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“Siempre hay un paso mas que dar.”

(Altijd is er een stap extra nodig. José Maria Arizmendiarrieta)

“Una obra nunca se acaba, sino que llega al limite de sus propias
posibilidades.”

(Een werk is nooit af, maar bereikt de grenzen van zijn mogelijkheden.
Antonio Lopez, meester van het Spaans realisme)






Inleiding

De codperatiebeweging van Mondragon in het Baskenland spreekt al decen-
nialang tot de verbeelding bij een select gezelschap van geinteresseerden.

In de context van een gecontesteerd mondiaal kapitalisme fungeert de
gemeenschap als een Asterix-dorp. De aanduiding dorp is een under-
statement, het gaat nog steeds om meer dan 100 codperatieve onder-
nemingen met in totaal meer dan 80.000 werknemers, waarvan een groot
deel daadwerkelijk co6perant is. Alle coOperaties zijn gefinancierd met inleg-
geld (meest recent is dat €16.000,-, Van Bokkum (2023)) van de werknemers.
Elke codperant heeft stemrecht bij de jaarlijkse bestuursvergadering volgens
het principe van ‘one man one vote'. De loonspanning (verhouding tussen
minimum- en maximuminkomen) is bij besluit op het congres van alle aan-
gesloten codperaties vastgesteld op maximaal 1:6. Bij een regulier vergelijk-
baar bedrijf in de private sector is die verhouding minimaal 1:40 (Lotens,
2013: 141)." De groep beschikt over een eigen bank- en verzekeringsinstantie.
Verder is de Mondragdn Universiteit gelieerd. Dit ‘three-in-one’ concept (de
ondernemingen met in de 2e lijn onderwijs en vorming plus kredietver-
strekking) is hét handelsmerk van Mondragén (Lotens, 2013: 139). Het zijn
de omvang, de onderlinge verbondenheid en vooral de infrastructurele
inbedding die het Mondragdon-model interessanter maken dan alle meer
geisoleerde voorbeelden elders, hoe duurzaam en bestendig de codpera-
ties aldaar ook zijn.2 Daarnaast is interessant dat dit project al decennialang
standhoudt, een teken van weerbaarheid, en derhalve van validiteit.

De vraag is wat het wenkend perspectief is van dit organisatieconcept.
Waarom wordt het codperatieve alternatief, vroeger vaak aangeduid met
werknemerszelfbestuur, zo marginaal geagendeerd in de politiek, in de
wetenschap en in de media? Het lijkt een lacune.

Het model is immers zo op het eerste gezicht een antwoord op of mede-
oplossing voor de schadelijk kanten van het vigerend neo-liberalisme. Dag
na dag worden we geconfronteerd met de dysfuncties van het kapitalisme,
een systeem waarin de werknemer bij wijze van spreken is gedegradeerd tot
loontrekker.

1 Recent de informatie in de nieuwsbrief van Corporate Rebels (dd. 28 nov. '21): de ‘CEO to
employee pay ratio’ is in ruim 20 jaar gestegen van 20:1 naar ruim 200:1 in 2018.

2 De cotperatie-beweging in Emilié-Romagna (Heijne & Noten, 2020) zou een gelijkwaar-
dige functie als rolmodel kunnen spelen, maar is ten behoeve van dit artikel niet intensief
genoeg bestudeerd.



Die dysfuncties kunnen in drie lijnen worden beschreven, corresponderend
met wat laatste jaren vaak onder de noemer van ‘systeemkritiek’ wordt
verkondigd.

Allereerst de vervreemding en de machteloosheid, die voortkomen uit het
heteronome karakter van de arbeid (Gorz, 2013), de instrumentele werk-
oriéntatie, de winstambitie van de private onderneming en eenzijdige
calculaties op rendement. Uitval en burn-outklachten nemen nog steeds toe
(Kroft & Venema, 2019). Beroepszeer en frustraties heersen alom.

De tweede lijn is de groeiende inkomensongelijkheid c.q. scheefgroei c.q.
kloof tussen arm en rijk. Het aantal miljonairs c.q. miljardairs groeit proporti-
oneel nog steeds.

De derde lijn, last but not least, betreft de maatschappelijke consequen-
ties. In samenhang met de eerste lijn, worden individualisme en egoisme
bevorderd door systemen of leefomgevingen die de participatie knevelen.
Een monomane focus op kosten(reductie), in plaats van kwaliteit in al haar
verschijningsvormen, ligt daar meestal aan ten grondslag.

Als het coOperatiemodel marginaal ter sprake komt wordt het vaak aange-
duid als ‘de derde weg'. Niet bedoeld wordt de retoriek van Tony Blair c.s.,
maar de middenweg tussen kapitalisme en communisme (Poortmans, 2020).
Vele politieke partijen van linkse signatuur, die het belang en de rechten van
de werknemers benadrukken, hebben na de val van het Communisme geen
geloofwaardige alternatieven ontwikkeld. Op de agenda domineren aspec-
ten van rechtvaardig loonbeleid en werkgaranties. De inhoud van het werk
en de zeggenschap daarover lijken achter de horizon verdwenen. Ideeén
over het Joegoslavische arbeiderszelfbestuur zijn na de Val van de Berlijnse
muur in het museum van bedrijfskundige antiquiteiten terecht gekomen.
Alsof het een communistisch speeltje zou betreffen. Dat voorbeeld dient
wel genuanceerd te worden omdat er in Joegoslavié sprake was van een
centralistisch ‘top down’ ingevoerd model (cf. het zogenaamd Volkseigener
Betrieb in de voormalige DDR, nota bene het resultaat van een proces van
vaak repressieve onteigening). Los van deze wijze van implementeren bevat
het Joegoslavisch voorbeeld wel de kenmerken van inspraak en controle van
onderop (de werkvloer).

De overleving en duurzaamheid van het project van Mondragén, nu reeds
vijf tot zes decennia, bewijst in zekere zin het economische profijt van het
model. In het project worden niet de concurrentiéle marktwetten van het
kapitalisme afgewezen, wel de ondemocratische arbeidsverhoudingen.
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Werknemers oefenen er op directe dan wel indirecte wijze controle uit op de
strategische besturing.

Reeds in 1985 maakte ik melding van de belofte van dit Baskische project
(Peeters, 1985). Een belofte die mijns inziens toen al geillustreerd werd met
de unieke inbedding in een eigen infrastructuur voor financiéle, sociale
verzekeringstechnische en academische aangelegenheden, die alle op het
‘codperativisme’ zijn toegesneden.

Mijn interesse is in de loop der tijden niet weggeébd, in de eerder vermelde
wetenschap dat de groep in Mondragén het hoofd leek te bieden aan de
verschillende crises die de internationale economie keer op keer hebben
geteisterd. Centrale probleemstelling bleef voor mij al die tijd de betekenis
en het belang van de kwaliteit van de arbeid in bedrijven met zeggenschap
op bestuursniveau. De hypothese was en is dat inspraak en controle aan de
bestuurstafel nog altijd gepaard gingen met hiérarchie en bureaucratie in de
productie- en arbeidsorganisatie.

In 1997 schreef ik nog een artikel over de verschillende vormen van partici-
patie. Op grond van mijn inductief verworven kennis stelde ik dat er 6f geéx-
perimenteerd werd met werknemerseigendom (in welk vorm ook), 6f met
zeggenschap over de uitvoering en regeling van het directe dagelijkse werk,
bijvoorbeeld in de vorm van zelfsturende teams (Peeters, 1997: 143).

Eind 2021 was ik eindelijk in de gelegenheid om het codperatie-project met
eigen ogen te aanschouwen. Vanwege de pandemie was bezoek aan de
productielocaties niet mogelijk (‘onderzoek in tijden van Covid’). Desondanks
hebben de vele gesprekken met betrokkenen en belanghebbenden bijgedra-
gen aan mijn beeld over het functioneren, de waarde en de betekenis van
het project.

Doel van dit artikel is te achterhalen wat de bijdrage van het Mondragon-
project is aan het bevorderen of realiseren van bedrijfsdemocratie.
Daarnaast wil ik weten of het model (in potentie) een antwoord biedt op de
hierboven geschetste systeemkritiek. In steekwoorden: de vervreemding, de
inkomensongelijkheid en het sociale gedrag.

Daaruit volgt logischerwijs de opbouw van dit verhaal. Allereerst dient
nogmaals vastgesteld te worden wat het belang van democratisering of
participatie is. Daarvoor is het noodzakelijk om het concept te ontleden in
twee analytisch te onderscheiden dimensies. Pas als we die exercitie hebben
gedaan kunnen we het oog op de empirie richten, in dit geval de casus
Mondragén. De derde paragraaf geeft een uiteenzetting van historie en
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werking van het Mondragén-complex®. Na dat beschrijvende deel volgt het
meer beoordelende evaluatieve deel: paragraaf vier is een weergave van de
reviews en de kritieken op de Baskische codperatiebeweging, opgebouwd
conform de onderzoeksvragen, gerelateerd aan het gemelde systeemfalen
en de bedrijfsdemocratische opbrengsten. Ter afsluiting volgt de nabeschou-
wing met conclusies en discussie. Deze slotparagraaf bevat ook lessen en
aanbevelingen voor alle betrokken partijen en instituties. Ik richt me tot alle
partijen of stakeholders die hun steen zouden moeten en kunnen bijdragen:
de politiek, de wetenschap, de media, de consultancy en de sociale partners.
Alleen met hun inspanning komt het ‘nieuwe co6peratisme’ van de grond.
Allereerst nog een conceptuele verheldering inzake het begrip bedrijfs-
democratisering. In synonieme zin zal ik in het vervolg van dit betoog de
verwante termen participatie, regelcapaciteit, zeggenschap (meeweten, mee-
denken, meebeslissen), betrokkenheid, (gedeeld) eigenaarschap, controle,
autonomie en samenwerking gebruiken. Mijn voorkeur gaat uit naar het
gebruik van bedrijffsdemocratisering, (mede)zeggenschap en werknemers-
eigendom, omdat deze termen de lading van het bestudeerde fenomeen het
beste dekken.

Tot slot, data ten behoeve van dit artikel zijn niet alleen verzameld door
middel van etnografisch onderzoek ter plaatse, maar vooral ook uit de
schatkamer aan literatuur, het internet, en de vele gesprekken die ik voor-
dien en naderhand voornamelijk via e-mail voerde. Het artikel is opiniérend
van aard, doorspekt met de verschillende data. De lezer zal de essayistisch
impressionistische toon vanzelf constateren. Dit verhaal heeft het karakter
van een pamflet, een pamflet over de rol van werk en organisatie met het
oog op meer betrokken burgerschap.

3 Ik gebruik hier de aanduiding ‘complex’ om aan te geven dat de groep van cooperaties
ondersteund wordt door een eigen infrastructuur. In plaats van complex wordt ook, in
navolging van de lokaal betrokkenen zelf, de aanduiding ‘corporatie’ gebruikt: Mondragdn
Corporacion Cooperativa (MCQ), of kortweg: Mondragon-groep. De term ‘koepel’ reser-
veer ik conform de officiéle lokale aanduiding (la clpula) voor het bestuur vanuit de top
die alle cooperaties in en rond Mondragdn federaal omspant. (El conjunto de los maxi-
mos dirigentes de una empresa)



1. Het belang van participatie c.q. zeggenschap

In dit deel wil ik uiteenzetten hoe ik tot de voor het betoog cruciale twee-
deling in opvatting over bedrijfsdemocratisering of zeggenschap ben
gekomen.

Het begrip participatie (opgevat als uiting van zeggenschap) heeft het zeer
recent geschopt tot slogan van regeringsbeleid. Alleen is het in dat betref-
fende kabinetsakkoord verengd tot de mantra ‘werk, werk, werk’. Bovendien
heeft participatie hier betrekking op deelname aan de arbeidsmarkt. Dit type
participatie (met een neoliberaal pleidooi voor zelfredzaamheid) laat ik hier
buiten beschouwing. Hetzelfde geldt voor de democratisering op lands- of
overheidsniveau. Dit artikel is namelijk geschreven door een bedrijfskundige
met oog voor de problemen op het gebied van betrokkenheid en zeggen-
schap binnen ondernemingen. Een prioriteit die gelegitimeerd kan worden
volgens het principe van proximiteit. Het belang van zeggenschap voor de
burger is hoger naarmate het onderwerp meer betrekking heeft op wat hij/
zij dagelijks meemaakt.*

Naast de vele functies die werk kan bezitten, denk aan zelfontplooiing, in

je levensonderhoud voorzien, contacten en structuur hebben, iets nuttigs
doen, beschouwt dit artikel werk (c.q. loonarbeid) als een mogelijkheid

om zeggenschap en betrokkenheid te bevorderen. De focus hier in deze
beschouwing is bevordering van betrokkenheid in de samenleving, op het
werk en in andere levenssferen. En omgekeerd het voorkomen van ver-
vreemding, apathie en individualisme. Betrokkenheid op het werk leidt vaak
tot betrokkenheid in andere levenssferen, tot uiting komend in politieke
participatie bijvoorbeeld (Pateman, 1979; Pot, 2021).

Dergelijk burgerschap wordt bij uitstek geoefend, gestimuleerd en ontwik-
keld in de dagelijkse praktijk. Werk maakt daar nog steeds in ieders leven
fundamenteel (Qua omvang en qua status) onderdeel van uit.

