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Gedreven door maatschappelijke waarden

Wanneer de keuze voor een werkerscobperatie voortvioeit
uit een aantal maatschappelijke waarden. Dit sluit aan bij het
discours rond sociaal ondernemerschap, actief burgerschap,
bottom-up democratie, anders ondernemen en sociale
innovatie. In Vlaanderen associéren de meeste werkers-
codperaties zich met dit betekeniskader.

Tewerkstelling behouden of versterken

Wanneer men geen geschikte opvolger vindt of in geval van
de nakende sluiting van een bestaand bedrijf. Het discours
is eerder pragmatisch en draait rond het vinden van een

oplossing voor het behoud van jobs. In Vlaanderen kennen
we nog geen werkerscodperaties die ontstaan zijn doordat
een meerderheid van medewerkers hun bedrijf overnamen.

Samen sterker

Wanneer de keuze voor een werkerscodperatie vertrekt
vanuit de wens om samen te werken met partners. Dit wordt
gezien als meer motiverend en meer rendabel. Dit sluit aan
bij het discours rond collaboratief werken, stimuleren van
ondernemerschap en anders ondernemen. In Vlaanderen
vinden we ook dit betekeniskader terug, zij het minder
uitgesproken dan het vorige.

Tewerkstelling voor mensen met weinig kansen
op de reguliere arbeidsmarkt

Wanneer een werkerscodperatie een keuze is voor een
grotere betrokkenheid en zelfversterking van doelgroep-
werkers. Dit sluit aan bij het discours rond recht op arbeid,
activering, empowerment en een diverse samenleving. Het
kadert in een sociaal beleid, meer dan in een economisch
beleid. In Vlaanderen zijn er geen organisaties waar doel-
groepwerkers het formeel mee voor het zeggen hebben.

Werkt dat wel in de praktijk? En hoe dan?

Dit onderdeel toont hoe werkerscodperaties vorm geven aan participatie in de besluitvorming, het kapitaal en de
winst(verdeling), op welke manier medewerkers zich organiseren, welke vaardigheden van belang zijn en hoe het
personeelsbeleid hierop inspeelt. Een werkerscodperatie roept immers veel vragen op over deze onderwerpen.
Ook bekijken we de evolutie van de onderneming en de sociale en economische kenmerken. We spraken hier-
voor met communicatiebureau Choco, drukkerij De Wrikker, energiebedrijff Ecopower, restaurant Lekker GEC,

participatiedeskundigen Levuur, schildersbedrijf Tintelijn,

Thuisverpleging Meerdael en boekhoudkantoor Q-bus.

Een paar internationale voorbeelden vullen het plaatje aan en tonen eens te meer de brede waaier aan concrete
praktijken. Doorheen de thema’s spreekt de onderscheidende logica van de werkerscooperatie.

Starten en groeien

Werkerscodperaties ontstaan niet alleen vanuit verschillende drijfveren, maar ook vanuit verschillende start-
posities. Een aantal mensen werkte al informeel samen vooraleer een werkerscodperatie te starten. Andere
werkerscodperaties startten op vanuit een bestaande organisatie. De meeste van de bevraagde werkers-
coOperaties hadden eerder weinig nood aan startkapitaal. Een keer opgestart, passen ze hun manier van
functioneren doorgaans regelmatig aan in functie van interne en externe evoluties. In Vlaanderen tellen de
werkerscodperaties vooralsnog minder dan twintig medewerkers-vennoten. Dit lijkt niet direct te wijten aan
obstakels van buitenaf. Ze kiezen veelal bewust voor kleinschaligheid of voor een gestaag groeipad. Een
internationale blik leert bovendien dat er werkerscodperaties in alle maten bestaan.

Vennoot zijn

Gewoonlijk zijn er een aantal voorwaarden verbonden aan het vennoot worden en aan het kopen van aandelen.
Meestal is er een inloopperiode en vaak ook een goedkeuring door de bestaande vennoten. Bij de meeste
werkerscodperaties is de grote meerderheid van medewerkers vennoot. Daarom hebben ze nog niet allemaal
dezelfde rechten en verantwoordelijkheden. We kwamen vaak een onderscheid tegen, vastgelegd in statutaire
aandelencategorieén op basis van onder meer verantwoordelijkheid, beslissingsrechten en hoeveelheid
aandelen. Vennoot zijn is 0ok verbonden aan aandeelhouderschap. Aandelen brengen, los van de eventuele
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dividenden, bepaalde financiéle voordelen en risico’s met zich mee, afhankelijk van de invulling die daaraan
gegeven wordt.

