и работниками, 
выполняющими свой труд индивидуально. Хоро-
шо налаженные системы автономных бригад зна-
чительно улучшают качество трудовой жизни ра-
ботников как за счет роста трудовой демократии, 
так и по линии обогащения труда. В результате, 
как правило, получается большой экономический 
эффект от возрастающей производительности тру-
да и повышения качества продукции. Рост этих 
показателей отмечается повсеместно за редким 
исключением [2]. 

Анализ опыта малых производственных групп 
и автономных бригад, широко распространенных в 
западных странах, со всей очевидностью свиде-
тельствует о прогрессивных изменениях в систе-
мах трудовых отношений предприятий. Малые 
коллективы рядовых работников привлекаются к 
управленческой деятельности. Они получают воз-
можность планировать свою работу, как правило в 
границах месяца, расставлять работников по сво-
ему разумению, оценивать их труд и вознаграж-
дать за него. На этой основе происходит сущест-
венная модернизация трудовых отношений. Мо-
дернизируются кооперационные, экономические, 
нравственные трудовые отношения и отношения 
ответственности на предприятиях, что ведет к обо-
гащению содержания труда работников и росту 
эффективности производства. 

 
Статья подготовлена при финансовой поддерж-
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The article is devoted to the foreign experience of workers' labor democracy, which shows the main the-

oretical prerequisites that must be taken into account when modernizing labor relations. The main conditions 
for the creation of labor democracy are reflected: publicity, information transparency, feedback, remuneration, 
employee involvement in decision-making, delegation of administration rights to employees. Examples are 
given from the experience of American, Swedish, Japanese enterprises on the introduction of various forms of 
labor democracy in labor relations. The most widespread forms of labor democracy implementation, which 
have become most effective, are quality control circles, small production groups, and autonomous brigades. 
The advantages and disadvantages of this or that form of labor democracy are shown. Special education activ-
ities that will allow workers to adapt in the forms of labor democracy are proposed. As experience of the en-
terprises show, the introduction of labor democracy in various forms improves the quality of working life by 
enriching the collective and individual labor of workers. 
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