Als we ons beperken tot de levenssfeer van de onderneming, waar de burger
in loonarbeid zijn bijdrage aan de maatschappij levert, mits er uiteraard vol-
daan wordt aan de eisen van zingeving, dan kunnen ook daar verschillende

4 Waarmee ik de voorstellen van Eva Rovers en David Van Reybrouck (mij beperkend tot de
meest prominente pleitbezorgers, zie De Volkskrant van 6 mei 2022) voor invoering van
burgerberaden niet a priori afwijs.

5 De terechte vraag is of iedereen wel moet participeren. Hier wordt het standpunt gehul-
digd dat ieder de mogelijkheden of kansen daartoe moet krijgen. Dit staat los van de
economische noodzaak van samenwerken, in een sociaal interactienetwerk met het oog
op synergie en additioneel complementaire meerwaardes (De Sitter, 1994).

9



domeinen onderscheiden worden waar de burger (in dit geval fungerend als
arbeider, werknemer of mede-producent) zijn zeggenschap of medezeggen-
schap kan praktiseren (Engelen, 2000: 41). Het meest in het oog springend is
het tweeluik besturing op ondernemingsniveau en besturing van de dage-
lijkse productie.®

Het onderscheid komt overeen met de indeling uit de sociotechniek (De
Sitter, 1994) tussen strategisch en operationeel regelen. Het strategische
regelbereik verwijst naar de afstemming tussen systeem en omgeving,
waarbij onderwerpen als de produkt-marktcombinaties, planning van capa-
citeiten, marketing en verkoop aan bod komen. Het operationele regelbereik
gaat over de organisatie en verdeling van de arbeid in de productie, wie doet

wat wanneer’. Ook Van Beusekom (1997) en Estragd (2020) hanteren deze
tweedeling. Zie figuur 1.

Peeters De Sitter Van Beusekom Engelen Estragd
(1985) (1994) (1997) (2000) (2020)
Bedrijfsdemo- |Regelbereik Participatie Economisch Democracia
cratisering burgerschap

Meso- Strategisch Institutionele Ondernemings- | Asemblea
democratie regelen annex bestuur

(zelfbestuur) financiéle (indirect annex

participatie financieel)

Micro- Operationeel Directe Werkvloer Gestién
democratie regelen participatie (direct)

(kwaliteit van

de arbeid)
Fig.1 Het twee-dimensionale concept ‘bedrijfsdemocratisering’

6 Engelen hanteert de driedeling direct, indirect en financieel. De laatste twee verwijzen
naar resp. de ondernemingsraad en aandelenspreiding. Mijn tweede domein bevat een
versmelting van deze beide. Van Beusekom (1996) noemt de indirecte variant dan weer

institutioneel.

7 De Sitter onderscheidt ook nog de regeling op tactisch niveau, die verwijst naar de
inrichting, vormgeving of vernieuwing van de arbeidsorganisatie. Simpel gesteld: het
ontwerpvraagstuk, de redesign of jobs’. Zonder het belang te willen bagatelliseren laat ik
de zeggenschap over dit domein buiten beschouwing. Allicht zal in de praktijk de strategi-
sche regeling dit onderwerp uit het tactisch domein ook bestrijken, in potentie zeker.
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Indien er dus wordt gesproken over het democratisch gehalte van een
onderneming, van de Mondragdn Groep in het bijzonder, verdient het aanbe-
veling om deze beide dimensies conform de twee onderste rijen uit figuur 1
te onderscheiden, en vandaar bij een taxatie van het democratische gehalte
van een onderneming deze nuance toe te passen.®

Buiten kijf staat dat er buiten de hier geprofileerde dimensies nog andere

domeinen bestaan waar de zeggenschap zich kan manifesteren. Bij financiéle

participatie of werknemersaandeelhouderschap is niet per definitie vast te
stellen of er sprake is van zeggenschap, controle of substantiéle inspraak in
het betreffende regeldomein. Om die reden geef ik in deze beschouwing ook
de voorkeur aan de term zeggenschap boven participatie.

Dan de institutionele zeggenschap, in ons land vastgelegd in de Wet op de

Ondernemingsraden. Dit betreft een prominent geinstitutionaliseerd werk-

nemersrecht. Er zijn drie redenen waarom ik me in dit verhaal niet expliciet

met dat perspectief wil bezighouden.

1. Het betreft een zeggenschap die buiten het initiatief of de verantwoor-
delijkheid van de onderneming is opgelegd. De Ondernemingsraad is
immers wettelijk vastgesteld. Hetgeen ter nuancering niet uitsluit dat de
particuliere onderneming nog de speelruimte bezit om de zeggenschap
naar eigen wensen en behoeftes te moduleren.

2. De Sitter (1981: 95 e.v.) heeft uitgelegd dat de ondernemingsraad een
orgaan is dat vooral de belangen van categorale groeperingen verdedigt,
dat zijn de groepen die georganiseerd zijn rond beroepen. Het vraagstuk
van de arbeidsorganisatie (zeggenschap op de werkvloer) is daarentegen
van functionele aard: hoe kunnen functies in personele zin zo worden
gegroepeerd en gekoppeld dat ze voldoen aan de functionele eisen van
het systeem.

3. Het Mondragdn-project staat centraal in mijn empirisch blikveld. Het
uithangbord van de zeggenschap daar ligt op bestuursniveau. Deze casus
wijkt al te zeer af van de reguliere bedrijven, ook die in Spanje, alwaar de
medezeggenschap geinstitutionaliseerd is via vertegenwoordigend over-
leg in een raadsorgaan.

8 Evengoed dienen kwalificaties van zelfsturing of autonomie in/op/over het werk niet al
te snel het predikaat ‘democracy at work’ (ooit Bolweg, 1976) of ‘industriéle democratie’
(Emery & Thorsrud, 1976) te krijgen. Op de vraag 'hoe democratisch is dit bedrijf?’ zal
altijd een tweeledig antwoord dienen te volgen.
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In het kader van de veldstudie rond Mondragdn kan hiermee de vraagstelling

zoals geformuleerd in de inleiding (i.c. de bijdrage in bedrijfsdemocratische

zin) geherformuleerd worden:

1. Voldoet het Mondragoén-project aan de pretentie qua zeggenschap op
bestuursniveau?

2. In hoeverre is er in Mondragén aandacht voor de onderbelichte dimensie
van de zeggenschap op werkvloerniveau?

Alvorens Mondragén over het voetlicht te brengen, is het zinvol eerst nog

een diepere uitwerking van de beide zeggenschapsdimensies te bieden.

1.1 Zeggenschap op bestuursniveau

Meest prominente verschijningsvorm van de zeggenschap op bestuurs-
niveau is de codperatie (Lotens, 2013), een ondernemingsvorm gestoeld op
samenwerking tussen en collectieve controle door de werknemers.

Het begrip codperatie dient in het kader van mijn bedrijfskundige invalshoek
genuanceerd te worden. Er bestaan bijvoorbeeld landbouwco&peraties,
woningbouwcodperaties (of het is een verbastering van het woord corpo-
ratie’), wooncoOperaties, gebruikerscodperaties of inkoopcodperaties. Een
soortgelijke indeling is te vinden op https://www.cooperatie.nl/informatie/
typen-cooperaties/.

Hier hebben we het over werknemerscotperaties, ondernemingen waar de
leden van het bedrijf, de mensen die binnen het systeem volgens afspraak
(contractueel vastgelegd) een bijdrage leveren aan product of dienst, en aan
die bijdrage een bepaalde mate van controle, inspraak, of zeggenschap over
de ondernemingsstrategie ontlenen. Vaak is dat recht verankerd door een
deel van het eigendom (de aandelen) aan de werknemer toe te wijzen. Een
landbouwcodperatie kan dus ook onder deze definitie vallen. (Boeren die
functioneel onderling afhankelijk zijn voor het eindresultaat in de transfor-
matie van grondstof naar eindproduct.)

lets wordt ook snel een cobperatie genoemd als betrokken burgers geld
investeren in een onderneming als startfinanciering of als reddingsboei®.
Hoe nobel ook, in dit essay wil ik het concept reserveren voor eigenaar-
schap van diegenen die er werkzaam zijn. Vandaar ook het suffix, leidend tot

9 De aanduiding corporatie kan wel worden gebruikt voor de rechtspersoon van de
bedrijfsorganisatie. Mondragon gebruikt het woord tevens voor de volledige koepel (van
al haar codperaties) incl. de ondersteunende infrastructuur.

10 Nog moeilijker te taxeren: de Codperatie Laatste Wil. De lezer begrijpt dat ik me daar
verder niet over uitlaat.
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de aanduiding werknemerscodperatie. Een volgend semantisch probleem
doemt dan op: kunnen we in zo'n codperatie nog spreken van werknemers
als antagonisme van de werkgever? Is dit de ultieme verzoening van het
marxistische klassenconflict, het afscheid van het binaire woordenkoppel?
Deze denkpiste zal in verloop van dit artikel nog terloops betreden worden."
Het model van de werknemerscodperatie zoals hier besproken, moet niet
verward worden met de reeds in de inleiding gememoreerde experimenten
rond arbeiderszelfbestuur in het voormalige Joegoslavié. Die experimenten
moeten geschaard worden onder het communisme, in die zin dat het een
centralistisch top-down opgelegde bedrijfsvoering betrof. In het Spaanse
Baskenland, en ook elders, bijvoorbeeld Emilia-Romagna (Heijne & Noten,
2020: 213) betreffen het veranderingen in de bedrijfsstructuur die door de
leden van de onderneming zelf zijn geinitieerd, bottom-up derhalve.

In de 70-er en 80-er jaren beleefde de aandacht voor deze ‘bottom-up’
vormen van bedrijfsdemocratisering een hoogtijperiode. De politiek toonde
zich geinteresseerd in dit alternatief (Wiardi Beckman Stichting, 1974), de
vakbond deed een inventarisatie (Van Klaveren & Looise, 1979), er waren
belangengroepen en adviesinstanties (als voornaamste: de Associatie van
Bedrijven op Codperatieve (ABC) grondslag en de stichting Zelfbestuur
(dienstverlening, promotie, uitgave tijdschrift en ondersteuning), er werden
interdepartementale werkgroepen gefinancierd door de overheid (COB-SER)
die studies uitvoerden naar het fenomeen, en last but not least waren er
leerstoelen gewijd aan de merites van het concept. Van Dooren et al (1979)
gaven de eerste inventarisatie uit van de pioniers in Nederland.

Daarna is het onderwerp weggedeemsterd. Het kantelpunt is niet toevallig
door de val van het communisme gemarkeerd, en de daaropvolgende in
meer of mindere mate opzichtige inhuldiging van het neoliberalisme als
overwinnaar met deugden als ‘greed’ en eigenbelang. Nogmaals, des te
opmerkelijker dat de Mondragdn-groep stug doorging en de vele ideolo-
gische, maatschappelijke en economische tegen-stromingen overleefde.

In een enkele kritische beschouwing van de vrije marktideologie wordt

nog het idee geopperd van de codperatieve werkwijze als medicijn of
deeloplossing (bijvoorbeeld Heijne & Noten, 2020: 205 e.v., waarin het
nieuwe optimisme geillustreerd wordt met de codperatiebeweging in
Emilia-Romagna).

11 Was het voormalig Tweede Kamerlid Marcus Bakker (CPN) die reeds de etymologie ter
discussie stelde. De werknemer geeft het werk, de werkgever neemt het werk. Mede
daarom in dit artikel het radicale voorstel om afscheid te nemen van het begrippenpaar.
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Ondertussen is er steeds opnieuw de empirische evidentie dat werknemers-
eigendom bijdraagt aan de bedrijfsbinding van personeel op lange termijn,
met meer inzet en betrokkenheid als gevolg (Heijne & Noten, 2020: 212).
Engelen (2000: 95) waarschuwt voor het risico dat arbeiderszelfbestuur kan
leiden tot bedrijfsegoisme. De onderneming vat hij enerzijds op als leveran-
cier van maatschappelijke diensten en anderzijds als arbeid met zingevende
samenwerking. Zelfbestuur maakt de grenzen van de intercodperatieve
solidariteit manifest. De vraag is of zijn pleidooi voor financiéle participatie
in de vorm van deling of spreiding van aandelen en winst dat risico dan wel
uitsluit. Een effectievere dempingsmaatregel lijkt een hulpconstructie die hij
put uit het gedachtegoed van het gilde-socialisme, namelijk branchegewijs
georganiseerde raden waarin zowel producenten als consumenten zitting
hebben. De koepelconstructie in Mondragén met zijn lidmaatschapsregels
inzake intercodperatieve ondersteuning zou ook een waarborg tegen het
geschetste bedrijfsegoisme kunnen zijn.

Hoe dan ook, de portemonnee spreekt. Wie geld inlegt heeft bezit, macht,
zeggenschap en strategische regelcapaciteit. Zo houdt de arbeider controle
over het beheer en de toekomst van het bedrijf. Hij/zij mag eerder spreken
over ‘mijn eigen bedrijf’, en zo wordt in de terminologie van Gorz (2011) het
‘heteronome’ karakter van de loonarbeid verder teruggedrongen. Het draagt
bij aan versterking van het verantwoordelijkheidsgevoel van de burger. Het
ervaren en uitoefenen van verantwoordelijkheid is immers gemakkelijker bij
iets dat van jezelf is, in tegenstelling tot als iets vreemd of van je vervreemd
is. Eigendom of eigenaarschap is iets dat macht of regelcapaciteit geeft."
Mede-eigendom is de kurk van elke vereiste en breed gedragen transitie, zo
lezen we steeds meer in het politiek publieke debat.” Eigendom door inleg
van geld of kapitaal is macht, is zeggenschap. Of beter: medezeggenschap,
het prefix ‘mede’ benadrukt het belang of de noodzaak van codperatie.