Beslissen en codrdineren

Medewerkers in een werkerscodperatie hebben het overwicht in de besluitvorming. Dit betekent niet dat
iedereen altijd en over alles meebeslist. Verschillende invullingen zijn mogelijk, zoals de voorbeelden aantonen.
De bevraagde werkerscodperaties hebben, buiten de besluitvorming in de algemene vergadering, 00g voor
andere momenten en niveaus van besluitvorming én voor de informele kanten van de besluitvorming. Zoals
ervoor zorgen dat medewerkers zich betrokken en competent voelen, en mogelijke machtsdynamieken tegen-
gaan. Codrdinatie is ook in een werkerscodperatie een belangrijke functie, maar die wordt meestal zo weinig
mogelijk hiérarchisch ingevuld. In een aantal bevraagde werkerscotperaties ligt de codrdinatie bij een team of
nemen mensen afwisselend een codrdinerende rol op. Mensen krijgen een codrdinerende rol toebedeeld op
soms meer en soms minder, democratische wijze.

Loon- en winstbeleid

Het verloningspakket van medewerkers, loon- en winstuitkering samen, lijkt niet lager te zijn dan in andere
ondernemingsvormen in dezelfde sector. Waar dit wel het geval is, is het een bewuste keuze. De loonspanning
is in een aantal bevraagde codperaties praktisch onbestaande, terwijl ze ook beperkt blifft in de andere. Het
winstbeleid verschilt sterk: geen winst maken of die alleen intern aanwenden, winstuitkering via dividend of op
basis van arbeid.

Medewerkers(beleid): faciliteren van menselijke relaties

Het medewerkersbeleid in een werkerscodperatie richt zich vooral op het faciliteren van menselijke relaties. Er is
bijvoorbeeld veel aandacht voor open communicatie, rekrutering van mensen die binnen een werkerscodperatie
kunnen functioneren, vormingen in sociale vaardigheden en participatie op de werkvloer. De meeste werkers-
coOperaties hebben een viakke organisatie van het werk met ruimte voor autonomie en participatie. Naast
vakeigen competenties, verwerven medewerkers ook competenties in bedriffsbeheer en communicatie. Dit
veronderstelt een houding van actieve participatie, tolerantie en vertrouwen. De werkerscodperaties geven aan
dat het loslaten van de werkgever-werknemer-reflex niet van de ene dag op de andere dag gaat.

Sociale en economische kenmerken

De sociale en economische impact van de andere manier van functioneren van werkerscodperaties is moeilijk te
veralgemenen. De rol en plaats van medewerkers in de onderneming heeft wel een aantal gevolgen. Op sociaal
vlak: meer inspraak in de keuzes die de onderneming maakt, betere arbeidsvoorwaarden, hogere verloning en
werkzekerheid, meer collegialiteit en sterkere persoonlijke groei. Op economisch viak worden onder andere
meer betrokkenheid, collectieve intelligentie, verhoogde verantwoordelijkheidszin en initiatief, minder verloop,
appreciatie door klanten, en de ontwikkeling van competenties genoemd.
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Mogelijkheden en beperkingen van het institutioneel kader

Zoals alle ondernemingen ondervinden ook werkerscodperaties de invioed van het kader waarbinnen ze hun
activiteiten uitvoeren. Vanuit het oogpunt van zowel bestaande als toekomstige werkerscodperaties bespreken
we de mogelijkheden, kansen en beperkingen van het huidige kader.

Vennootschapswetgeving

Er bestaat geen aparte juridische vorm voor structurele werkersparticipatie. De meeste werkerscodperaties
maken gebruik van de CVBA-vorm. Een verdere verfijning is mogelijk via erkenning van de Nationale Raad voor

de Codperatie of via formele toekenning van een sociaal oogmerk. De bevraagde werkerscodperaties vinden dat

de vennootschapswetgeving voldoende soepelheid biedt om juridisch vorm te geven aan wat de medewerkers
overeenkomen.

Arbeids- en socialezekerheidsrecht

Of er een band van ondergeschiktheid bestaat, is vaak onduidelijk in een werkerscodperatie. Dit houdt een risico

in, want de aanwezigheid van een band van ondergeschiktheid bepaalt het sociaal statuut (werknemer of zelf-
standige) en de bijhorende sociale zekerheidsbijdragen. Op het terrein komen beide statuten voor. Soms heeft
eenzelfde werkerscodperatie zowel zelfstandigen als werknemers, en moet er over een duidelijk onderscheid
gewaakt worden. Het collectief arbeidsrecht houdt geen rekening met het type structurele medewerkers-
participatie in werkerscodperatie waardoor grotere werkerscodperaties met verschillende vormen van inspraak
rekening moeten houden en het sectoraal overleg bemoeilijkt wordt.

Fiscale bepalingen en financieringsmogelijkheden

Het kan interessant zijn voor werkerscotperaties om de fiscale gunstmaatregelen te gebruiken om kapitaal-
participatie door werknemers te stimuleren. Die maatregelen wenden ze momenteel maar beperkt aan. Qua
financiering kunnen werkersco6peraties gebruik maken van dezelfde mogelijkheden en voorwaarden als andere
ondernemingen.

