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VOORWOORD

In september 2019 ging de Master Circulaire Economie aan de HAN van start. Een hetero-

gene groep studenten had zich aangemeld voor deze nieuwe, voltijd master: studenten met 

een bachelordiploma uit het economisch domein, bachelors uit het technisch domein, net 

afgestudeerden en professionals met enkele jaren werkervaring. Een prachtig gemêleerd 

gezelschap jonge mensen met de ambitie om change agent in de circulaire economie te 

worden. Een jaar later meldde zich weer een zeer diverse groep bachelors aan afkomstig van 

hogescholen uit het hele land. Jonge mensen die ervan overtuigd zijn dat het anders moet 

én anders kan, dat wij moeten werken aan een nieuwe economie.

Ook de diversiteit in organisaties die zich vanaf de start van de opleiding wilden verbinden 

aan de master is groot en inspirerend. Het zijn organisaties die zich realiseren dat de transitie 

naar een nieuwe, circulaire economie een fundamentele omslag vraagt, omdat verbetering 

van het bestaande te weinig oplevert. De 17 duurzame ontwikkelingsdoelen van de Ver-

enigde Naties vertaald naar circulair beleid bij overheden en partijen in de markt vereisen in 

toenemende mate dat organisaties niet alleen sturen op financiële prestaties, maar ook op 

hun maatschappelijke impact.

De Master Circulaire Economie is gebaseerd op het model van de meervoudige waardecre-

atie (IIRC, 2021), dat uitgaat van zes waardesoorten die een rol spelen bij de waardecreatie 

van organisaties voor meerdere stakeholders: financieel, materieel, intellectueel, menselijk, 

natuurlijk en sociaal-relationeel. Een integrale benadering van meervoudige waardecreatie is 

voor organisaties van levensbelang om mee te gaan in de transitie naar een nieuwe, circu-

laire economie en om minder onderhevig te zijn aan risico’s op de (middel)lange termijn 

zoals schaarste en regelgeving. Daarnaast is een integrale benadering van belang om snel te 

kunnen reageren op veranderingen in de omgeving (‘future proof control’). Het gaat om het 

in co-creatie vormgeven van nieuwe, innovatieve businessmodellen voor een toekomstbe-

stendige bedrijfsvoering.

In de Master Circulaire Economie leiden wij change agents op met een transformationele 

stijl van leiderschap die in organisaties de transitie naar een circulaire economie kunnen 

aanjagen en versnellen. Zij stimuleren interdisciplinaire samenwerking en (team)leren om 

te komen tot creatieve oplossingen voor complexe vraagstukken. Zij zijn niet bang zich te 

begeven op het onbekende en kronkelige pad van innovatie en begrijpen dat samenwerking 

en co-creatie met de praktijk en andere (kennis)partners de sleutel is. Door gebruik te maken 

van ontwerpgerichte onderzoeksmethoden als design thinking en vormen van participatief 

actieonderzoek krijgt co-creatie vorm en voegt onderzoek direct waarde toe aan de praktijk.

De voor u liggende publicatie biedt een bloemlezing van prachtige voorbeelden van meer-
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voudige waardecreatie in zowel profit als non-profit organisaties. De artikelen en podcasts 

zijn gemaakt door studenten van de vijfde lichting van de Master Circulaire Economie in 

voltijd die in september 2023 zijn gestart en door de derde lichting studenten in deeltijd die 

zijn gestart in september 2022. Deze publicatie is overigens maar een ‘snapshot’ van de rijke 

kennis die door de masterstudenten is opgedaan en vastgelegd in hun portfolio’s. Wij zijn 

hier ongelooflijk trots op. Wij zien het als de taak van lectoren, docenten van de master en 

onderzoekers van het Centrum Meervoudige Waardecreatie om al deze kennis op een nog 

hoger plan te brengen door deze te bundelen en weer te dissemineren naar het onderwijs 

en het werkveld. 