In plaats van het politiek beladen begrip democratisering kunnen we er
derhalve ook voor kiezen te spreken van ‘eigenaarschap’. Het is jouw werk,
en daar wil je zeggenschap over. Let wel, gedeeld eigenaarschap, vandaar de
opdracht tot samenwerking, in een codperatie.

12 Met nadruk wel onder de voorwaarde dat de eigenaar direct betrokken is bij de onder-
neming is, en dus direct afhankelijk is van het presteren, dat is de werknemer. (En niet de
vermaledijde oligarch of sjeik die de voetbalclub of wielerformatie als een bevoorrecht
speeltje beschouwt, en enkel verantwoordelijkheid etaleert voor geld, ego en status.)

13 Bijvoorbeeld De Volkskrant, d.d. 17 februari 2022, ingezonden brief: “Maak burger
mede-eigenaar windmolens”.
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Wel met de belangrijke nuancering dat eigenaarschap of aandeelhouder-
schap nooit het doel zou moeten zijn, hooguit het noodzakelijk middel om
(mede)zeggenschap, betrokkenheid en (mede)verantwoordelijkheid te berei-
ken. Welbeschouwd vormen geld, kapitaal, eigendom en aandelen niet meer
dan het vehikel om het fundamentele doel van zeggenschap, betrokkenheid
en verantwoordelijkheid te bereiken.

In hoeverre is het model van de werknemerscodperatie nu een alternatief
voor de kapitalistisch georganiseerde onderneming? Het antwoord luidt:
deels wel, deels niet. De concurrentiéle marktwetten van vraag en aanbod
blijven immers gerespecteerd (in plaats van een planeconomisch alterna-
tief voor te stellen). De codperatieve bedrijfsvorm draagt net zo goed een
ondernemingsrisico, alleen is dat risico nu wel gespreid over de leden van
de codperatie, hetgeen het risico dus ook draaglijker maakt. Daarentegen
breekt de werknemerscodperatie wel met de kapitalistische verhoudingen
van eigendom, zeggenschap en macht. Er is sprake van werknemers- in
plaats van privé-eigendom’, winsten en bonussen worden niet onttrokken
maar teruggeploegd of blijven in de onderneming. In die logica is het model

14 Feitelijk neemt het werknemerseigendom daarmee een tussenpositie in, tussen het
eerder vermelde VolksEigener Betrieb (de staats-communistische optie) en het geprivi-
legieerde privé-eigendom (het markt-kapitalistische stereotype). Dat is in concreto dus
de derde weg. Zie ook Van Staveren (2022) met haar uiteenzetting over de ‘communi-
ty-economie”: beheer door de lokale gemeenschap in plaats van de kapitaalmarkt of de
overheid. Elinor Ostrom (2011) noemt die oplossing of uitweg de economie van de ‘com-
mons’ (in het Nederlands de ‘'meent’). Commons staat voor burgerinitiatieven, initiatieven
van onderop: beheer door de plaatselijke gemeenschap in plaats van markt of staat,
op basis van gelijkheid, ecologische duurzaamheid en een faciliterende rol voor zowel
overheid als markt (De Volkskrant, 2024). Zie voor de Nederlandse verschijningsvormen
Rotmans (2012) en de conceptuele achtergrond Lijster (2022). Opvallend is dan wel dat in
de literatuur over de meenten de levenssfeer van werk of arbeid niet of nauwelijks wordt
aangestipt. Of het moet de zeer recente column van Marcia Luyten (2025) zijn: “waar wij
democratie reduceren tot rood kruisje in een stemhokje, tillen codperaties haar op uit
de modder van de markt.” Onderliggend essay vult de lacune duidelijk op. Van recente
datum het pleidooi van Lievens Adriaanse (2025) voor ‘democratie van onderop’, twee
druppels water met mijn boodschap: “Maar het is vreemd hoe weinig invioed we hebben
op onze directe leefomgeving, op de plekken waar we slapen, werken, winkelen, betekenis
geven aan de gedeelde ruimte.” (pag. 220 e.v.). En zeer recent de eerste monitorstudie
van burgercollectieven door CollectieveKracht (De Moor et al 2025).
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dus wel radicaal: arbeid in plaats van (vreemd) kapitaal heeft het voor het
zeggen.””

Het belang van zeggenschap c.q. eigendom op bestuursniveau voor de werk-
nemer, of burger in het algemeen, is gelegen in het beteugelen van partieel-
commerciéle interesses. Vreemd kapitaal komt immers van een externe
anonieme geldverschaffer, die het rendement laat prevaleren boven binding
met de stakeholders (met name de werkzame lokale bevolking). Besluiten
kunnen genomen worden over de hoofden van de meest intensief betrokke-
nen, dat betreffen bijvoorbeeld besluiten over voortbestaan, verplaatsing,
uitbreiding of over de regeling op het tactisch niveau, het regelniveau van
de inrichting van de arbeidsorganisatie. De globalisering van de economie
maakt de volatiliteit en wispelturigheid van het casino-kapitaal alleen maar
heftiger. Het is zorgelijk als er bijvoorbeeld zonder enige zeggenschap of
controle een einde gemaakt wordt aan decentralisatie of ‘empowerment’
(democratie op werkplekniveau).'® Democratisering van de werkvloer is
immers een lange-termijnproces dat berust op duurzame binding en loyali-
teit. Over de waarde van de zeggenschap die dan op het spel staat, gaat de
volgende paragraaf.

15 Behalve door de zeggenschapsverhoudingen wordt het kapitalisme ook getypeerd
door een wetmatige en nefaste groei-ideologie (Hickel, 2021), plus de noodzaak tot
selectie of zuivering van activiteiten volgens duurzaamheidscriteria. In hoeverre het
codperatie-model daar een alternatief voor of antwoord op biedt is de vraag, die ik in
dit bedrijfskundig artikel niet volledig kan beantwoorden. Externe ecologische sturing
eventueel uit de lokale gemeenschap lijkt een ‘conditio sine qua non’, bijvoorbeeld in de
vorm van een maatschappelijke raad waarin externe stakeholders en belanghebben-
den invloed kunnen uitoefenen (De Volkskrant, 2022). De vraag blijft: hoe organiseer je
die externe controle? Wat is een belang, hoe waarborg je de validiteit, hoe kom je van
partiéle beoordelingen tot integrale interventies? Een interessant idee wordt geopperd
in De Volkskrant (2023), van 10 november 2023, de inzet van ‘'steward-ownership’ (Koren
& De Korte (2023), waarin aandeelhouders ook de sociale doelen van de onderneming
respecteren, hetgeen vorm krijgt door externe rentmeesters c.q. stewards te benoemen
die het belang, het nut, de lange termijn en de ecologie van de onderneming bewaken.
Met outdoor-bedrijf Patagonia als lichtend voorbeeld. Opvallend en onderscheidend ten
opzichte van het Mondragén-model: zeggenschap staat los van eigendom. Vraag is ook of
het aansluit bij de zelfsturende ‘workplace democracy’ (Minnaar, 2025). Vergelijkbaar, of in
ieder geval geaffilieerd binnen de familie van zeggenschapsmodellen: het municipalisme
van Lotens (2019) en de zgn. burgerkracht waar Van der Lans (2024) in de Volkskrant
van 11 mei 2024 nomen est omen een lans voor breekt. Op het webinar ‘The role of
cooperatives in democratizing and greening the economy’ van het internationale forum
Democratizingwork.org op 10 mei 2022 is de relatie tussen democratisering en ecologie
uitgebreider besproken.

16 Zie het voorbeeld van de zelfsturende teams bij Volvo die werden afgeschaft toen Ford
Motor Company Volvo overnam.
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1.2 Zeggenschap op de werkvloer

Eén van de rollen die de burger vervult is die van medewerker op de werk-
vloer. Op het werkniveau (micro, resp. operationeel regelen) gaat het
enerzijds om regelmogelijkheden op taakniveau (decision latitude en skill
discretion) of autonomie, en anderzijds om regelmogelijkheden op team- of
afdelingsniveau (organisational participation): werkoverleg.

Het betreft een levenssfeer die nog steeds aan importantie niet heeft inge-
boet. Vele wetenschappers hebben het belang benadrukt. Ik verwijs naar de
uitgebreide literatuur onder de noemer van sociotechniek en de kwaliteit
van de arbeid (zie bijvoorbeeld Van Eijnatten, 1993; Peeters, 1995). Hier in
dit artikel wil ik slechts drie auteurs naar voren halen, die het vraagstuk van
de arbeidsorganisatie expliciet koppelen aan het belang van participatie of
zeggenschap.

Allereerst Pateman (1970) met haar standaardwerk waarin ze een duidelijke
relatie legt tussen enerzijds vervreemding en instrumentele loonoriénta-
tie op de werkplek en anderzijds de betrokkenheid bij en deelname aan
representatieve overlegorganen binnen en buiten het bedrijf. Zeer recent
heeft Pot (2021) de actualiteit van haar stelling bevestigd met overtuigend
empirische evidentie. In een gepopulariseerd opiniérende bijdrage van Visser
(2024) in dagblad Trouw resoneert hetzelfde standpunt van Pateman.

Ten tweede De Sitter (1978). Hij werkt systematisch en conceptueel uit

wat onder 'kwaliteit van de arbeidsverhoudingen’ moet worden verstaan.
Later in de loop der tijden is deze functie-eis helaas verworden tot socio-
technisch stiefkindje."” De essentie bij De Sitter is dat arbeidsverhoudingen
een functie zijn van de productieorganisatie en de besturingsstructuur en
niet van namen van afdelingen of stijlen van leidinggeven. De Sociotechniek
voert een pleidooi voor symmetrische in plaats van asymmetrische arbeids-
verhoudingen. Symmetrisch wil zeggen reciprociteit, wederkerige afhanke-
lijkheid in de functies, en afscheid van het personele onderscheid tussen
leiding en uitvoering, tussen regelaars en uitvoerders, met allen verschil-
lende belangen. Participatie leidt tot herverdeling van macht (wie beslist
waarover), en is dus 1-op-1 verbonden met bedrijfsdemocratisering.

Tot slot benadrukt Engelen (2000) in zijn proefschrift dat voor de bijdrage
aan economisch burgerschap de verwerving van participatoire deugden en
competenties in de dagelijkse omgeving cruciaal is.

17 De theorie en het debat concentreerde zich op het belang en vooral het conflict tussen
de twee andere functie-eisen: kwaliteit van de arbeid en kwaliteit van de organisatie.
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Alle drie de auteurs zullen in de loop van dit artikel nog meermaals geciteerd
worden.

Vanaf de ontwikkeling op het Tavistock-instituut in de jaren veertig van de
vorige eeuw is de sociotechniek een pleitbezorger van dit democratiserings-
domein geweest.'® Laatste decennia wordt deze interventie vaak aangeduid
met termen als zelfsturing, teams, empowerment, sociale innovatie.
Kanteling van de organisatie staat dan centraal, besturing vindt niet plaats
via de hiérarchie maar via horizontale afstemming (zowel intern als extern)
in en tussen kleine werkverbanden. Actuele representanten, waarin impli-
ciet of expliciet ingrepen in de organisatiestructuur gepromoot worden,
staan in Minnaar en De Moree (2020), getypeerd als ‘corporate rebels'® De
Nederlandse thuiszorgorganisatie Buurtzorg, opgericht door Jos de Blok, is
inmiddels een wereldwijd bekende vaandeldrager van het gedachtegoed. In
Laloux (2015) is het een illustratie van het Teal-organisatiemodel, een organi-
satie gebaseerd op werknemerszelfbestuur.

De Sitter (1994) noemt de aanpak Human Resources Mobilization (afgezet
tegen HR Management). Het rendement in de investering in dit domein is
reeds uit en te na verkondigd, en empirisch bevestigd. De meest recente stu-
dies zijn te vinden in het EUropean Workplace Innovation Network (EUWIN)
(www.workplaceinnovation.eu) met dezelfde boodschap.

18 Getuige ook de titel van de anthologie van Van Eijnatten (1993): The paradigm that chan-
ged the workplace.

19 Zie bijvoorbeeld het empirisch overzicht van varianten op hun nieuwsbrief.
Https://corporate-rebels.com/progressive-organizational-structures/?mc_cid=0d-
f9a3a5c¢7&mc_eid=6a0ee8dafd.
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2. De geschiedenis en de werking van de Mondragén-groep

In dit deel wordt het licht gericht op de empirie, de casus die ik bestudeerd
heb: de Mondragdn-groep. In de inleiding heb ik reeds het ‘waarom van deze
keuze' toegelicht.