Ondersteuningsmaatregelen

Werkerscodperaties kunnen een beroep doen op alle reguliere steun- en begeleidingsmaatregelen voor onder-
nemingen. De NRC-erkende codperaties kunnen bijkomend gebruik maken van de Vlaamse ondersteunings-
maatregelen ten behoeve van de sociale economie, waaronder adviespremies en vormingen.

Strategieén voor de verdere ontwikkeling
van werkerscooperaties in Vlaanderen

Dit onderdeel bevat een aantal strategieén om de werkerscodperatie op de kaart te zetten in Viaanderen en
verder uit te bouwen tot een bloeiende ondernemingsvorm. We werkten deze strategieén uit op basis van de

behoeftes en noden bij werkerscodperaties, en lieten ons inspireren door buitenlandse praktijken die hun succes

bewezen hebben.
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Strategie 1: Een gepast kader bieden

Meer duidelijkheid over het sociaal statuut van de medewerkers en de invulling van het collectief arbeidsrecht
in werkerscoOperaties komt de ontwikkeling van werkerscodperaties ten goede. Een specifiek vennootschaps-
statuut, zoals in Frankrijk, Spanje of Quebec kan ook bijdragen. Op fiscaal vlak wensen de bevraagde werkers-
coOperaties in de eerste plaats een gelijk speelveld. Tijdelijke fiscale gunstmaatregelen of een specifiek regime
richten zich het best op een surplusverdeling over arbeid, eigen vermogen en investeringen, en op kapitaal-
participatie door medewerkers.

Strategie 2: Starters sensibiliseren en informeren

Deze ondernemingsvorm opnemen in opleidingen en imago-ondersteunende activiteiten is nodig om werkers-
cooperaties beter bekend te maken, en vooroordelen in vraag te stellen. Voorbeelden uit het buitenland liggen
bijna voor het rapen. Notarissen, boekhouders en bedrijfsadviseurs vertrouwd maken met het potentieel en de
begeleidingsinstrumenten moet voorkomen dat potentiéle starters onterecht naar een andere ondernemings-
vorm geleid worden. Potentiéle oprichters hebben ook baat bij informatie en ondersteuning over de structuren
en processen van samenwerken in een werkerscodperatie, om koudwatervrees tegen te gaan. Naast het
ondersteunen van spontane initiatieven, werpt actief inzetten op de oprichting van werkerscodperaties door
organisaties, verenigingen of publieke instanties vruchten af. Zij kunnen een bedrijfsplan uitwerken, mede-
werkers aantrekken en een veilige omgeving bieden voor de eerste periode na opstart.

Strategie 3: Bestaande werkerscooperaties ondersteunen

Om te bloeien en te groeien kunnen werkerscobperaties, zoals andere ondernemingen, ondersteuning
gebruiken. Zij hebben op technisch en sociaal viak specifieke noden die zich kunnen voordoen op crisis-
momenten in hun bestaan. In plaats van het warm water opnieuw uit te vinden, moeten ze efficiént een beroep
kunnen doen op bekwame begeleiders en op de ervaring die andere werkerscodperaties opdeden. De bestaan-
de expertise samenbrengen in een netwerk is daarbij een eerste stap. Verder is het nodig om goede praktijken
te documenteren, opleidingsmodules uit te werken en uitwisselingsmomenten te voorzien. In het buitenland
vinden we ook voorbeelden om nieuwe medewerkers-vennoten een financieel duwtje in de rug te geven zodat
ze zich in de onderneming kunnen inkopen. Ten slotte hebben werkerscodperaties nood aan gerichte activitei-
ten die kunnen uitgroeien tot gezamenlijke initiatieven.

Strategie 4: Bestaande bedrijven omvormen tot werkerscooperaties

In twee specifieke situaties kan de omvorming tot een werkerscodperatie het voortbestaan van de onderneming
betekenen. Ten eerste wanneer sluiting of delokalisatie dreigt terwijl de onderneming toch nog (potentieel)
rendabel is. In Frankrijk bestaat een wettelijk en ondersteunend kader dat de omvorming faciliteert. En ten
tweede wanneer een bedrijfsleider de pensioenleetftijd nadert. De optie van overdracht aan de werknemers
ontbreekt volledig in het huidige begeleidingsaanbod voor vergrijzende ondernemingen. In Schotland kent die
optie succes.
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Inleiding: de werkerscooperatie,
een antwoord op tal van uitdagingen

Onze samenleving staat voor torenhoge uitdagingen op het viak van demografie, globalisering en milieu. De vermogen om voor zichzelf en anderen op te komen en andere vaardigheden die anders veelal onontgonnen
omvang van die uitdagingen is omgekeerd evenredig met de schaarse overheidsmiddelen. Tegelijk wijst de zouden zijn gebleven. Ze krijgen een andere kijk op ondernemen en op deelnemen aan de samenleving.
praktijk uit dat we domeinen als gezondheidszorg, cultuur of zelfs energievoorziening best niet (helemaal) aan Ook buiten de bedrijffsmuren werpen werkerscodperaties vruchten af, zoals jobs en winst die lokaal verankerd
een economie overlaten die het belang van de aandeelhouder centraal stelt. worden en hogere tewerkstellingscijfers ook bij laaggeschoolden.