Wij zijn ervan overtuigd dat deze publicatie u inspiratie en aanknopingspunten biedt om 

(verder) aan de slag te gaan met duurzame, meervoudige waardecreatie. 

dr. E.J. Willekes

Lector Futureproof Control en Academic director master Circulaire Economie

Ir. E.A. Burger

Coördinator Master Circulaire Economie

Academie Financieel Economisch Management, 

Hogeschool van Arnhem en Nijmegen

INLEIDING
In de Master Circulaire Economie werken studenten, organisaties en docenten in co-creatie 

aan vraagstukken die gericht zijn op waardecreatie en een duurzame bedrijfsvoering oftewel 

op de transitie naar een circulaire economie. De masterstudenten zijn twee aan twee ge-

koppeld aan een organisatie. Zij analyseren de organisatie op de zes waarden. Dit geeft een 

beeld van hoe de organisatie scoort op de verschillende waarden. De analyse maakt inzichte-

lijk waar kansen en bedreigingen te verwachten zijn vanuit de omgeving van de organisatie. 

Daarnaast geeft het inzicht in de sterktes en verbeterpunten van de organisatie met het oog 

op toekomstbestendigheid. 

Om een stap richting circulariteit te maken, moet er voldoende aandacht zijn voor en een 

balans tussen de verschillende waarden. Op basis van de integrale analyse identificeren de 

studenten samen met de organisatie vraagstukken die relevant zijn om te komen tot een 

toekomstbestendige bedrijfsvoering. Gezamenlijk worden prioriteiten gesteld en wordt een 

oplossingsrichting bepaald voor het gekozen vraagstuk. Wanneer het vraagstuk gekozen is, 

ontwerpen studenten samen met een ontwerpteam een oplossing door middel van design 

thinking. In het ontwerpteam zitten mensen van de organisatie en mensen van buiten de 

organisatie die relevant zijn voor het vraagstuk. Tijdens het proces wordt het ontwerp getest 

en geëvalueerd. Deze interventies helpen de mindset in de organisatie te veranderen om 

uiteindelijk de transitie in die organisatie te versnellen.

In het analyse- en ontwerptraject gebruiken én ontwikkelen studenten kennis ten behoe-

ve van het specifieke praktijkvraagstuk. Zij moeten over hun eigen vakgebied heen kijken, 

zoeken naar kennis en deskundigheid en deze vertalen naar hun praktijksituatie. Bovendien 

moeten masterstudenten de opgedane kennis kunnen generaliseren naar andere praktijksi-

tuaties. Studenten ervaren dit als een uitdaging. 

Aan het einde van de masterstudie bieden de studenten een portfolio ter beoordeling aan 

waarin verschillende producten zitten die zij in de praktijk hebben gemaakt. Eén van de 

producten is een artikel voor vakgenoten waarin zij de kennis delen die zij hebben opgedaan 

bij het werken aan het praktijkvraagstuk. In deze publicatie zijn deze artikelen gebundeld 

van de tweede lichtingstudenten van de Master Circulaire Economie in voltijd. Zo divers als 

de studenten en de organisaties zelf, zo divers zijn de thema’s die in deze publicatie aan bod 

komen. Een rijke bloemlezing die een inkijkje geeft in de complexe en veelzijdige transitie 

naar een circulaire economie.



4 5

OVER DE MASTER  
CIRCULAIRE ECONOMIE
De Master Circulaire Economie is een professional master. Dat betekent dat vraagstukken uit de prak-
tijk centraal staan, in ons geval vraagstukken gericht op een toekomstbestendige bedrijfsvoering. In 
de praktijklijn analyseren de studenten de organisatie op de zes waarden. Ze ontwerpen oplossingen 
in co-creatie met de betrokken organisatie in de vorm van interventies en gericht op het ontwikkelen 
van kennis voor de praktijk. 

DE DRIE PIJLERS VAN DE MASTER CIRCULAIRE ECONOMIE
Ter ondersteuning aan de praktijklijn heeft de master een theorielijn en een vaardighedenlijn. In de 
theorielijn is meervoudige waardecreatie de kapstok van het programma. De vaardighedenlijn omvat 
ontwerpgericht onderzoek, professionele vaardigheden en transformationeel leiderschap. De tran-
sitie naar een circulaire economie betekent een verandertraject in het denken en doen van mensen 
en vraagt leiderschap om mensen hierin mee te nemen. Met andere woorden: professionals in de rol 
van ‘change agents’ hebben kennis, attitude en vaardigheden nodig op het gebied van meervoudige 
waardecreatie, ontwerpgericht onderzoek en transformationeel leiderschap. Deze drie vormen de 
pijlers van het programma van de Master Circulaire Economie.