2.1 José Maria Arizmendiarrieta

Het verhaal kan niet verteld worden zonder die ene man, waarmee alles ooit
is begonnen, priester José Maria Arizmendiarrieta. In 1956, Spanje onder het
juk van de Franco-dictatuur, begon hij met de eerste coperatie. Tegen zijn
wil was hij 15 jaar eerder naar de parochie in het Baskisch dorpje gestuurd,
waar hij werd geconfronteerd met sociaal maatschappelijke ellende: veel
werkloosheid en opgekropte woede. Hij was gedreven om van het stadje
een coherente maatschappij te maken, gebouwd op christelijke saamhorig-
heid. Collectieve medezeggenschap van allen, gecombineerd met collectieve
verantwoordelijkheid zag Arizmendiarrieta als de beste manier om dat ideaal
te verwezenlijken. Daarmee bouwde Arizmendiarrieta voort op de oorspron-
kelijke Baskische samenwerkingscultuur, die na de Spaanse Burgeroorlog
was weggeébd, onderdrukt en gefrustreerd door het Franquisme, geweld en
moorden, verbanning en onderdrukking van de lokale cultuur.

Een positieve, jong gecreéerde arbeidsmentaliteit met een bijbehorende
economie achtte hij van vitaal belang. Vandaar dat Arizmendiarrieta

alin 1943 een polytechnische school oprichtte. Later groeide deze uit

tot de Mondragdn-universiteit. De democratische opzet van de school,
opgericht met geld van de dorpelingen, wordt beschouwd als de kiem

van de codperatie-beweging. In de loop der tijd selecteerde hij een vijftal
pupillen, die in 1956 gezamenlijk de eerste productiecodperatie opzetten.
De naam was ULGOR, een acroniem van de vijf oprichters, later omgezet

in Fagor Electrodomésticos. Nog vele codperatieven volgden. Steeds was
Arizmendiarrieta bij leven en welzijn nauw betrokken bij de oprichting en
uitbouw van de beweging.

In 1976 overleed hij op 61-jarige leeftijd in het plaatsje dat hij had geénthou-
siasmeerd met zijn fervente boodschap van samenwerking. Mondragén
groeide later uit tot een corporatie van meer dan tweehonderdvijftig cotpe-
ratieven en meer dan drieéntachtigduizend werknemers (VPRO Tegenlicht,
2012).
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2.2 Hoe ziet het codperatie-complex eruit?

De groep bestaat uit meerdere (ruim 100) codperaties, verspreid over
diverse bedrijfstakken. Elke codperatie is vergelijkbaar georganiseerd
(Cobperatie-Expert, s.a.). Na twee jaar gewoon dienstverband krijgt de
werknemer het aanbod om socio (lid) of co6perant te worden. Het alter-
natief is beéindiging van het contract. Om lid te worden moet €16.000
ingelegd worden. Hier zijn betalingsregelingen voor, bijvoorbeeld inhouden
van salaris in termijnen, het geld kan ook bij de bank van de Mondragén-
corporatie (de Caja Laboral Popular) geleend worden. Het kapitaal wordt
weer uitgekeerd bij pensioen of bij vertrek. Elk lid mag deelnemen aan de
Algemene Vergadering, waar het beleid wordt vastgesteld, en waar het
bestuur wordt benoemd (zie de volgende paragraaf). Het inleggen van kapi-
taal maakt de co6perant mede (ofwel: gedeeld)-risicodrager van de onder-
neming, een vorm van eigenaarschap die onlosmakelijk verbonden is met
mede-verantwoordelijkheid.

Niet iedereen die er werkt is dus codperant, daarover verderop in dit artikel
meer. En niet allen zijn inmiddels nog werkzaam in de lokale gemeenschap,
al lang niet meer. Getuige volgend cijfermateriaal. Van de totale werknemers-
populatie is naar schatting 30.000 werkzaam in het Baskenland, 35.000 in de
rest van Spanje, en 15.000 voornamelijk in filialen in de rest van de wereld
(zie verder evaluatie-paragraaf 4 in dit artikel). Mondragén staat qua omvang
in de top10 wereldwijd van de codperaties, geaccumuleerd onder de koepel
van de corporatie (Mathieu, 2020).

Tot deze omvangrijke groep van codperaties behoren hoogwaardige indus-
triéle ondernemingen (huishoudelijke apparaten met name, maar ook de
fabriek van Orbea, het befaamde Baskisch racefietsenmerk), banken, verze-
keringsbedrijven, supermarkten/retail, landbouwbedrijven (vooral in de 3e
wereld), zorg- en onderwijsinstellingen (lagere school).

De groep codperaties van Mondragén is verdeeld in 14 divisies (CoOperatie-
Expert, s.a.). Binnen elke divisie worden de winsten herverdeeld, hiermee
wordt onderlinge (intercodperatieve) samenwerking nagestreefd. Dit lijkt
een constructie in de richting van het gilde-socialistisch voorstel van Engelen
(2020), het voorstel om bedrijfsegoisme te voorkomen, zoals hierboven (82.1)
besproken.

De groep heeft filialen over de hele wereld (incl. Nederland), in veertig
landen om precies te zijn. Er wordt geéxporteerd naar 150 landen (Flecha &
Ngai, 2014).
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Het codperatie-concept wordt ondersteund door een eigen financiéle en
eigen educatieve instelling. De co6peratieve bank Caja Laboral Popular
concentreert zich op het beheer en de planning van de kredietverlening. Er
wordt niet gehandeld in ‘bijproducten’ (rommelhypotheken etc), zie de docu-
mentaire van VPRO (2012). De sociale verzekeringen worden verzorgd door
de codperatie Lagun Aro. Op de universiteit is het Masterprogramma LEINN
(Liderazgo Emprendedor en INNovacién?) het paradepaardje. Studenten
worden geschoold in zelfstandig ondernemerschap uitmondend in start-ups
met ‘junior cooperativas’.

Hoe je het ook wendt of keert, in Mondragén heeft er een radicale omdraai-
ing van de klassieke verhouding binnen het kapitalistisch productiesysteem
plaatsgevonden: ‘arbeid moet de macht hebben, kapitaal is enkel een
productiefactor’ (Cera Co6p Groep Vlaanderen, 2013). Werknemers in plaats
van externe financiers zijn eigenaar en voeren de controle op het beleid uit.
Dit is daadwerkelijk een omwenteling van de machtsverhoudingen.

2.3 De werking van het co6peratieve model in Mondragén

In elke codperatie kunnen volgende democratische organen worden onder-

scheiden (Latinne, 2012).

- Asamblea General, de Algemene Vergadering van alle leden in de afzon-
derlijke codperatie, hier oefenen de vennoten (de ‘socios’) hun stemrecht
uit.

- Consejo Rector of Administracion, de bestuursraad, wordt voor een vier-
jarige termijn verkozen, omvat een president en leden waarvan de helft
elke twee jaar wordt verkozen. Legt verantwoording af aan de Algemene
Vergadering.

- Consejo General, een algemeen manager wordt aangesteld door de
Consejo Rector. Deze stelt de overige leden van dit MT/CEO aan.

- Consejo Social, later ingevoerde spreekbuis om arbeidsvoorwaardelijke
kwesties ter sprake te brengen. Deze sociale raad adviseert de bestuurs-
raad en de algemene manager. Zij is samengesteld uit verkozen vertegen-
woordigers van de verschillende werknemerscategorieén. Komt op
wekelijkse basis samen.

Overkoepelend voor alle codperaties is er het Congreso, dat jaarlijks bijeen-

komt met afgevaardigden van alle coOperaties.

20 Ondernemend leiderschap en innovatie.
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Vertrek uit de groep (onder auspicién van de koepel) waar alle codperaties
dus onder vallen, is op vrijwillige basis. Voor toetreding moet de aspirant-
coOperatie akkoord gaan met de ‘normas del Congreso’, een document met
meer dan 140 artikelen. De belangrijkste artikelen gaan over een maximale
loonspanning van 1:6, het terugploegen van resultaten en winsten plus
instemming met eventuele re-allocatie van personeel tussen de codperaties
onderling.

In het algemeen kan gesteld worden dat de ondernemingen die vertrekken
het financieel-economisch goed doen (‘situacidon econémica pujante’), zij
die willen toetreden daarentegen hebben het slecht, omdat ze zich in een
economische baisse bevinden bijvoorbeeld. De vertrekkers doen dat in het
algemeen omdat ze niet langer willen ‘opdraaien’ voor de minder florerende
deelnemers. Normaliter blijven ze wel elders verzelfstandigd als codperatie
functioneren. De koepel beseft dat het niet gemakkelijk is om die trend, de
uitstroom van satellieten, te beinvioeden c.q. te keren (mondelinge commu-
nicatie Ander Etxebarria).
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3. De ervaringen

In dit hoofdstuk geef ik een uiteenzetting van het antwoord van het codperatie-
concept, toegepast in Mondragon, op de vragen die ik in de inleiding heb
geformuleerd.

Allereerst, wat is de (potentiéle) bijdrage aan de reductie van neoliberale
dysfuncties: vervreemding, ongelijkheid en individualisme. Een relativering
is op zijn plaats, ik spreek over bijdrage. De ideale oplossing kan altijd gefor-
muleerd (laat staan: ingevoerd) worden op basis van enkele waarnemingen
gecombineerd met een gezonde dosis denkkracht.

Ten tweede, de taxatie van het democratische gehalte, zowel in strategisch
bestuursmatige zin (4.2), als operationele zin op het niveau van de arbeids-
organisatie (4.3).

3.1 Het antwoord op de neoliberaal kapitalistische uitwassen?

Het succes van Mondragén is onmiskenbaar daar. Een trits zegeningen kan

opgesomd worden met de bril van dit artikel: is het een alternatief voor het

huidige systeemfunctioneren?

- Eris controle op het strategisch beleid, via het ‘one man - one vote’
principe.

- Eris sprake van intercodperatieve flexibiliteit c.q. solidariteit. Codperaties
hebben zich gecommitteerd om voor opvang te zorgen ingeval van crisis
of tijdelijke neergang bij een van de overige leden van de koepel (la
cUpula,in concreto is dat de leiding over het samenstel van codperatieve
ondernemingen). Het congres bemiddelt in de herplaatsing. Dit impliceert
een extra vorm van kwantitatieve flexibiliteit. Het is zelfs gelukt bij één
van de grotere ondernemingen die recent failliet raakte (Codperatie-
Expert, s.a.). Deze vorm van solidariteit kalft wel af vanwege de nest-
verlaters, ook al blijven die in satellietvorm de codoperatiegedachte
elders autonoom uitdragen.

- Eris sprake van intracodperatieve flexibiliteit. Binnen de codperaties is de
optie tot tijdelijke salarisreductie reéel, het onderwerp kan geagendeerd
worden op de Algemene Vergadering (zie VPRO Tegenlicht, 2012). Dit
impliceert een extra vorm van kwalitatieve flexibiliteit.

- Codbperanten (i.c. de werknemers in een codperatie) hebben recht op
scholing, meer dan gemiddeld bij een reguliere tegenhanger. Elke codpe-
rant heeft recht op 2 jaar werkloosheidsuitkering, mocht daar aanleiding
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voor zijn. Tot op heden is daar nog nooit volledig gebruik van gemaakt
(Roeters, 2022).

- Winsten en overige surplussen worden teruggeploegd (en gaan dus niet
naar externe financierders of aandeelhouders zoals gebruikelijk in het
gangbare kapitalisme). 90% van de winst wordt geherinvesteerd (Lotens,
2013: 141; Poortmans, 2020; Co6peratie-Expert, s.a.). Daarvan gaat 10%
naar de gemeenschap, om sociaal-culturele projecten mee te financieren.
Tussen de 20 en 60% wordt gereserveerd voor mindere tijden, voor
subsidies of leningen aan hulpbehoevende codperaties, voor startkapitaal
van nieuwe codperaties of kennisontwikkeling. 30% gaat naar de socios,
oftewel de codperanten. Dit bedrag wordt toegevoegd aan het ingelegde
kapitaal. Er bestaat ook een solidariteitsfonds, voor codperaties die in
financiéle nood verkeren (Cera, 2013).

- Deloonspanning, de verhouding tussen maximum en minimum salaris,
bedraagt 1:6%". Het laagste salaris ligt momenteel rond de €15.000,-, het
hoogste bedraagt derhalve €90.000,- . Zelfs bij Eroski, de supermarkt die
multinationaal opereert, is dat het plafond.

Dit zijn de feiten. Het zijn de gegevens waarmee het Mondragdén-model zich
in sociaal-economische zin onderscheidt van het reguliere kapitalisme. Waar
zit dan de maatschappelijke winst?

Vervreemding

In tegenstelling tot het reguliere bedrijf zijn de werknemers hier eigenaar.

Zij oefenen controle en zeggenschap uit over zaken waar ze zelf het beheer
over uitoefenen, waar ze zelf verantwoordelijk voor zijn. Belangen van werk-
nemers worden verdedigd, ook al beperken ze zich tot werkzekerheid en
financiéle stabiliteit.??

Ongelijkheid

De loonspanning is geminimaliseerd. Omzet en winst worden teruggeploegd.

21 Merk op: bij de Grupo NER (zie bespreking verderop in dit artikel) van Saratxaga geldt
zelfs een nog meer egalitair regime. De groep van 10% hoogste salarissen verdient niet
meer dan 2,3 zoveel als de 10% laagst verdienenden.