Het antwoord op die uitdagingen komt meer en meer van burger- en transitie-initiatieven zoals voedselteams, Deze studie is onze bijdrage om deze buitengewoon boeiende ondernemingsvorm in Vlaanderen voor het
cohousing, fiets-, auto- en tuindelen. Initiatieven die mee mogelijk gemaakt worden door crowdfunding, sociale voetlicht te brengen.

media en andere digitale platforms waarmee mensen de nodige kennis, contacten en financiéle middelen
kunnen delen. Veel initiatieven hebben ook een economische insteek, zoals de peer-to-peer economie,

of monden uit in sociaal entrepreneurship. Met andere woorden: samen ondernemen zit in de lift. Ook
coOperaties vormen daarvan het bewijs: ze pionieren in duurzame energie, duurzame productie en consumptie,
mobiliteit, kinderopvang, codperatief samenwonen voor gezinnen, mensen met een beperking of bejaarden.

Ook participatie op de werkvloer is aan een opmars bezig. Cocreatie, zelfsturende teams, management
by objectives... in verschillende kleine en grote bedrijven krijgen dit soort begrippen voet aan de grond. Soms
zoeken bedrijven daarin een antwoord op hoog absenteisme, demotivatie of burn-out. Maar meer en meer
dringt het besef door dat autonomie, creativiteit en verantwoordelijkheid hun intrinsieke waarde hebben. Ze
bewijzen dat ze stimulerend en doeltreffend zijn in heel wat geledingen van de economie. Denk aan de inno-
vatieve arbeidsorganisatie waar bijvoorbeeld het Wit-Gele Kruis Oost-Viaanderen aan werkt of die bij trein- en
trambouwer Bombardier voor meer armslag en tevredenheid op de werkvloer zorgt.

In het licht van deze tendenzen lijkt het een kwestie van tijd voor werkerscodperaties’ ook in Vlaanderen van
de grond komen. Andere landen van de Europese Unie kennen al een aangepaste wetgeving én een levendige
praktijk van werkerscooperaties. Enkele voorbeelden. Het Franse departement Rhéne-Alpes telt 350 werkers-
codperaties op een bevolking van 6 miljoen mensen. In ltalié geven 1.700 sociale codperaties kansen aan
mensen die niet gemakkelijk op de reguliere arbeidsmarkt terecht kunnen. Het Britse retailbedrijf John Lewis is
100% eigendom van de 93.800 werkers, in John Lewis-jargon ‘Partners’ genaamd.

Werkerscobperaties passen perfect in de netwerksamenleving waarnaar we evolueren. In een werkers-
codperatie krijgt participatie echt een duurzaam karakter. Het is zelfs de kern van deze ondernemingsvorm. Als
mede-eigenaars geven de werkers zelf mee richting aan de opbouw en uitbouw van hun eigen onderneming.
Ze kunnen echt deel uitmaken van de onderneming en mee beslissen of en hoe ze de vruchten van hun ar-
beid plukken. Ze nemen beslissingen in het belang van de hele onderneming, oefenen controle uit op het
management en doen investeringen met een langere looptijd dan hun eigen resterende loopbaan. Werknemers-
participatie als voortzetting van ‘politieke democratie’.

Participatie en zelfbeschikking zijn op zich al goede redenen om de werkerscodperatie als ondernemingsvorm
van dichterbij te bekijken. Bovendien is de nood aan meer ondernemerschap in onze samenleving groot.
Te weinig mensen durven vandaag het risico te nemen om zelf een onderneming op te starten. Omdat ze alleen
niet voldoende startkapitaal kunnen inbrengen terwijl dit met meerderen gemakkelijker in te zamelen is. Omdat
ze individueel te weinig competenties hebben om de vele uitdagingen aan te gaan en samen met mensen met
aanvullende vaardigheden wellicht wel met succes de sprong kunnen wagen. In dat licht doen ook vergrijzende
kmo’s er goed aan om de mogelijkheden van een overname door de werk(nem)ers te onderzoeken.