MEERVOUDIGE WAARDECREATIE
In de Master Circulaire Economie werken we 
vanuit het gedachtegoed van de meervoudi-
ge waardecreatie. Immers, een organisatie 
die duurzame waarde wil creëren voor de 
eigen organisatie en de omgeving heeft ook 
oog voor ecologische, sociale, fysieke en 
financiële aspecten. De praktijkvraagstukken 
zijn complex en vragen om een integrale 
benadering. 

TRANSFORMATIONEEL 
LEIDERSCHAP
De master leidt professionals op die een 
verbindende en stimulerende rol kunnen 
spelen in de transitie naar een circulaire eco-
nomie. Transformationeel leiderschap is een 
pijler van de opleiding. Als transformationeel 
leider leren studenten het circulaire gedach-
tengoed uit te dragen inclusief de beweeg-
redenen achter de visie op duurzaamheid en 
circulaire economie.

ONTWERPGERICHT ONDERZOEK
In het ontwerpgericht onderzoek gebruiken 
studenten participatieve onderzoeksmetho-
den, die bij uitstek geschikt zijn in een com-
plexe en wendbare context. Zij ontwerpen 
praktisch relevante én innovatieve interven-
ties in co-creatie met de organisaties waar ze 
het praktijkvraagstuk voor oplossen.

OP DE NIEUWE LOCATIE 
IPKW
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HET 
ECOSYSTEEM
PRINCIPE IS DE 
SLEUTEL TOT 
CIRCULAIRE 
VOORUITGANG

01

Auteur: Céline Knubben

Ondanks dat Nederland de ambitieuze race naar circulariteit als koploper in Europa voortzet , is de 

finish van 100% circulair nog lang niet in zicht. In het Nationaal Programma Circulaire Economie 2023-

2030  heeft Nederland het doel om in 2050 de finish te behalen. Achter de veelbelovende doelen 

schuilt echter een harde realiteit: met de huidige groei van slechts 1,5% per jaar1 zal het nog lang 

duren voordat de finishlijn wordt bereikt. 

Staatssecretaris Heijnen benadrukt dat de verschuiving naar een circulaire economie aanzienlijke ge-

volgen zal hebben voor bedrijven die nog stevig verankerd zijn in lineaire bedrijfsprincipes. Het wordt 

steeds duidelijker dat het aan individuele bedrijven is om zich aan te passen en zo hun toekomstbe-

stendigheid te waarborgen . Bedrijven realiseren zich, dat aanpassen aan deze transitie essentieel 

is. Dit doen ze door over te stappen op circulaire businessmodellen. De overgang in de praktijk blijkt 

haast niet haalbaar, organisaties zijn helemaal niet in staat om afzonderlijk van elkaar de transitie te 

maken naar een circulaire economie.

Waar hebben we het over?
Om de circulaire economie te bereiken zijn meer succesvolle circulaire businessmodellen nodig. Nu 

denk je; wat is een circulair businessmodel? Circulaire businessmodellen worden beschreven als busi-

nessmodellen die gericht zijn op het minimaliseren van afval en het optimaliseren van de levenscyclus 

van producten, vanaf de oorsprong van grondstoffen tot aan het einde van de levensduur . Gelukkig 

zijn startups steeds vaker bezig met circulaire strategieën, ambitieuzer zelfs dan de gevestigde bedrij-

ven . Ondanks de harde inzet van startups ziet dr. Thomas Bauwen, onderzoeker van de Universiteit 

Utrecht, dat organisaties, die circulaire businessmodellen implementeren, ook tegen uitdagingen 

aanlopen. Een succesvol circulair businessmodel betekend namelijk blijvend innoveren, investeren en 

uitdagingen overwinnen binnen organisatorische, sociale en juridische domeinen binnen het huidige 

systeem . 