22 Endaarmee is de helft van het belangenspectrum van de arbeider, i.c. de werkzekerheid
en beloning, gewaarborgd. Voor dat andere deel, betreffende de belasting en kwalificatie,
dient de arbeidsorganisatie ofwel de democratisering op de werkvloer in orde te zijn.
Merk op, we spreken over werk- en niet baanzekerheid. Ook bij Mondragon is er geen
levensgarantie, codperanten krijgen bij al dan niet noodgedwongen vertrek het inleg-
geld mee. Jobhoppen (of wat elders ‘less loyalty to your job’ wordt genoemd), al dan niet
gewenst (cf. de tegenwoordig zogeheten ‘freeflexers’), blijft mogelijk.
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Individualisme

Zoals aangegeven zijn er solidariteitsmechanismes ingebouwd. Codperatie
is samenwerking, is handelen uit gemeenschappelijk belang, is rekening
houden met de ander.

Het economisch succces (en daarmee behoud van werkgelegenheid) is
onweerlegbaar. In de 60 jaar van het bestaan zijn minder dan zes van de 120
colperaties failliet gegaan, terwijl Spanje de meest ernstige crises vergeleken
bij de rest van Europese continent moest ondergaan. De kwalificatie ‘het
wonder van Mondragoén’ (VPRO Tegenlicht) verwijst met name naar deze
prestatie. De werkloosheid ligt in de Baskische regio 10% lager dan in de rest
van Spanje. Al zal hier ook sprake zijn van multi-causaliteit. Het Baskenland
heeft van oudsher een sterke economie.

Last but not least mogen niet gebagatelliseerd worden de PR en promotie
die vanuit het hoofdkwartier van de Mondragén Cooperative Corporation
(MCC) wordt georganiseerd. Dagelijks verschijnen er de vertegenwoordigers
van grote bedrijven, om ‘het wonder’ met eigen ogen te aanschouwen (VPRO,
2012)?%. Ander Etxebarria reist geregeld de wereld rond om van harte op
conferenties het verhaal van Mondragdn toe te lichten. In Nederland (vooral
de noordelijke contreien, Hanze-hogeschool bijvoorbeeld) is hij ook geregeld
te gast geweest, uit hoofde van zijn functie als ‘Director de difusién coope-
rativa de Mondragén'. De diffusie van de codperatiegedachte staat echter
niet formeel in de statuten. Men juicht het toe dat er elders op eigen initia-
tief vormen van werknemerseigendom ontstaan, echter zonder expliciete
bemoeienis. Zowel bij de afdeling Voorlichting op het hoofdkwartier als in
het stadje zijn geen missionarissen te bespeuren, al had dat verondersteld
kunnen worden met een geestelijke als founding father.

Uit eigen waarneming kan ik bevestigen dat er geen sprake is van een geslo-
ten introverte gemeenschap. Elke vraag wordt beantwoord. Voor gasten en
geinteresseerden wordt zonder veel reserves tijd en ruimte gereserveerd.
Op het hoofdkwartier verschijnen nog steeds dagelijks vertegenwoordigers
uit het internationale bedrijfsleven wereldwijd. Yolanda Diaz, minister van
Werk en Sociale Zaken in het kabinet Sanchez beklemtoonde bij een recent
bezoek de markante publiciteitswaarde van het complex in moeilijke tijden
van recessie en pandemie.

23 Zie zeer recent (april 2024) nog de delegatie uit Belgi&, namens de Cera-groep met vol-
gende video-reportage: https:/www.youtube.com/watch?v=3eXKgwgZErE&t=2s.
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Voortbordurend op het vervreemdings-effect, c.q. de bestrijding ervan, komt
de vraag op of er meer externe betrokkenheid wordt gecreéerd door het
werken in codperatie. Wat betekent het model nu voor het leven daarbuiten,
voor de samenleving, en het niveau van participeren aldaar? Klopt het wat
Pateman in 1970 reeds veronderstelde (en recent gecorraboreerd door Pot,
2021) dat een andere manier van samenwerken in de onderneming bijdraagt
aan meer betrokken burgerschap?

Meer dan de helft van de bevolking van het plaatsje Mondragén is naar
schatting werkzaam in een van de co6peraties (mondelinge informatie Ander
Etxebarria), we hebben het dan over pakweg 10.000 mensen. Niets van
buitenaf laat zien dat hier sprake is van een gemeenschap geschoeid op een
heel speciale leest. Niks speciale bordjes, toeristische plakkaten of stand-
beelden. Het museum van de oprichter ligt buiten het stadje in de heuvels.
Zijn graf in de centraal in het plaatsje gelegen kerk bevat wel een eerbetoon.
Willekeurige navraag levert op dat men de codperatieve werkwijze als
normaal beschouwt, het vormt echter geen reden tot borstklopperij.2*
Tezelfdertijd is men wel zeer trots, op karakteristiek introverte wijze. De Bask
uit Mondragdn maakt deel uit van een hechte gemeenschap.

Hafner (2010) beweert dat er een opvallend hoge mate van saamhorigheid in
de lokale samenleving heerst, tot uiting komend in kollektieve bijeenkomsten
van gastronomische, sportieve (het Baskische pelote) of poétische aard (het
excentrieke bertsolarisme). Haar toegepaste methodologie is echter zeer
beperkt.

Bij al deze waarnemingen blijft de vraag of ze het specifieke gevolg van de
colperaties zijn, of dat het het kenmerk van de Basken in zijn algemeenheid
betreft.

Op mijn vraag wat dit model nu uitmaakt voor het leven in het stadje merkte
Ander Etxebarria op dat de ‘jefes’ zich hier normaal in de bars presenteren
temidden van hun arbeiders, zonder allure, status- of klasseverschil.
Diezelfde arbeiders etaleren regelmatig toch een instrumentele werk-
oriéntatie. Ze zijn tevreden met de werkgarantie, echter ontevreden met het
feit dat sommigen zesmaal zoveel verdienen (mondelinge informatie Ander
Etxebarria).

24 Bedenk dat het woord ‘belofte’ (zie de hoofdtitel van dit artikel) iets dubbelzinnigs heeft,
afhankelijk van wie het uitspreekt over iets: het onderwerp zelf, of de buitenstaanders.
Welnu, voor het geval Mondragén is de belofte nooit verkondigd door de betrokkenen
zelf, het is de buitenwacht die dit etiket opgeplakt heeft.

26



3.2 Democratisering op bestuurlijk niveau
Naast alle lof die de codperatiebeweging in Mondragdn verdient zijn er de
nodige kanttekeningen te plaatsen. In deze paragraaf volgt een bespreking
van kritieken geuit door onderzoekers in de afgelopen decennia. Het betref-
fen studies die het codperatieve gehalte, zoals het in eerste instantie alleen
pretendeert te zijn op bestuurlijk niveau, bekritiseren. In hoofdlijnen kunnen
ze samengevat worden onder twee noemers:
(1) de omvang van het aantal niet-leden, niet-codperanten, hetgeen meestal
de tijdelijke werknemers betreft.
(2) de status van de bedrijfsfilialen of ‘joint ventures’ in het buitenland.
In beide commentaren wordt de toon gezet door de kritische studie van
Kasmir (1996). Zij stelt na empirische studie en vergelijkingen met nabij-
gelegen reguliere bedrijven dat Mondragdn weinig verschilt van het gewone
kapitalisme. De socios profiteren nauwelijks van de democratische mogelijk-
heden. Ook Whyte & Whyte (1991: 229) stellen dat er eerder sprake is van
‘reactieve’ dan van ‘proactieve’ participatie, in welk geval de volledige organi-
satie wordt betrokken bij het uitwerken van de plannen. Voorstellen worden
bij MCC voorbereid en voorgekookt door de Consejo Administracion, op de
Asemblea kan er voor of tegen gestemd. Een en ander zorgde gaandeweg
ook voor een erosie van de democratie omdat leden steeds minder gemoti-
veerd waren om naar de algemene vergaderingen te komen, al werd een
herhaaldelijke afwezigheid gesanctioneerd en paste men op een gegeven
moment zelfs loonsancties toe (Cheney, 1989). De personele omvang van
de cooperaties vereist dat plannen goed gepresenteerd worden. In het
opleidingscentrum (in Otalora, in de heuvels buiten het stadje) wordt veel
aandacht besteed aan de ‘mindset’ van uitleggen en betrekken (Codperatie-
Expert, s.a.).

De diversiteit in status van werknemers

Slechts 30% van de werknemers is eigenaar-socio (Lotens, 2013: 141). De rest
is tijdelijk in dienst (‘temporales/eventuales’) of in loonarbeid in de buiten-
landse filialen. Al beweren recente bronnen (Roeters, 2022; Romeo, 2022) dat
‘slechts’ 20% resp. 30% geen socio is. Waarschijnlijk is de meting beinvloed
door al dan niet de ‘temporales’ in de score mee te nemen. Hoe dan ook,
scholing en bemiddelingsrecht op ander werk is niet voorbehouden aan de
restgroep (Kasmir, 1996).
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Latinne (2013) meldt zelfs een onderscheid in vijf categorieén met meer of
minder rechten, afhankelijk van het arbeidsrecht in binnen- of buitenland.?®
Vakbonden zijn niet toegelaten in de Mondragén-codperaties. Officiéle uitleg
is dat de codperanten zelf werkgever zijn. Daarmee worden alle tijdelijken

en alle loonarbeiders in de filialen dus genegeerd. Taken als supervisie op de
arbeidsomstandigheden en informatie over arbeidsrecht zouden overgenomen
dienen te zijn door de sociale raad (de ‘consejo social’), een ‘democratisch’
gekozen orgaan (Lotens, 2013; Latinne, 2013). Latinne legt de oorzaak voor
de syndicale aversie deels bij de oprichter, de priester Arrizmendarieta, die
een wantrouwen tegen het klassenbewustzijn koesterde.

Het Baskische werkerscollectief ‘Ahots Kooperatibista’' dat zijn eigen kritische
opinie formuleert in een maandelijks nieuwsbrief lijkt ook niet zomaar opge-
richt te zijn (Latinne, 2012).

Santa Cruz & Alonso (2016) breken in een repliek op Kasmir volgende lans
voor de Mondragdn Corporatie. MCC hanteert drie strategieén om de tempo-
rele werknemers te transformeren in codperant. De eerste betreft het plan
dat ter illustratie wordt toegepast bij het supermarkt concern Eroski: alle
werknemers wordt aangeboden om partner te worden in het collectief. Door
economische tegenslag is het animo om toe te treden echter afgenomen. De
tweede is gericht op het ‘cooperativiseren’ van de filialen. Succesvolle voor-
beelden hiervan zijn Maier, Victorio Luzuriaga en Fit Automotive. De derde
strategie stelt dat opname van de filialen het behoud en zelfs uitbreiding van
de ‘parent cooperatives’ zal bevorderen. Het aantal co6peranten is daardoor
toegenomen, in procentuele en absolute zin, hetgeen dus ook voormalig
tijdelijke arbeidscontracten betreft.

De problematische status van de ‘subsidiaries’ vereist een verdere toelich-
ting, zie navolgende beschouwing.

De rol van buitenlandse filialen

Latinne (2013) constateert dat van de 281 onderdelen bij MCC slechts 111
coOperatief georganiseerd is. Min of meer gedwongen door de globale
competitie hebben er vele take-overs, joint-ventures en buy-outs plaats-
gevonden, het autarkische concept ooit hoog in het vaandel van de oprich-
ter-priester lijkt daarmee te worden verlaten. De verzoening tussen arbeid
en kapitaal krijgt daarmee een grimmige face-lift.

25 Vergelijk dit met dat andere iconische codperatievoorbeeld in Spanje: Marinaleda (Lotens,
2013: 20), daar werken ruim 2500 socios in één landbouwcodperatie met hetzelfde
salaris.
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Met de globale expansie is het codperatieve ideaal gedegenereerd tot een
regulier kapitalistische firma met zorgelijke werkomstandigheden, zo stelt
Kasmir onomwonden.

Ook in Nederland bevinden zich 2 filialen. Een daarvan, de liftenfabriek

van Orona, wordt zelfs als een codperatieve organisatie aangeduid (www.
liftintermediair.nl). Dat blijkt bij navraag niet te kloppen.

Latinne (2012: 76-77) slaat een mildere toon aan. “Eerlijkheidshalve moet met
Joseph Stiglitz worden gezegd dat Mondragén wel degelijk nadenkt over de
internationalisering en dat dergelijke strategische beslissingen in ieder geval
[...] met (beperkte) inspraak van de codperanten worden genomen, hetgeen
bij gewone kapitalistische multinationals natuurlijk niet het geval is. Ter
illustratie: een vergelijkbare onderneming Electrolux was op 31 december
2004 voor ongeveer 38% in handen van buitenlandse aandeelhouders,

voor 50% in handen van Zweedse pensioenfondsen en voor 12% eigendom
van Zweedse privé-investeerders, waarbij het duidelijk is dat belangen van
aandeelhouders niet gelijklopen met die van werknemers. Het siert de
Mondragonezen en bij uitbreiding de Baskische vakbonden dat men hierover
kritisch nadenkt.”

De MCC doet zijn best om ook buitenlandse filialen te ‘cooperativizar’
(mondelinge informatie Mikel Lezaniz, voormalig topman van de Corporatie),
vastgelegd in intentionele besluiten op het Congres.

Santa Cruz & Alonso (2016) verwoorden de verdediging als volgt. Ze vermel-
den filialen die wel degelijk de stap naar het co6peratiemodel hebben gezet.
“These are neither unusual nor isolated examples of how to cooperativize
industrial subsidiaries.” Een volgend argument is dat de filialen hebben bij-
gedragen aan de (economische) versterking van de moederbedrijven. Dankzij
de internationalisatie is het aantal ‘socios’ toegenomen van 30% in 2007 naar
40% in 2012.