Werkerscdoperaties kunnen heel wat resultaten voorleggen. Op menselijk vlak zijn er de betrokkenheid,
fierheid en inspraak die de werkers ervaren. Mensen ontdekken verantwoordelijkheidszin, organisatietalent, het

1. We kiezen voor de term ‘werkers’-codperatie omdat de concepten ‘werkgever’ en ‘werknemer’ binnen deze ondernemingsvorm niet van
toepassing zijn.
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Over deze studie

Doel

Deze studie wil het thema ‘werkerscodperaties’ in Vlaanderen op de kaart zetten. We hopen een gezonde
interesse te wekken bij de verschillende stakeholders (codperaties, beleid, institutionele partners...) en het
maatschappelijk debat over dit onderwerp aan te zwengelen.

We zien dit rapport ook als een opstap om:
> een ondersteunend aanbod voor de bestaande werkerscodperaties uit te werken;
» de oprichting van nieuwe werkerscoodperaties te stimuleren;
> klassieke bedrijven naar werkerscotperaties om te vormen;
» institutionele partners en overheden te sensibiliseren om maatregelen te nemen ten gunste van werkers-
codperaties, of om minstens een gelijk speelveld te creéren.

Bronnen

Interviews

We wilden vooral de praktijk zichtbaar maken. Daarom spraken we uitgebreid met leden van werkerscodperaties
in uiteenlopende sectoren in Vlaanderen. We bevroegen ook het middenveld over de mogelijkheden en
beperkingen van deze vorm van ondernemen. En we identificeerden de behoeftes.

Hieronder vindt u een overzicht van de interviews. Op het einde van dit rapport staat een beschrijving van elke
codperatie.

Choco, Steven Pauwels, 15/10/14 - communicatiebureau

Ecopower, Jim Williame, 16/10/14 - energiebedrijf

Q-bus, Marc Bosschaert, 21/10/14 - boekhoudkantoor

Lekker GEC, Robrecht Cardyn, 23/10/14 - restaurant

Tintelijn, Jan Van de Gracht, 24/10/14 - schildersbedrijf

De Wrikker, Erik Van der Veken en Marc Peeters, 31/10/14 - drukkerij

Thuisverpleging Meerdael, Steven Van Craesbeek, 16/12/14 - thuisverpleging

Levuur, An Baert en Mark Hongenaert, 29/12/14 - participatiedeskundigen

vV vV vV vV vV v v Vv

Ook spraken we uitgebreid met Rudi Bollen, jurist gespecialiseerd in arbeidsrecht (09/01/15).

Stuurgroep

De inhoudelijke uitwerking van het document en het conceptuele denkwerk kregen vorm dankzij een divers
samengestelde stuurgroep, die een viertal keer samenkwam en bestond uit:

Dirk Ameel (D. Ameel Consultancy), Ines Rothmann (Coopkracht), Jean-Frangois Coutelier (algemeen secretaris
Union des Scop Wallonie-Bruxelles), Marc Standaert (Coop Apotheken), Rudi Bollen (Bollen Advocaten), Jan
Van de Gracht (Tintelijn), Robrecht Cardyn (Lekker GEC), Emmanuel Everarts de Velp (voorzitter Union des Scop
Wallonie-Bruxelles), Dirk D’Hulster (SEO) en Peter Tierens (Bollen Advocaten).

Studiebezoeken in het buitenland en literatuur

We bezochten werkerscodperaties in Finland, Frankrijk en Schotland. Uiteraard namen we ook de nodige
literatuur door, over zowel theorie als praktijk. Een aantal van deze bronnen vindt u terug in de inspiratielijst op
het einde van dit rapport.
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Opbouw van het rapport

Het rapport start met een verduidelijking van het begrip werkerscodperatie. Dan duiken we in de concrete
vormgeving en praktijken van werkerscodperaties. We geven daarna de grote lijnen weer van het huidige
juridische en beleidsmatig kader met haar mogelijikheden en beperkingen. Ten slotte distilleren we de
belangrijkste strategieén voor de verdere ontwikkeling van werkerscodperaties in Vlaanderen. Als uitsmijter
geven we literatuur- en videotips mee voor wie zich verder wil informeren en laten inspireren.

Dankwoordje

We willen graag alle ervaringsdeskundigen van harte bedanken voor hun grote openheid en de generositeit om
kostbare tijd te onttrekken aan hun dagelijkse activiteiten. Zonder hen was deze studie niet mogelijk geweest.
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Wat is een werkerscooperatie?

Het begrip ‘werkerscodperatie’ bevat twee elementen. Ten eerste staan de medewerkers, zij die het dagelijkse
werk doen, centraal. Ten tweede is het een codperatief samenwerkingsverband, gestoeld op gelijkwaardigheid.