Het systeem moet anders
Hans Stegeman, chief investment strategist van Triodos Investment Management, ziet de uitdagingen 

ook . In een interview geeft hij aan: ‘Als je de regels van het systeem niet verandert, ga je verder met 

optimaliseren van je huidige systeem.’ En dat systeem is nu net wat veranderd moet worden om de 

circulaire economie te bereiken. Om de uitdagingen van circulaire businessmodellen te overwinnen, 

zullen bedrijven moeten gaan samenwerken. De oplossing is het  inrichten van een business ecosys-

teem om het succes te bereiken. Business ecosystemen worden namelijk beschouwd als een flexibel 

en samenwerkend netwerk van ondernemende entiteiten die coöpereren om een gemeenschappelijk 

doel te bereiken. In dit geval is het gemeenschappelijk doel; de circulaire economie. Collectief waarde 

creëren, onderling afhankelijkheid en adaptabiliteit zijn voor een business ecosysteem centrale 

elementen. Coördinatie is hierin een belangrijke factor, om met elkaar, zelfs met concurrenten, na te 

denken over het stroomlijnen van de standaarden, regels of processen die worden toegepast binnen 

een ecosysteem. 
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Het voordeel van duidelijkheid
Ondanks de vele voordelen heeft een business ecosysteem ook voorwaarden om te doen slagen . 

Noodzaak is een duidelijke visie en eenduidig verhaal om betrokkenheid en bewustzijn bij de consu-

ment te creëren. Echter heerst er, in mijn optiek, veel onduidelijkheid. Een business ecosysteem gaat 

namelijk gebukt onder de honderden definities van een circulaire economie en de vele modellen die 

daar aan ten grondslag liggen. 

Het gaat over verantwoordelijkheid
“Echte duurzaamheid gaat niet over duurzaamheid, maar over verantwoordelijkheid” zegt Lucas de 

Man in zijn speech op springtij 2024. Deze verantwoordelijkheid zullen organisaties in de gevestigde 

orde moeten nemen om écht verandering te laten plaatsvinden. We moeten collectief in het gehele 

systeem actie ondernemen, dan blijft de circulaire economie niet bij ambitie maar zal de finishlijn ook 

echt behaald worden. Het is niet genoeg om alleen te praten over duurzaamheid; we moeten geza-

menlijk universele stappen zetten en blijven investeren in circulaire oplossingen. 

Naam werkgever:	       :PreZero Nederland

Naam auteur		  : Céline Knubben 
Doelgroep		  : De doelgroep van dit artikel zijn personen binnen zowel organisaties wel-
ke starten met of bezig zijn met het implementeren van, een circulair businessmodel als organisa-
ties welke op het moment behoren tot de gevestigde orde. 
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WAAROM 
TOEKOMSTBESTEN-
DIGE STRATEGIEËN 
GEEN LUXE MAAR 
NOODZAAK ZIJN

02

Auteur: Malte Remmler

In een wereld waar bedrijven zich vaak laten meeslepen door de waan van de dag, 
lijkt de horizon niet verder te reiken dan de volgende kwartaalcijfers. Deze kortzichtige 
blik, gedreven door de razendsnelle bevrediging van aandeelhoudersverlangens, is 
tekenend voor de huidige bedrijfscultuur. Het is tijd om deze cyclus te doorbreken en te 
investeren in toekomstbestendige strategieën.

Recent onderzoek toont aan dat, ondanks de constante evolutie van de arbeidsmarkt, vele organisa-

ties in het MKB blijven vasthouden aan verouderde crisismanagementtactieken . Dit is geen duurzame 

strategie; het is overleven op de korte termijn. Daarnaast worden veel bedrijven in de nabije toekomst 

direct of indirect geconfronteerd met de CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive), wat hen 

dwingt om duurzaamheid serieus te nemen en transparant te rapporteren over hun maatschappelijke 

impact. Een toekomstbestendige strategie is niet alleen een antwoord op deze externe druk, maar 

heeft ook een positief effect op het binden van medewerkers.

De dictatuur van klantgerichtheid
Het principe ‘de klant is koning’ heeft geleid tot een bedrijfscultuur waarin bedrijven buigen voor elke 

grillige wens van de afnemer. Deze onderdanige houding, hoewel vaak gezien als klantgericht, onder-

mijnt de integriteit en autoriteit van enige vorm van strategie van de organisatie en beperkt echte 

innovatie tot een louter buzzword in jaarverslagen. Maar om echt waarde te creëren en te behouden, 

moeten bedrijven verder kijken dan onmiddellijke klanttevredenheid en hun focus verleggen naar een 

meer duurzame en strategisch verankerde benadering.