De nagestreefde conversie van ‘joint ventures’ naar het codperativisme

stuit vaak op praktische obstakels. Er gelden andere wetten of culturen in
die landen. Veel werknemers kunnen het inleggeld niet opbrengen, of ze
missen de affiniteit met het idee. Santa Cruz en Alonso (2016) refereren

als lichtend tegenvoorbeeld aan de uitzondering. In Polen bij een vestiging
van Fagor zouden vakbondsvertegenwoordigers plaats hebben genomen

in de Consejo Rector, daarmee een boost gevend aan de participatie. Als
laatste verdediging: het doel van het opnemen van ‘subsidiairies’ was ook
nooit puur ‘outsourcen’, mede dankzij het behoud en de versterking van

de moederbedrijven in het Baskenland. Luzurago & Irizar (2012) beweren
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zelfs dat dankzij de impulsen van de Corporatie de werkomstandigheden
in de buitenlandse vestigingen verbeterd zijn in termen van salaris en
opleidingsmogelijkheden.

3.3 Democratisering op werkniveau

De arbeidsorganisatie is een verwaarloosd aandachtsgebied. Er zijn in het
verleden pogingen of experimenten geweest om de functies op de werkvloer
te verbeteren. Aanleiding was een kennismaking van een manager van Fagor,
de pionier in het Mondragén project met de fabrieken in Kalmar Zweden,
iconen uit de Scandinavische werkstructurering. Einar Thorsrud, bekend van
de Industrial Democracy projecten in Noorwegen samen met Fred Emery, is
vervolgens een aantal malen in de 70-er jaren op bezoek geweest, om zijn
ervaring en deskundigheid aan te bieden. Het doel was om de contradictie
tussen taylorisme en het codperatieve bestuur te overmeesteren (Whyte
and Whyte, 1991: 115; De Calleja Basterechea, 1983: 107).

Copreci, onderdeel van Fagor, wilde van een werkorganisatie gebaseerd op
functies (alle machines en processen naar gelijksoortigheid gegroepeerd)
naar een produktgerichte ordening (Whyte and Whyte, 1991: 118). De
lopende band zou afgeschaft worden. Het idee vond navolging bij andere
colOperaties (0.a. Ederlan). In Bergara zou zelfs een ‘greenfield’ fabriek voor
afwasmachines met autonome werkeilanden gebouwd worden.

Tien jaar later luidt de conclusie dat de experimenten allen zijn gestrand. De
intredende economische recessie gaf een stevige klap. De ‘social councils’
wilden zich niet sterk maken voor het behoud van de ‘self managing teams'.
Feitelijk waren ze vanaf de invoering ook slechts in de periferie betrokken.
Whyte & Whyte stellen duidelijk dat de ‘social councils’ vooral bezig waren
met controle op de ‘strategic entrepeneural questions’. Ook werd de vraag
opgeroepen of ‘work redesign’ niet een vorm van manipulatie door het
management kon zijn. Het was de begintijd van het post-Franco era, jaren
waarin het antagonistisch syndicalisme de kop begint op te steken.

Saillant is ook het feit dat de geestelijk vader, priester Arrizmendarieta, geen
affiniteit met de werkstructurering bleek te tonen. Hij propageerde vooral
de vergroting en versterking van het netwerk van onderling ondersteunende
coOperaties.?®

Het project in Bergara struikelde omdat men de technologische vereisten
voor de nieuwe productieorganisatie onderschatte.

26 Zie ook het proefschrift van Willems (2023) waarin forse kritiek wordt geleverd op de
aartsvader. Hij zou halfslachtig aan de leiband van het franquisme hebben meegelopen.
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Whyte & Whyte concluderen dat het leidinggevend corps niet klaar bleek
voor de nieuwe rollen die gepaard gaan met decentralisatie, en verschuiving
van bevoegdheden. Een programma om alles goed te ontwikkelen bleek te
ontbreken. Met de recessie verloor de vernieuwing haar momentum, en trok
het topmanagement de stekker eruit.

In een terugblik valt de treffende gelijkenis op met de ervaringen hier te
lande met de Werkstructureringsprojecten bij Philips, gekenmerkt door
isolement en uitgevoerd door bevlogen afdelingsleiders. Daaruit kon voor de
modern-sociotechnische aanpak (Van Eijnatten, 1993) al snel de noodzaak
tot strategische inbedding geformuleerd worden.

Begin deze eeuw ontstond er een nieuwe golf, geinstigeerd door Koldo
Saratxaga (Ugarte, 2005) met zijn Irizar-fabriek (luxe touringcars). In het over-
zichtswerk over de ervaringen in de Mondragdn-groep van Gabilondo (2008:
221 e.v.) worden hoofdstukken gereserveerd voor de Modelos de Gestién
(organisatiemodellen), met aandacht voor de vraag hoe van taylorisme bij
participatie in het dagelijkse bestuur te komen, en voor democratische
modellen gebaseerd op de integrale participatie.

Uithangbord zijn de ‘equipos multidisciplinares autogestionados de Irizar’
(multiskilled zelfsturende teams van Irizar), geleid door Saratxaga. Deze
komt met het NER-model op de proppen: un Nuevo Estilo de Relaciones
(Saratxaga, 2007), een nieuwe stijl van verhoudingen. Forcadell (2006)
beschrijft hoe de functionele structuur is omgezet in een procesgerichte
structuur. Twee opvallende kenmerken: reductie van hiérarchische lagen en
organisatie van het werk in teams. Resultaat: een flexibele structuur met een
plat organigram.

Andere cotperaties volgen: Urola en Ampo. Saratxaga probeert de top van
de Mondragén Corporatie te bewegen om mee te gaan met zijn ideeén.

Het gesprek loopt uit op een conflict. Irizar weigert om nog langer voor de
verliezen van andere codperaties op te draaien. In 2008 verlaat Saratxaga de
Mondragén groep om samen met Ampo een nieuwe groep op te richten, de
Grupo NER. Irizar heeft deze groep inmiddels ook weer verlaten. Saratxaga
staat nog steeds aan het hoofd van de NER-groep (Minnaar & De Moree,
2020). De NER-groep is met zijn uitgesproken voorkeuren voor horizontaal
organiseren rondom zelfsturende eenheden uitgegroeid tot een serieuze
tegenhanger van de Mondragoén-groep. Haar faam verspreidt zich, mede op
initiatief van de Nederlandse beweging rondom de Corporate Rebels, zie
https://krisos.eu/ en Minnaar (2024).
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Anno 2021 lijkt de aandacht voor sociale werkplekinnovatie niet hoog op de
agenda te staan binnen de Mondragdn-gemeenschap. Er verschijnen repor-
tages, vaak geschreven door medewerkers van de Mondragdn Universiteit,
over toepassing van andere managementtechnieken, bijvoorbeeld Lean
Production of Total Quality Management.

Ooit werd er in de codperatieven zelfs aan ‘time motion measurement’
gedaan (Kasmir, 1996: 389).

De zelfsturing (autogestién) wordt niet meer genoemd. ‘Command & control’
wint het van ‘participation & trust'.

Vele onderzoekers ter plekke hebben de laatste decennia de vinger op de
zere plek gelegd. Er is sprake van taylorisme met daaraan verwante frustratie
(Greenwood & Gonzalez, 1992: 69-79), er is sprake van apathie en vervreem-
ding/non-identificatie (Kasmir, 1996), er is sprake van een conflict met de
technocratie (Whyte & Whyte, 1991). In het algemeen is er een ‘us and them’
cultuur ontstaan. Uitdrukkingen als ‘los de arriba’ (die van boven) en ‘los de
abajo’ (die van onder) detoneren in een codperatief jargon.

In een webinar van het Workplace Innovation Europe netwerk (www.work-
placeinnovation.eu)

getiteld Leveraging Ownership (20 januari 2021) zijn te gast Juan Angel
Garcia, vice-president van de Mondragén Corporatie, en Jon Prado, senior
engineer van Lortek, lid van de codperatieve koepel.

Garcia stelt duidelijk dat de codperaties in hun dagelijkse werk de business
dienen te respecteren. Ze moeten concurreren in een vrije markteconomie,
en daarmee verdedigt hij impliciet dat er traditionele werkwijzes worden
gehanteerd. “We need to be competitive. [...] On executive daily level we work
as a regular company, traditional.”

Jon Prado mag het model WP&I4.0 uitleggen. Een model met de 3 bouw-
stenen Technologie, Organisatie en Personen. Het model fungeert als een
kapstok om informatie over te dragen vanuit de leiding zodat de werkvloer
de voortgang beter kan beoordelen in haar werkoverleg, en vervolgens met
ideeén voor verbetering kan komen. Het lijken ‘quality circles". Structurele
veranderingen in taken, bevoegdheden of verantwoordelijkheden worden
niet geopperd. Al zegt Prado wel dat zelfsturing uiteindelijk mogelijk is
(mondelinge communicatie met Prado op 25-1-21: “primero compartir
impresiones y finalmente llegar hasta la autogestién”, eerst indrukken delen
en uiteindelijk komen tot zelfsturing.).

Beide gasten van Mondragdn benadrukken dat de codperaties een eigen
afzonderlijke autonomie hebben ten aanzien van hun inrichting van de
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arbeidsorganisatie. Van hogerhand zegt men ‘de mogelijkheden te facili-
teren, maar we voeren het zelf nietin".

Uiteindelijk roept dit de hamvraag op of de werknemers de leiding moeten
vertrouwen (dat de ‘jefes’ het beste met hen voorhebben), of is het
andersom, en durft de leiding zijn autoriteit en status ter discussie te stellen.
Moderne leiderschap is sowieso een probleem voor het Iberisch schier-
eiland, niet alleen de Baskische gemeenschap. Aandacht voor HRM in het
beroeps- of academische onderwijs is schaars.?’

Het met zoveel tamtam gepresenteerde LEINN programma van de
Mondragén Universiteit richt zich wel op ondernemerschap, maar dan vooral
om er zelf mee aan de slag te gaan, en niet om andere (grote) bedrijven, laat
staan codperaties te helpen. Het codperatieve gedachtegoed komt hooguit
in de vorm van het onderwijs naar voren: opdrachtgestuurd in groepjes. De
modules zijn technisch van aard, men leidt op tot leiderschap in de traditio-
nele kastes. Er is niets van innovatieve management modellen te bespeuren.
Ja, er is een module Equipos Auto-Gestionados. Bij nadere bestudering lijkt
het hier niet zozeer te gaan over een doorwrochte fundamentele behande-
ling van de noodzaak tot invoering van autonome groepen, maar meer het
leren door doen, praktiseren van principes, meer ervarend leren dan de
inhoud van het begrip. “Un grado que se basa en el aprendizaje experiencial
mas que en contenidos” (communicatie met Aitor Lizartza Martin, verant-
woordelijke Entrepreneurship Mondragén Team Academy Faculteit Business
Studies).

Teleurstellend is dat de instroom vanuit de Universidad in de groep van
Mondragén zeer gering is. De meeste initiatieven, start-ups of junior-
cooperativas verdwijnen naar het buitenland, met name naar de derde
wereld, hoe nobel ook, ver van de Baskische bakermat (mondelinge informa-
tie Jon Etxebarria Gaztafiaga, Cooperativa Mundokide; Jon de Andres Garay).
SME's maken derhalve weinig tot geen deel uit van de groep. Er is weinig

tot geen spin-off van de gelieerde universiteit. De start-ups van het LEINN
programma zien teveel obstakels om toe te treden (mondelinge communi-
catie Aitor Lizartza Martin). Toegang tot de groep codperaties wordt geregeld
in het jaarlijkse congres. Zie de eerder besproken voorwaarden om toe te
treden: inleggeld, een salarisproportionaliteit van 1:6, reconversie van winst
en resultaat, bereidheid tot herplaatsing extern binnen de groep.

27 Eris sprake van ‘un desierto’ (een woestijn) volgens Egoitz Pomares, onderzoeker
van Sinnergiak, universitair gelieerde instelling voor Sociale Innovatie en Sociaal
Ondernemingschap in het Baskenland.
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Hierbij hoort ook de opmerking of constatering dat er naast de Mondragdn-
colOperaties zeker in het Baskenland vele codperaties op eigen initiatief
functioneren. Vaak betreffen het ex-leden van de Groep, ze zijn eruit gestapt
(nest-verlaters) om nu op eigen benen te kunnen vervolgen. Of ze zijn aan-
gesloten bij de Grupo NER van Koldo Saratxaga (www.k2kemocionando.com).
Precieze cijfers over de omvang heb ik niet kunnen achterhalen. Merk op

dat de Mondragdn Corporatie de proliferatie of diffusie van het codperatie-
gedachtengoed niet expliciet in haar statuten heeft. Hetgeen niet wegneemt
dat er uiteraard sympathie is voor de toepassingen elders. Van rivaliteit of
annexatiedrift is absoluut geen sprake.

Zo kunnen we nu samenvattend de drie onderzoeksvragen als volgt

beantwoorden.

1. Mondragén levert pretentieloos een bijdrage aan het alternatief voor het
neoliberale systeem, zonder dat we die bijdrage moeten romantiseren
door haar te typeren als een wonder of miraculeuze openbaring.