In haar internationale verklaring over werkersco6peraties (2005), noemt CICOPA, de Internationale Organisatie
van Industriéle, Artisanale en Dienstverlenende WerkerscoOperaties, zes basiskenmerken?:

» Werkerscodperaties hebben tot doel om duurzame jobs te creéren en te behouden en welvaart te
scheppen, om de levenskwaliteit van de medewerkers-vennoten te verbeteren, om werk waardigheid te
geven, democratisch zelfbestuur mogelijk te maken, en buurt- en lokale ontwikkeling te bevorderen.

» Het open en vrijwillig lidmaatschap van hun vennoten, om bij te dragen met hun persoonlijke arbeid en
economische middelen, is afhankelijk van het bestaan van arbeidsplaatsen.

» Bij wijze van stelregel moet het werk uitgevoerd worden door vennoten. Dit houdt in dat de meerderheid
van de medewerkers in een bepaalde werkerscodperatie vennoten zijn en omgekeerd.

» De aard van de relatie van de medewerkers-vennoten met hun codperatie moet beschouwd worden als
verschillend van het gebruikelijke loon-gebaseerde werk en autonoom individueel werk.

» Hun interne voorschriften zijn formeel bepaald door een democratisch overeengekomen management-
structuur en aanvaard door de medewerkers-vennoten.

> De werkerscoOperaties moeten autonoom en onafhankelijk zijn van de overheid en derden, in hun
werkrelaties en management, en in het gebruik en beheer van de productiemiddelen.

Deze zes basiskenmerken zijn verhelderend en tegelijkertijd vrij breed opgevat. EIk land, elke regio en soms elke
sociaal economische beweging kent een eigen definitie en omzetting naar de praktijk. Verschillen in de eigen
geschiedenis, het wettelijk kader, de bestaande ondernemingen of andere factoren liggen hieraan ten gronde.

Wat alle werkerscodperaties delen, is dat de medewerkers participeren in het kapitaal, de besluitvorming en/
of de winst(verdeling). We willen dit verder verduidelijken. De participatie in elk van deze drie domeinen binnen
werkerscodperaties vergelijken we met de participatie binnen andere ondernemingsvormen. In het tweede
gedeelte van dit hoofdstuk geven we meer inhoud en richting aan het begrip werkerscotperatie door werkers-
codperaties in te delen volgens hun drijfveren voor oprichting.

Werkers centraal op drie domeinen

In een werkerscodperatie participeren de medewerkers via drie assen: het kapitaal, de besluitvorming en de
winst(verdeling). Net als in andere ondernemingen opent kapitaalparticipatie in een werkerscodperatie het
recht op participatie in de besluitvorming en vloeit participatie aan de winst(verdeling) uit beide voorgaande
participaties voort. Het verschil met andere ondernemingen is dat bij een werkerscodperatie de medewerkers
centraal staan, en niet de externe investeerders. Medewerkers hebben niet noodzakelijk op elke as een
overwicht tegenover andere aandeelhouders, andere bestuurders en andere winstbestemmingen. Wat telt is hun
centrale rol in de drie assen samen.

Daarnaast kent een werkerscodperatie ook minstens een basis van gelijkwaardigheid tussen medewerkers
onderling. Dit vertaalt zich in een democratisch principe: een of enkele medewerkers kunnen zichzelf geen
meerderheid van de beslissingsrechten of van de opbrengsten toe-eigenen.

2. CICOPA, World declaration on worker cooperatives, 2005.
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Een werkerscodperatie =
Werkersdeelname aan de combinatie van kapitaal/besluitvorming/winst(verdeling)

+ basis van gelijkwaardigheid tussen werkers

1. Deelnemen aan het kapitaal — Wie is de eigenaar?

In een werkerscodperatie participeren medewerkers aan het kapitaal. Ze dragen bijj tot het eigen vermogen

van de onderneming en krijgen in ruil aandelen. Hun belegging kan winst opleveren, neutraal zijn of een verlies
inhouden. Kapitaalparticipatie door medewerkers is meestal ook een noodzaak om aan het vereiste minimum-
kapitaal te komen waarmee de werkerscodperatie kan starten zonder het beslissingsrecht over de onderneming
uit handen te geven. Ten slotte kan kapitaalparticipatie ook als hefooom dienen om extern kapitaal aan te trekken.