Een toekomstbestendige strategie is essentieel om medewerkers daadwerkelijk te binden aan een 

organsiatie . Deze strategie moeten verder gaan dan duurzaamheidsinitiatieven en echt worden veran-

kerd in alle facetten van de bedrijfsvoering, van Human Resources tot de bedrijfscultuur en operatio-

nele processen . Het gaat hier niet om het planten van een paar bomen, maar om het herplanten van 

de gehele bedrijfscultuur op vruchtbare grond.

Naarmate een organisatie een grotere schaal van operaties en meer hiërarchische structuur kent, 

verhoogt de nadruk op korte termijnprestaties. Dit is ook zichtbaar in het geval van hogere maten 

van managementbureaucratie en een flexibele schil . Omdat kortetermijnresultaten gemakkelijker 

waarneembaar en communiceerbaar zijn dan potentiële langetermijnresultaten, zijn managers eerder 

geneigd zich op de korte termijn te richten .

De echte uitdaging voor bedrijven ligt in de transitie van kortetermijnwinst naar duurzame ontwikke-

ling. Dit vraagt om leiders die meer zijn dan cijfergoochelaars; het vraagt om visionairen die begrijpen 

dat ware winst niet enkel in euro’s wordt uitgedrukt. Investeringen in transparantie, ethiek en oplei-

ding leiden tot een hogere werknemerstevredenheid en loyaliteit .
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Leiderschap met lef
Echte duurzaamheid begint bij de kernwaarden van een organisatie. Het vereist een diepgaande her-

ijking van wat een organisatie waardeert en hoe deze waarden worden gecommuniceerd en beleefd 

door elke medewerker. Dit gaat verder dan mooie woorden in een missieverklaring; het moet worden 

gevoeld op elke laag van de organisatie.

Transparantie moet verder gaan dan het simpelweg openbaar maken van beleid en processen. Het 

vereist een openhartige communicatie over de impact van de organisatie, van milieuprestaties tot de 

behandeling van werknemers. Echte transparantie bouwt vertrouwen op en creëert een cultuur waar 

medewerkers zich werkelijk gewaardeerd en gehoord voelen.

In een wereld die schreeuwt om verantwoordelijkheid is ethisch leiderschap cruciaal. Leiders moeten 

vooroplopen in het nemen van beslissingen die niet alleen financieel voordeel opleveren, maar ook de 

sociale en ecologische impact van het bedrijf verbeteren. Dit soort leiderschap versterkt de band met 

medewerkers die willen werken voor een organisatie die hun waarden deelt .

De werkelijkheid van de werkvloer
Laten we niet vergeten: de werknemers zijn het hart van elk bedrijf. Hun welzijn is direct verbonden 

met de gezondheid van de organisatie. Investeringen in werknemerstraining, ontwikkeling en welzijn 

zijn geen secundaire voordelen, maar primaire voorwaarden voor succes . Een toekomstbestendige 

strategie die deze component negeert, is als een bos laten groeien in een dorre woestijn. De bin-

ding van medewerkers binnen een organisatie is een complexe interactie van verschillende facetten, 

waaronder tevredenheid, betrokkenheid, en loyaliteit als gedraging. Elk van deze aspecten draagt op 

unieke wijze bij aan het creëren van een diepe en multidimensionale relatie tussen werknemers en de 

organisatie.

Een toekomstbestendige strategie heeft een diepgaand effect op medewerkersbinding. Organisa-

ties die duurzaamheid volledig integreren in hun bedrijfsvoering, bereiken niet alleen innovatie en 

concurrentievoordeel, maar creëren ook een diepere verbinding met hun werknemers . Acties van 

organisaties die als oprecht worden gezien, versterken de werknemersbinding. Daarentegen worden 

oppervlakkige pogingen of ‘greenwashing’ doorgeprikt en leiden ze tot cynisme .

Een keuze voor de toekomst
In deze tijd van verandering zijn halfslachtige maatregelen en oppervlakkige initiatieven meer dan 

onvoldoende; ze zijn een directe route naar irrelevantie. De keuze is simpel: aanpassen of ten onder 

gaan. Kies wijselijk, want zoals de geschiedenis ons leert, zijn het niet altijd de sterksten die overleven, 

maar degenen die zich het best aanpassen aan de veranderende omstandigheden.