2. Het codperatieve eigendomsverhaal kalft af, het verschuift richting een
hybride vorm vermengd met kapitalistische trekjes. De fundamenten van
het model houden echter stand, er is sprake van duurzaamheid, dankzij
de blijvende intenties van het Congres.

3. Meest zorgelijk is de blinde vlek van de arbeidsorganisatie. Mondragon
laat de kans liggen zich op dit braakliggend terrein te onderscheiden van
het reguliere gebureaucratiseerde bedrijfsleven. Het gemakzuchtig aan-
sluiten in de vaart van de traditionele managementleer doodt creativiteit
en originaliteit.

Mondragén is dus niet het rolmodel of het visitekaartje, dat velen ons doen

geloven dat het dat wel zou zijn. Desalniettemin mogen we dankbaar zijn

dat het ons de informatie en inspiratie geeft om zelfstandig na te denken
over hoe het beter kan, en moet. Niet de empirie ‘kopiéren’, maar denken in
mogelijkheden, dat wil zeggen ‘kapieren’. Daarover gaat de slotparagraaf, tijd
voor de lessen, de reflectie, de epiloog.
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4. Conclusies, lessen en aanbevelingen

Al met al krijgt de Mondragdén-corporatie na de evaluatie in de voorgaande
paragraaf het imago van een moloch vol traditionele multinationale vesti-
gingen. Het ideaal van de codperatie blijkt niet zomaar te exporteren naar
andere culturen met andere arbeidsrechtelijke restricties. Met traditioneel
wordt hier bedoeld actief in de klassiek grootschalige en hoogwaardige
high-tech fijn- en grootmetaal. Vernieuwing met moderne industrieén of
ondernemingen (denk aan de ICT), ingebed in kleine flexibele wendbare co6-
peraties blijft achterwege. In de woorden van Latinne (2012: 98): “Mondragén
heeft [...] net als andere [...] succesvolle ondernemingen vooral oog voor
economische evoluties en opportuniteiten”.

Er gaapt een kloof tussen de cobperatieve uitgangspunten en de uitvoering
van het management in de dagelijkse praktijk. Figuur 2 vat de dissonantie in
de participatie samen.
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Fig 2. De bedrijfsdemocratische dissonantie bij Mondragon (bron: Estragé (2020), een
bewerking van Bleger (2005))
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In hetzelfde artikel van Estragé (2020) staat een verdere uiteenzetting over
deze dissonantie, geinspireerd op nobelprijswinnares Elinor Ostrom (2011),
hier kort samengevat.

De geest van de Asemblea en het codperativisme in zijn geheel propageert
toepassing van symmetrische relaties: controle op acties waarin de ‘igual
trato’ (gelijke behandeling) is gerespecteerd.

Daartegenover staan de asymmetrische relaties in de ‘gerencia’ (het dagelijkse
management): de participanten ontvangen ongelijke behandeling, een individu
of subgroep is aangesteld om te beslissen voor het collectief. 28

De combinatie van beide aandachtsgebieden is essentieel voor synergetische
meerwaarde van het nagestreefde participatiedoel. Zonder aandacht voor
het een kan het ander niet gedijen en dreigt zelfs mislukking. Democratie
tijdens de vergadering is hol (of zelfs hypocriet) zonder toepassing in de
dagelijkse praktijk. Democratie op de werkplek dreigt te sneuvelen als het
vreemde kapitaal met de touwtjes in handen er te weinig waarde aan hecht.
Het combineren of integreren van beide zeggenschapsdomeinen leidt tot de
‘humanity at work’, zoals het parool in Mondragdn nog steeds luidt.

Daarmee is de belangrijkste les van dit artikel reeds geformuleerd.

Na deze beschouwing over de betekenis van het meerdimensionale concept
participatie en het voorbeeld in het Baskenland is het tijd om deze kennis om
te zetten in de waarde voor ons sociaal arbeidsbeleid. Wat is het wenkend
perspectief, wat kunnen we leren van de ervaringen uit Mondragén?

Vele ‘fellow travelers’ zijn mij voorgegaan, in het bezoeken van het Baskisch
fenomeen. Mondragdn als het shangri-la en vaandeldrager van een ‘derde

28 Elders zijn er de witte raven: Helpgewoon (Schuuring & Sicking, 2014), Haier (Minnaar &
De Moree, 2020) en maaltijdbezorgende fietskoeriers (Atkinson, 2021). Het Nijmeegse
bestellenbij.nl timmert volgens zelfde filosofie aan de weg. Het lijken voorbeelden van
toepassing van participatie op de beide dimensies, operationeel en strategisch. De klein-
schaligheid/proximiteit plus de ‘oprichtingsaffiniteit en -loyaliteit’ dragen daar aan bij, al is
Haier een groot bedrijf met een heteronome geschiedenis.

De Breman-cooperatie in Nederland zou een voorbeeld zijn van meer dan gebruikelijke
aandacht voor de kwaliteit van de arbeid (mondelinge informatie de Codp-expert, 11-01-
'21). Dit heb ik ondanks navragen niet kunnen verifieren. Commons zijn volgens Peters
(2024) meestal lokaal-regionaal (dus kleinschalig) georganiseerd.

Van Beusekom beschrijft vijf bedrijven die alle in meer of mindere mate participatie toe-
passen op de complete schaal: Dow Terneuzen, Haverkort Infrabouw, Holland Colours,
IHC Holland, Witteveen+Bos. Waarbij echter ¢f de directe 6f de institutionele participatie
‘im Frage' gesteld dient te worden. Bovendien dateert zijn studie van alweer 1996.

Het cooperatie-project in Emilié-Romagna lijkt ook gepaard te gaan met kleinschaligheid
(cf. de ‘flexible specialisation’ van Piore & Sabel, 1984).
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weg'. Nu na alle studie waarover hier gerapporteerd kan gesteld worden

dat Mondragdn met name in de vulgaire literatuur te vaak als een mythisch,
haast religieus uithangbord gepresenteerd is in antwoord op de vraag ‘hoe
kan het anders’. Zonder diepgang bestaat het gevaar van romantisering,
zonder kritische nuancering.

Zoals dat voor andere inspirerende exemplaren geldt is ook hier het motto:
nicht kopieren, sondern kapieren. In dezelfde lijn de opmerking dat de
‘one-size-fits-all’ niet bestaat. Gebruik de empirie als inductief idee (nicht
kopieren), de theorie als deductieve logica (sondern kapieren).

Vanuit een ontwerpkundig aanbevelings-technisch perspectief kan de
empirie nooit als wetmatig beschouwd worden, hetgeen empiristen ons des-
alniettemin wel willen voorschrijven. Praktijkvoorbeelden kunnen inspireren,
kunnen aanzet geven tot een eigen vormgegeven werkelijkheid. Dergelijke
inzichten uit de praktijk worden aangevuld met voorstellen die functioneel-
analytisch wenselijk of zelfs noodzakelijk zijn. De functionele analyse zegt
ons welke doelen een sociaal systeem (i.c. een onderneming) dient te reali-
seren. Voor het formuleren van die voorstellen gebruiken we het besef van
ontwerpvariabelen, de logica, het consequent redeneren met regels, en niet
te vergeten het rekening houden met implementatie-complicaties. Simpel
gesteld: de werkelijkheid is niet perfect en ontwerpers helpen een handje
om die omissies te elimineren of te reduceren.

Voor ontwerpers telt niet zozeer de verschijningsmate maar de bruikbaar-
heid van ideeén uit die empirie. Ontwerpers doen dus ook geen voorspel-
lingen. Dat betreft een heel ander vakgebied, net zo min als een ontwerper
precies kan uitleggen waarom de werkelijkheid is zoals hij is. Het is altijd
gemakkelijk te wijzen op de imperfecties van een verschijnsel in de werkelijk-
heid. Het perspectief dat ik hanteer in de bestudering van de Mondragén-
groep is dat van de mogelijkheden, wat is haalbaar? De waarde van de
praktijk ligt in de inspiratie.

Dit gezegd hebbende, de codperatie-gedachte is té interessant om zomaar in
de vergetelheid of de marginaliteit te laten verpieteren. Vele organen of insti-
tuties zouden hun steentje bij kunnen bijdragen, met het oog op een beter
functionerende samenleving als geheel.

Ik richt mij in de oproep naar de verschillende partijen die in onze maat-
schappij de belangrijke rol van ‘opinion leader’ vervullen.
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De wetenschap

Als ik me beperk tot het regeldomein van het strategisch beleid: registreer
en inventariseer alle voorbeelden op het terrein van participatie. Een door-
wrocht instrumentarium is daarvoor een eerste noodzakelijke voorwaarde
(net zoals dat geldt voor het andere domein, dat van de arbeidsorganisatie).
De ESOP-survey van de Europese Federatie van Werknemers-aandeel-
houderschap (Mathieu, 2020) is een eerste aanzet, of de longitudinale studie
van Ligthart et al (2021). Ter nuancering van beide: zowel de survey als de
studie concentreren zich op het aspect van financieel (mede)eigendom.

De graad van daadwerkelijke participatie (zeggenschap, betrokkenheid en
verantwoordelijkheid) blijft buiten beeld. De monitorstudie rond burger-
collectieven is een veelbelovende toevoeging (De Moor et al 2025).

Naast registratie en inventarisatie dient het veld van participatie beoor-
deeld te worden op zijn merites, de effecten in sociaal-economisch

opzicht. Intrigerend thema is de afstemming, het spanningsveld tussen
beide participatie-dimensies, waar ligt de prioriteit, zijn er versterkende of
belemmerende factoren? Dit artikel is niet meer dan een eerste aanzet of
vertrekpunt daartoe. Op het eind wordt het vraagstuk nog geillustreerd met
de Baskische broedertwist c.q. vermeende rivaliteit.?®

Al deze onderzoeksthema’s kunnen ingebed worden in leerstoelen en
promotietrajecten. Dient gezegd dat onder de noemer van ‘transitiekunde’
(bottom-up zelforganisatie) veel van deze thema’s ondergebracht kunnen
worden.

Actueel thema wordt ook gevormd door de rol of bijdrage van de sociale
medie en Big Tech-algoritmes. Volgens Sadin 2021 gaat dit de gemeen-
schapszin uithollen, een risico derhalve voor de zeggenschapscollectieven.
Of liggen er kansen?

De politiek

Met name van de meer progressieve partijen mogen concrete alternatieven
verwacht worden voor het neoliberale casino-kapitalisme (waar vrijbuiters
met hun flitskapitaal, of beursspeculanten de dienst uit mogen maken).

Zie recent Engelen (2024) met een doorwrochte kritiek op (of positief
geformuleerd: aanmoediging aan) het links-politieke spectrum. De

29 Alsuggereerde schrijver dezes eerder dat verbetering van de kwaliteit van de arbeid een
voorwaarde is voor het creéren van een zgh. 'kodperatieve kultuur’, welke vervolgens
fungeert als voedingsbodem voor eventueel geinstitutionaliseerd werknemersbeheer
(Peeters, 1985). Derhalve een pleidooi voor een ‘bottom-up’ democratisering.
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participatie-mantra van de meer liberale partijen mag van een bruikbaarder
jasje worden voorzien. Participatie in de ware zin van het woord, en dan bij
voorkeur met stimulering op de beide in dit artikel genoemde domeinen.

De redenen (of het belang voor de linkse partijen) mogen duidelijk zijn, een
omkering van de problemen eerder geschetst: de inkomensongelijkheid, de
vervreemding of machteloosheid en de maatschappelijke consequenties.?®
Gedacht kan worden aan wetsvoorstellen waarin ‘buy-out’ door werknemers
bij faillissement gestimuleerd wordt. In het buitenland schijnen dergelijke
wetten allang te bestaan.?' Of regelingen die starters van co6peraties garan-
ties of buffers bieden bij (onverhoopte terugkeer naar) werkeloosheid of
pensioenopbouw.

In Spanje bijvoorbeeld. Zie de voorstellen van minister van Arbeid en Sociale
Economie Yolanda Diaz (Dominguez, 2024). ‘La democratizacion de la estruc-
tura empresarial’ met het oog op verbetering van de performance, behoud
van lokale werkgelegenheid en last but not least voorkomen van de vlucht
van winsten, aandelen of bonussen.

Overigens, in de Verenigde Staten zijn het vooral de Republikeinen die voor-
stander zijn van het toewijzen van aandelen aan werknemers, in het jargon
van aldaar: ESOP (Employee Stock Ownership Plan). Een vorm van financiéle
participatie die ik hierboven reeds van kanttekeningen heb voorzien, omdat
er eerder het belang van de individuele werknemer boven dat van de
bedrijfsgemeenschap mee zou kunnen worden gediend. Dat verklaart dan
ook de interesse van Amerikaans Republikeinse zijde.

De sociale partners

Voor ondernemend Nederland is cruciaal om vast te stellen dat c.q. 6f
participatie bijdraagt aan levensvatbaarheid, aan een effectiever en
efficiénter gebruik van de hulpmiddelen (arbeid en kapitaal). Ooit was er
het Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen, een gehyped golfje dat als
concreet resultaat voornamelijk ‘window dressing’ opleverde. Alleen met
structurele ingrepen worden daden bij woorden gevoegd, in de rug gedekt
door geinspireerd en geéngageerd leiderschap.