Ook in andere ondernemingsvormen kunnen medewerkers in het kapitaal participeren. Zowel in het buiten-
land (bijvoorbeeld de vele Employee Stock Ownership Plans in de Verenigde Staten) als in eigen land (Dexia,
Colruyt,...) komen verschillende vormen van financiéle participatie voor, waarbij (een deel van de) medewerkers
kunnen deelnemen aan de winst en/of het kapitaal. Het verschil met winstparticipatie is dat bij kapitaal-
participatie de mogelijke opbrengst gekoppeld is aan een eigen belegging, en dus een risico inhoudt voor de
medewerker. Vanuit het perspectief van de onderneming zijn medewerkers die deelnemen aan het kapitaal
om meerdere redenen interessant. Ten eerste zorgt het natuurlijk voor een kapitaalsverhoging. En het kapitaal
dat bij de medewerkers huist, is wellicht minder volatiel dan extern kapitaal. Anderzijds creéert kapitaaldeel-
name een vorm van betrokkenheid die de motivatie en inzet van medewerkers kan verhogen. De medewerkers
worden mede-eigenaar en voelen aan den lijve of de onderneming het goed doet of niet. Vanuit het perspectief
van de medewerker kan kapitaalparticipatie een belegging betekenen waarover hij of zij zelf kennis van zaken
heeft en eventueel invioed kan uitoefenen. De belegging kan opbrengen via dividenden of via gerealiseerde
meerwaarde bij verkoop van de aandelen.

De medewerker kan op verschillende manieren aandelen in zijn of haar onderneming verkrijgen: door ze te
kopen, als afhouding op het maandloon, als bijkomend voordeel, of als een combinatie daarvan.

Bij indirecte participatie beheert een tussenliggende structuur de aandelen van de medewerkers. Dit is vaak
het geval bij bedrijven die medewerkers willen laten delen in het kapitaal en de winst zonder hen rechtstreeks
zeggenschap te geven. Bij directe participatie is de medewerker zelf eigenaar van de aandelen en zetelt hij of
Zij in de algemene vergadering. Er bestaan ook mengvormen waarbij de aandelen van het intermediair niveau
bijvoorbeeld geleidelijk overgaan naar de rechthebbende, individuele medewerkers.

Zonder inspraak wordt kapitaalparticipatie vaak beschouwd als een lege doos, of zelfs als een vergiftigd geschenk:
medewerkers dragen mee het risico van de onderneming zonder dat ze inspraak hebben in de te varen koers. In
werkerscodperaties is het aandeelhouderschap echter altijd gekoppeld aan medebeslissingsrecht.

In werkerscodperaties is het aandeelhouderschap

altiid gekoppeld aan medebeslissingsrecht
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Wat met het aantal aandelen per medewerker? De onderneming kan kiezen voor eenzelfde hoeveelheid
aandelen per medewerker, voor een maximum (eventueel per aandeelhouderscategorie), of voor een onbeperkt
aantal. In een werkerscodperatie hangen verschillen tussen medewerkers eerder af van hun anciénniteit en
verantwoordelijkheidsniveau dan van hun financiéle mogelijkheden. Omwille van het geliikwaardigheidsprincipe
worden eventuele verschillen in aantal aandelen per medewerker beperkt gehouden. Het vereiste minimum
voor kapitaalparticipatie kan gaan van een louter symbolisch tot een vrij aanzienlijk bedrag. Het eerste werkt
drempelverlagend, het tweede kan voor het nodige engagement zorgen.

2. Deelnemen aan de besluitvorming — Wie neemt de beslissingen?

In een werkerscodperatie nemen medewerkers deel aan de besluitvorming. Een aandeel geeft medewerkers op
ziin minst stemrecht in de algemene vergadering. Ook in andere ondernemingsvormen zijn er momenten van
inhoudelijke participatie door medewerkers. Ze zijn in bepaalde besluitvormingsprocessen vertegenwoordigd
door verkozen vakbondsafgevaardigden. Dit is bij wet vastgelegd op sectorniveau en in grotere bedrijven.
Daarnaast is er meer directe participatie in de dagelijkse praktijk. Zo krijgen medewerkers de mogelijkheid

om input te geven bij de beslissingen van alledag, om zelf te beslissen over bepaalde zaken in hun job en
werkomgeving, of om procedures mee uit te werken. Het kan ook gaan om participatie op de langere termijn.
Dan beslissen medewerkers bijvoorbeeld mee over de richting die de onderneming uit moet en over de
bijhorende strategische doelstellingen. Vanuit het perspectief van de onderneming is participatie een manier om
medewerkers te waarderen, een beroep te doen op hun expertise en hun betrokkenheid te verhogen.

Inhoudelijke participatie kan ruim zijn of net beperkt tot een aantal aspecten van de bedriffsvoering. Participeren
kan gaan van geraadpleegd worden, over coproduceren tot (mee)beslissen. Participatie van medewerkers
kan ‘gewoon’ deel uitmaken van de dagelijkse werking, maar bepaalde rechten en procedures kunnen ook
formeel vastliggen in een huishoudelijk reglement of in statuten. Die verschillen kunnen de mate en duurzaam-
heid van de betrokkenheid fundamenteel bepalen. In geval van structurele verankering kunnen medewerkers
ook bij cruciale beslissingen, belangenconflicten of moeilijkheden die de onderneming ervaart, niet aan de kant
geschoven worden.