Laten we duidelijk zijn: het pad naar duurzaamheid is niet geplaveid met goede intenties, maar met 

concrete acties. Het vereist bedrijven, maar vooral ook mensen, die verder kijken dan hun neus lang 

is, die moed tonen in plaats van conformisme. Het is gemakkelijk om te zeggen dat je ‘groen’ doet; het 

is moeilijker om groen te zijn. Dus, beste bedrijfsleiders, richt je blik op de horizon. Want zonder visie 

is er geen hoop, zonder strategie geen overleving. En zeg nou zelf, een bedrijf dat alleen maar bestaat 

om de volgende crisis te overleven, is dat werkelijk een bedrijf dat de moeite waard is om voor te 

werken?
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DUURZAAM WONEN 
MET EEN LAAG 
INKOMEN? 
MOGELIJK MAAR 
VERRE VAN 
TOEGANKELIJK

ADVIES VOOR HUISHOUDENS 
MET EEN LAAG INKOMEN DIE 
WILLEN VERDUURZAMEN
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In het kort:
• Lage inkomensgroepen stuiten op vele obstakels bij het willen verduurzamen van hun woningen.

• Hoewel er subsidies en leningen zijn, blijft gebruik ervan beperkt door gebrekkige kennis.

• Dit artikel biedt praktisch advies om vandaag te starten met het verduurzamen van je woning. 

In een tijd waarin duurzaamheid steeds belangrijker wordt, blijft de toegang tot duurzame huisvesting 

voor mensen met een laag inkomen een uitdagende strijd. Lagere inkomensgroepen stuiten op talloze 

barrières, variërend van financiële tot informatieve beperkingen. De uitdaging om deze toegankelijk-

heid te verbeteren is essentieel in een tijdperk waarin zowel de klimaatcrisis als economische ongelijk-

heid toenemen. De toegankelijkheid van duurzaam wonen voor mensen met een laag inkomen is niet 

alleen een kwestie van milieu, maar ook van sociale rechtvaardigheid. Welke stappen kun je nemen 
om met een laag inkomen toegang te krijgen tot duurzame huisvesting?

Obstakels naar een duurzaam thuis 
Duurzaam wonen biedt tal van voordelen, van lagere energiekosten tot een gezondere leefomgeving, 

maar de realiteit is dat dit weinig toegankelijk is voor lage inkomensgroepen. Vier miljoen Nederlan-

ders zijn niet in staat om hun eigen woning zelf te verduurzamen . Dit komt door verschillende barriè-

res zoals financiële beperkingen, beperkte toegang tot informatie, en de complexiteit van het verkrij-

gen van beschikbare subsidies en ondersteuning. Door de krapte op de woningmarkt en de schaarste 

aan betaalbare woningen moeten huishoudens met een laag inkomen vaak genoegen nemen met 

oudere, minder energie-efficiënte huizen, wat leidt tot hogere energiekosten en een lager wooncom-

fort . De hogere woon- en energiekosten slokken een groter deel van het inkomen op waardoor deze 

huishoudens financieel kwetsbaarder zijn  en de hoge initiële kosten van duurzame investeringen, 

zoals het installeren van zonnepanelen of het verbeteren van isolatie daardoor niet kunnen dragen . 

Naast de financiële knelpunten hebben huurders in de meeste gevallen maar beperkte controle over 

hun woning, waardoor zij vaak niet in staat zijn om noodzakelijke aanpassingen door te voeren . Zelfs 

wanneer deze obstakels zijn overwonnen, blijft het onzeker of men de landelijke en gemeentelijke 

subsidies weet te benutten. Het gebrek aan kennis over duurzame opties is veelvoorkomend binnen 

lage inkomensgroepen . De voorlichting over duurzaamheid richt zich namelijk weinig op huishoudens 

met een laag inkomen, waardoor zij minder goed op de hoogte zijn. Dit belemmert hen om welover-

wogen keuzes te maken en optimaal te profiteren van de voordelen van duurzaam wonen.