30 Een lovenswaardig recent initiatief komt van een raadslid van Groen Links in Amsterdam.
De gemeenteraad heeft vorig jaar een motie aangenomen die vraagt om te onderzoe-
ken welke mogelijkheden er zijn om te stimuleren dat fietskoeriers zich organiseren in
een coOperatie, geinspireerd op voorbeelden in Spanje, Duitsland en Frankrijk (zie ook
Atkinson, 2021).

31 Webinar ‘The role of cooperatives in democratizing and greening the economy’, 10 mei
2022.
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Voor de vakbeweging is essentieel vast te stellen welke rol zij vervult in een
veranderende werkgever-werknemer constellatie. (Vgl. de positie van de
zzp-er: werknemer of werkgever?) Wil de vakbond de belangen verdedigen
van codperanten? Of welke voorwaarden dienen daar aan gesteld te worden?
Voor de overheid dient nagedacht te worden over het collectief juridisch
systeem van arbeidsverhoudingen, de veranderingen daarin die gepaard
gaan met het werken in codperatie. Voldoet de huidige opzet van de
Codperatieve Vereniging (c.q. Vennootschap) aan de arbeidsrechtelijke
wensen die gesteld worden aan rechtvaardige participatie?

Mondragén kan een goede inspiratie zijn voor regionale economische
versterking (Codperatie-Expert, s.a.). Een lokale overheid kan de aanzet
geven voor een corporatieve samenwerkingsstructuur.

De media

Naast de lamento aan problemen en miserie rond de huidige manier van
werken in binnen- en buitenland is er voor alle media ook een functie wegge-
legd om positieve hoopgevende berichten aan te bieden. De documentaire-
reeks van Tegenlicht is een goed voorbeeld.

Begeleiding en advies

Er is nood aan consultancy, voor beide participatie-domeinen. Enerzijds zou
een revival van bureaus als ABC en de Stichting Zelfbestuur aangewezen
zijn.*? Anderzijds dient dit contingent aangevuld te worden met kennis over
de ‘directe participatie’. De ervaringen in het Baskenland wijzen uit dat
zonder externe injecties of verfrissende gedachten men doorgaat op de
reguliere weg van het traditioneel kapitalisme. Er is onvoldoende bewustzijn
dat werkplekinnovatie niet zomaar ‘een speeltje’ is maar, mits goed ingevuld
en ingevoerd, daadwerkelijk bijdraagt aan een beter functioneren, van
arbeid en van organisatie.

In alle aanbevelingen geldt faciliteren als het toverwoord. Niet van boven
op leggen (cf. het Joegoslavische model), maar mogelijkheden creéren

en kansen aanreiken. Zoals dat bij de sociale werkinnovatie ook geldt zal
dat voor de codperatie in eigendom ook gelden dat participatie nooit op

32 De Cooperatie-expert in Utrecht is een goede uitzondering. Ook de NCR Codperatie-
academie ontplooit interessante initiatieven, zie www.cooperatie.nl.
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non-participatieve wijze ingevoerd kan worden. Consonantie tussen metho-
dologie van ontwerp en van invoering is primordiaal. 3

Op het eind van deze beschouwing mag het aspect ‘schaalvergroting’ niet
ontbreken, in het vraagstuk ‘hoe de vervreemding®* die meer en meer heerst
in ons huidig arbeidsbestel op te lossen’, getuige mijn betoog reeds in het
eerste hoofdstuk. Een les die ook van het Baskenland afkomstig is, of althans
daar bevestigd wordt is die van de schadelijke effecten van grootschaligheid.
Grootschaligheid heeft in dit geval twee gezichten: enerzijds de omvang,
anderzijds de afstand tot de lokale gemeenschap.

Allereerst, vervreemding gaat gepaard met grootschaligheid qua omvang
van de onderneming, los of onafhankelijk van de eigendomsverhoudingen.
In Mondragén is in het begin van de co6peratie-expansie al vastgesteld dat
een optimaal aantal tewerkgestelden per onderneming 400 tot 500 zou
moeten bedragen (De Calleja Basterrechea 1983: 107). Dit streven was gemo-
tiveerd met het oog op het regelen van de inspraak en de betrokkenheid in
het strategisch beheer. In veel codperaties is men daar niet in geslaagd, nog
afgezien van het feit dat zelfs een omvang van 400 voor groepsdynamische
problemen zorgt. De |jzeren Wet van Robert Michels is nog steeds van
kracht. Er ontstaan oligarchieén, waarbij representanten of elites noodge-
dwongen met nefaste gevolgen de democratie moeten vertegenwoordigen.
Het Joegoslavisch model is indertijd aan hetzelfde euvel ten onder gegaan
(Boonzajer Flaes & Ramondt, 1974).

De Wet zegt dat boven een bepaald aantal leden enkel oligarchie toepasbaar
is. Elke grote organisatie wordt vervolgens geconfronteerd met problemen
rondom de codrdinatie welke problemen alleen kunnen worden opgelost
met bureaucratie, in een meestal stijf geprotocolliseerd keurslijf. Om een
bureaucratie efficiént te maken is een hiérarchie nodig, dagelijkse besluiten
kunnen niet door grote groepen mensen worden genomen. Dat leidt ertoe
dat de macht in de organisatie in handen komt van een kleine groep. In
Joegoslavié leidde dat tot nepotisme en corruptie, met de communistische
partij als waakhond.

Om participatie vruchtbaar te maken dienen de molochs afgebroken te
worden. De Moderne Sociotechniek (De Sitter, 1994) geeft aanwijzingen hoe
kleinschaligheid in grootschalige systemen gecreéerd kan worden. Dit leidt

33 Zie bijvoorbeeld recent het pleidooi bij corporate-rebels.com voor ‘pull decentralisatie’ in
plaats van ‘push decentralisatie’.

34 Vervreemding in een ruimere opvatting dan de puur marxistische: iets is of wordt vreemd
als het niet (meer) van jezelf is.
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tot arbeidsstructuren gebouwd rond zelfstandige werkeenheden, hele-taak-
groepen, productie-eilanden, groepentechnologie, mini-fabrieken, micro-en-
terprises, resultaat-verantwoordelijke eenheden etc.*®

Het tweede aspect van de grootschaligheid verwijst naar het transnationale
karakter van de Mondragén-groep. Priester Arizmendiarrieta handelde
vanuit piéteit en compassie met de lokale gemeenschap. De trots voor de
eigen productie stond hoog in het vaandel. Nu is de aard van het geprodu-
ceerde en het geleverde gemondialiseerd, niet voor niks dat de Mondragon-
groep tot de grootste ondernemingen in Spanje behoort. Teken aan de wand
is dat start-ups en SME's niet of nauwelijks doordringen tot het codperatieve
bastion. De vraag is of het anders kan, wil de Corporatie overleven moet het
dan per sé meegaan in de globalistische vaart der volkeren?3®

Uit de studie van het Mondragén-project met al zijn lief en leed komt weer
een klassieke ‘conditio sine qua non’ bovendrijven: de rol en betekenis

van charismatische voorlieden. Elk met hun eigen agenda: José Maria
Arizmendiarrieta (de Mondragén-groep), Koldo Saratxanaga (de NER-groep)
en Ulbo de Sitter (de Sociotechniek-groep). Spijtig genoeg is het bij de 1e
twee voor het Baskenland nooit tot een symbiose gekomen. Opmerkelijk is
het verschil in propaganda tussen de Sociotechniek en NER. De Sitter werkte
hard aan een onderliggende theorie over (analyse en herontwerp van) orga-
nisaties opgevat als systemen van arbeidsverdeling, Saratxaga 180 graden
gespiegeld bedient zich van praktisch logisch nadenken vanuit een huma-
nitaire visie. Beiden hebben hun verdiensten en hun sporen verdiend.*” Uit

35 Of communities, zie het voorbeeld van Haier (Minnaar & De Moree, 2020), alwaar een
hecht netwerk van bedrijfjes met autonomie in strategie, HRM en winstdeling een geheel
aan bouwstenen vormt van de moderne organisatie volgens het principe van ‘zero dis-
tance” snel flexibel kunnen schakelen met oog voor markt-kansen. Of nog steeds valide
wat goeroe Wintzen (2007) voorstelt: een cellenfilosofie met een maximale omvang van
50 werknemers per eenheid, i.c. kleine, zo zelfstandig mogelijke profitcenters, het idee
van ‘klein binnen groot’ toegepast in zijn eigen BSO/Origin.

36 Steeds meer klinkt het pleidooi om het codperatie-model kleinschalig en lokaal te
houden. Zo ook in De Volkskrant (2024), waar UHD Internationaal Recht Margot Salomon
wordt geciteerd: “Net als de Japanse filosoof Kohei Saito pleit zij voor een herwaardering
van het gemeenschappelijk bezit van publieke voorzieningen. Onderwijs, huisvesting,
water, energie en andere zaken moeten worden beheerd door collectieven van zelfstan-
dige burgers. Het is een model dat niet wordt gedomineerd door de markt of de staat,
maar door codperaties van burgers, met een economie die kleinschaliger is, meer gericht
op de lokale markt en de natuur minder schade toebrengt.”

37 Uit de vele ervaringen met sociale innovatie van arbeid en organisatie is de ‘conditio
sine qua non’ van ‘charismatisch leiderschap’ op casuistisch niveau reeds genoegzaam
bekend.
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een analyse van Estragd (2021) blijken de overeenkomsten in opvatting qua
organisatiemodel tussen NER (een nieuwe stijl van arbeidsrelaties) en het
sociale interactienetwerk van De Sitter.

De vraag is in deze epiloog of er een wisseling van de wacht gaat optre-

den in het Baskenland. Wordt de NER-groep de nieuwe vaandeldrager van
de industriéle democratie, op vele aspecten qua participatie en gelijkheid
lijken zij immers beter te scoren.?® Jammer genoeg omarmt Saratxanaga het
werknemerseigenaarschap van de weeromstuit niet volmondig. Merkt de
geestelijk leider op: “La forma legal es el continente, ....cooperativa es una
cosa, cooperar es otra” (de formele vorm is het omhulsel,... een codperatie

is één ding, samenwerken is iets anders). Wellicht dat het conflictueuze
vertrek uit de Mondragén-groep indertijd na 20 jaar voor enig voortdurend
ressentiment heeft gezorgd, een karaktertrek de Basken niet vreemd: het
graag in de contramine zijn.>? Is de expliciete profilering de uiting van een
richtingenstrijd, of controverse? Waar begint bedrijfsdemocratisering, waar
ligt de (volgorde-selectieve) prioriteit, welke dimensie prevaleert? Dit lijkt
een ‘of-of’ debat, terwijl schrijver dezes inzet op ‘en-en’. De conclusie voor dit
artikel is dat de ‘best of both worlds still has to come’. Never the twain shall
meet? Hoe dan ook, de zoektocht wordt voortgezet.

Een eerbetoon aan de pioniers uit Mondragén blijft derhalve op zijn plaats,
het Asterix-dorpje ondanks al haar expansionistische tentakels, haar
afbladderend codperatief imago, en last but not least de blinde vlek van

de arbeidsorganisatie, een dorpje dat zich manmoedig blijft handhaven in
een wrede vijandige omgeving. Ondanks alle missers het ijkpunt voor de
vaandeldragers van de codperatiepraktijk. Getuige de in dit artikel verdedig-
de bijdrage die het model levert aan de oplossing van de systeemcrisis*°.
Ook een imperfecte werkelijkheid ofwel het halfvolle glas kan inspireren, dat
bewijst Mondragon. Het badwater mag weggegooid worden, maar bescherm
het kind.

38 Of Emilia-Romagna? Ik heb te weinig informatie verzameld om een voldoende oordeel
over dit specificieke geval te vellen.

39 Of hetlid zijn van een geregisseerde gemeenschap of groep (de NER) zou voldoende
waarborg kunnen zijn om te voorkomen dat het democratische model opgeofferd wordt
door flitskapitalisten.

40 Zeer recent wel een nieuwe aderlating voor het machtige complex. Twee vooraanstaande
groepen die de Corporatie verlaten omwille van meer bestuursautonomie, te weten het
eerder aangehaalde Orona plus de Ulma-codperatie, tezamen goed voor ruim 10.000
arbeidsplaatsen. Er blijft wel samenwerking met de verzekering bij Lagun Aro, de universi-
teit en andere cooperaties (Hadfield, 2023).
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Sluiten we in het verlengde daarvan daarom ter relativering af met een veel-
geciteerde zin uit de Mondragén-gemeenschap: “This isn't paradise, we are
no angels, but we don't exploit people”.

Opdat het niet in de vergetelheid verzinkt.
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Het codperatie-complex van Mondragdn spreekt al
decennia tot de verbeelding van velen, geinteresseerd
in alternatieven voor het huidige neoliberale systeem.
Vaak ontbreekt de nuance of de volledigheid in de
analyse. In dit boekje wordt gepoogd die lacune op

te vullen. Na uitvoerige studie ontstaat het beeld

van een duurzaam inspirerend fenomeen, ondanks
alle beperkingen. Met behulp van het onderscheid

in democratisering op hoog en laag niveau kan de
vinger op de zere plek gelegd worden. Niet alleen het
eigendomsverhaal kalft af. Zorgelijker is de blinde vlek
van de arbeidsorganisatie. Mondragén laat de kans
liggen om zich 66k op dit terrein te onderscheiden
van het reguliere bedrijfsleven. Afgesloten wordt met
aanbevelingen aan alle betrokken partijen en organen
om de zeggenschap en bedrijffsdemocratie een
stimulans te geven.
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