In een werkerscodperatie hebben de medewerkers de meerderheid van de stemmen in de algemene
vergadering. Dit stemrecht is statutair bepaald en vloeit voort uit het aandeelhouderschap of het lidmaatschap.
Het stemrecht in de algemene vergadering is niet altijd verdeeld op basis van ‘één persoon, één stem’, maar

als gevolg van het gelijkwaardigheidsprincipe lopen de verschillen in stemrecht tussen medewerkers niet te veel
uiteen. In de praktijk zien we dat ook de raad van bestuur meestal voor een groot deel uit medewerkers bestaat.
Op dit niveau wordt gelijkwaardigheid minimaal gewaarborgd door ervoor te zorgen dat niet altijd hetzelfde
kleine aantal medewerkers de beslissingsmacht in handen houdt zonder dat de meerderheid dit expliciet wenst.

In de praktijk bestaat ook de raad van bestuur

meestal voor een groot deel uit medewerkers
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In veel werkerscodperaties gaat men in de praktijk een heel eind verder op het gebied van participatie dan
louter deelname aan deze formele beslissingsorganen. Vaak is er zelfs een andere arbeidsorganisatie dan de
piramidestructuur waarbij de werkgever managers aanstelt om de werknemers te motiveren en te controleren.
Ten eerste is het belangenverschil niet zo uitgesproken. Controle en motivatie van medewerkers door managers
is niet meer het belangrijkste aandachtspunt in de arbeidsorganisatie. Elke medewerker heeft in zekere mate
belang bij het financieel succes van de onderneming en dus zijn eigen inkomen, goede arbeidsomstandigheden
en werkzekerheid. Het tweede verschil is dat arbeid of werkers niet ‘ondergeschikt’ zijn aan de zogenaamde
belangen van de onderneming (de financiéle belangen van de aandeelhouders-eigenaars). De basislogica is er
eerder een van een netwerk: partners werken duurzaam samen om economische doelstellingen te realiseren.
Samenwerking is mogelijk wanneer belangen voldoende gelijklopen en wanneer men elkaar beschouwt als vrij,
gelijkwaardig en competent. Die samenwerking berust natuurlijk op afspraken. In grotere werkerscodperaties
kan het resultaat van die afspraken zijn dat de medewerkers managers of codrdinatoren aanstellen. Dit roept
een andere dynamiek in het leven. Samenwerken op een basis van gelijkwaardigheid leidt vaak tot een grotere
variatie in taken en tot een viakkere besluitvormingsstructuur.

3. Deelnemen aan de winst(verdeling) — Wie deelt in de baten en wie beslist hierover?

Aangezien medewerkers in een werkerscodperatie participeren in de besluitvorming, beslissen ze ook mee over
de winstverdeling.

In andere ondernemingsvormen beslissen medewerkers niet over de winstverdeling, maar kunnen ze in
bepaalde gevallen wel deelnemen in de winst. Vaak wordt winstdeelname voorbehouden aan managers en
kaderleden. De onderneming wil met winstdeelname de prestaties bevorderen. Verder is het een manier om de
loonkost aan te passen aan de bedrijfsresultaten. Vanuit het perspectief van de medewerkers gaat het om een
variabele verloning. Wanneer de onderneming het goed doet, zullen de betrokken medewerkers hiervan mee
genieten, maar bij mindere resultaten ervaren ze ook de financiéle gevolgen. Winstdeelname kan individueel
bepaald worden, bijvoorbeeld in het contract, of athangen van het behalen van de individuele doelstellingen.
Winstdeelname kan ook collectief bepaald zijn zodat de betrokken medewerkers de vruchten plukken van de
samenwerking.

In een werkerscodperatie kunnen de medewerkers gezamenlijk beslissen om principieel of tijdelijk geen winst
uit te keren. De winst gaat dan naar andere zaken zoals nieuwe infrastructuur installeren, de reserves aanvullen,
de arbeidsvoorwaarden verbeteren (bijvoorbeeld vrije dagen toekennen of meer personeel inzetten op bepaalde
momenten), of aan maatschappelijke doelstellingen bijdragen. De winstuitkering statutair of reglementair
beperken, voorkomt streven naar winstmaximalisatie en bevordert andere doelstellingen.

De hoogte van de winstuitkering kan voor
ledereen gelijk zijn of athankelijk zijn van gewerkte

uren, loonniveau of andere parameters

Indien er winst is, kunnen de medewerkers beslissen om die als dividend op het aandelenkapitaal uit te keren
of er het gepresteerde werk mee te belonen. Bij uitkering op basis van de kapitaalinbreng participeren alleen
de medewerkers-vennoten in de winst, in verhouding tot hun kapitaalparticipatie en dus tot het financieel risico
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