Een duurzaam huis voor iedereen betaalbaar
Is duurzaam wonen met een laag inkomen een verloren strijd? Nee. Het kabinet heeft de afgelopen 

jaren al een aantal maatregelen geïntroduceerd om de verduurzaming van de gebouwde omgeving te 

versnellen en ervoor te zorgen dat iedereen kan meedoen . Een belangrijke maatregel en financiële 

stimulans is het Nationaal Warmtefonds. Dit fonds voor verduurzamingsmaatregelen biedt huiseige-

naren met een laag of middeninkomen de mogelijkheid om een Energiebespaarlening af te sluiten 

tegen 0% rente om bijvoorbeeld het isoleren van hun woning of het installeren van zonnepanelen 
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te bekostigen middels een relatief eenvoudige procedure . Daarbovenop bieden diverse gemeenten 

verschillende duurzaamheidsleningen, waaronder de SVn Duurzaamheidslening, voor het verbouwen 

of verduurzamen van je huis . En hoe zit dat dan met huurders? Met het invoeren van de Woningwet, 

is het verduurzamen van woningen expliciet opgenomen in de wettelijke taak van woningcorporaties, 

wat hen de ruimte biedt om investeringen in duurzaamheid te doen die vergelijkbaar zijn met andere 

vastgoedeigenaren. 

Dan zijn we er toch?
Het simpelweg beschikbaar maken van regelingen en leningen is niet genoeg.  Door de gedecentra-

liseerde aanpak van het Nederlandse beleid verschillen de maatregelen en subsidies per gemeente 

aanzienlijk. Dit leidt ertoe dat het onduidelijk is welke voorzieningen beschikbaar zijn, hoe men toe-

gang kan krijgen tot deze subsidies en wat de mogelijke gevolgen zijn. Het uitgangspunt “decentraal 

wat kan, centraal wat moet” geeft gemeenten veel beleidsvrijheid, maar resulteert ook in variaties 

in de uitvoering van beleid en de beschikbaarheid van (financiële) ondersteuning . Deze verschillen 

zijn verwarrend, wat de toegankelijkheid en effectiviteit van de beschikbare leningen en subsidies 

beïnvloedt. 

Verander, verbeter en verduurzaam samen 
Om duurzaam wonen toegankelijk te maken voor mensen met een laag inkomen is een gecoördineer-

de inspanning van overheden, gemeenten, bedrijven, en gemeenschappen absoluut vereist. Het is 

essentieel dat over de gehele breedte van de samenleving de toegang tot informatie wordt verbeterd 

middels inclusieve communicatie  om een bredere en eenvoudigere verspreiding van informatie over 

duurzaam wonen te waarborgen. Zonder duidelijkheid over de bestaande mogelijkheden, worden 

barrières niet overwonnen en blijft duurzaam wonen voor velen enkel een illusie. 

Ga aan de slag: praktisch advies om vandaag te starten 
Wil jij vandaag nog aan de slag maar heb jij niet de financiële middelen om zelf in te grijpen? Er is hulp 

en informatie beschikbaar, ook voor jou! 

1.	 Ontdek de financieringsmogelijkheden die het Warmtefonds jou biedt; 

2.	 Verdiep je in de leningen in jouw gemeente met de SVn leningzoeker;

3.	 Of ga in gesprek met je verhuurder of woningcorporatie om samen aan de slag te gaan. 

Hé communicatieprofessionals en beleidsmakers! Geïnspireerd geraakt? Draag je steentje bij aan de 
duurzame samenleving van morgen. Onderneem vandaag nog actie om de toegang tot duurzaam 
wonen te vergroten. Samen kunnen we ervoor zorgen dat iedereen de kans krijgt om in een energie-
zuinig en comfortabel huis te wonen, ongeacht het inkomen.

Auteur:			   : Veerle Elings
Doelgroep			   : Huishoudens met een laag inkomen die willen verduurzamen
Doel artikel			   : Praktisch advies aan doelgroep om te starten met het verduurzamen 	
			   van de woning 
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HET NEMEN VAN 
MORELE 
VERANTWOORDELIJK-
HEID IS VOOR DE 
RECLAMESECTOR ÉN 
DE SAMENLEVING 
ESSENTIEEL OM 
TOEKOMSTBESTENDIG 
TE ZIJN
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Als dienstverlener voor adverteerders is de reclamesector momenteel een belangrijke kracht 
achter onze huidige consumptiepatronen en daarmee een tegenwerkende kracht in het tegengaan 
van klimaatverandering. Met name de consumptiepatronen van mensen zorgen voor het grootste 
gedeelte voor de broeikasgasemissies en daarmee klimaatverandering. Om de klimaatdoelen te 
halen zouden wij met zijn allen massaal anders en minder moeten consumeren . Echter worden 
mensen door de beïnvloeding van reclame materialistischer en wordt het consumptiepatroon 
in het algemeen of op specifieke producten verhoogd . Om klimaatverandering tegen te gaan 
heeft de EU een breed pakket aan wetgeving voor bedrijven uitgerold. Op deze manier dienen 
bedrijven op een gestandaardiseerde en transparante manier te rapporteren over de mate 
van duurzaamheid van hun bedrijfsvoering. Het idee hierachter is dat private geldstromen zo 
vaker naar duurzame toekomstbestendigere bedrijven zullen vloeien . In deze column wordt 
besproken welke implicaties dit voor de reclamesector heeft, welke relatie dit heeft met morele 
verantwoordelijkheid en hoe het verenigen van beide verantwoordelijkheden essentieel is om als 
reclamesector toekomstbestendig te zijn. En zo bij te dragen aan meer duurzamere consumptie. 

Waar gaat de wet op duurzaamheidsverslaglegging over?

Duurzaamheidsverslaglegging is sinds boekjaar 2024 uitgebreid met de komst van de Corporate 

Sustainability Directive (CSRD). Deze wetgeving stelt bedrijven verplicht om te rapporteren over hun 

materiële thema’s. Daarmee wordt bedoeld dat er wordt gekeken naar de bedrijfsvoering op twee 

perspectieven: inside-out; de invloed van de organisatie op mens en milieu. En outside-in; de finan-

ciële risico’s en kansen van duurzaamheidsontwikkelingen op de organisatie . Om dit vast te stellen 

dienen stakeholders te worden betrokken. Deze worden bevraagd over wat zij de belangrijkste duur-

zaamheidsonderwerpen vinden waarover de organisatie dient te rapporteren. Er wordt niet vastge-

steld welke stakeholders een bedrijf moet raadplegen. De verantwoordelijkheid hiervoor ligt dan ook 

bij de organisatie zelf . De Corporate Sustainability Due Diligence (CSDDD) is een andere wetgeving die 

de zorgplicht van bedrijven vaststelt.  Deze kan bedrijven verantwoordelijk stellen voor de eventuele 

schadelijke gevolgen van hun bedrijfsvoering op het milieu en met betrekking tot mensenrechten. 

Hiervoor dient te worden gekeken naar de volledige waardeketen van een bedrijf .  

Om te kunnen rapporteren over hoe duurzaam bedrijven zijn, dient o.a. inzichtelijk te worden 

gemaakt hoeveel CO₂-uitstoot een bedrijf veroorzaakt. Hiervoor dient een goedgekeurde rapportage-

standaard te worden gebruikt, zoals het Green House Gas (GHG) protocol. Ook hierin moet er naar de 

volledige waardeketen van een bedrijf worden gekeken: van grondstof tot verwerking van het product 

na gebruik .

Welke reikwijdte wordt hierin verwacht van de reclamesector?

Ondanks het in werk treden van eerdergenoemde wetgeving is de reikwijdte van de verantwoorde-

lijkheid voor de reclamesector nog niet vastgesteld. Er zijn wel veel ontwikkelingen gaande op dit 

gebied. Zo is er het advertised emissions framework ontwikkeld, om te kunnen rapporteren over de 
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extra verkopen die zijn gestimuleerd door het faciliteren van adverteerders door de reclamesector . 

Het idee van reclame-emissies komt uit de financiële sector, waarbij financiële instellingen rapporte-

ren over de emissies als gevolg van hun financierings- en investeringsactiviteiten . Echter is er in de 

reclamesector kritiek op het één op één overnemen van deze meetmethode. De reden hiervoor is dat 

er geen consensus bestaat over de impact van reclame op consumptie en de mate van verantwoor-

delijkheid van de sector hierin. Door sommige onderzoeken wordt gesteld dat reclame enkel de vraag 

herverdeelt naar type producten en merken en niet zorgt voor een algehele stijging van de vraag . 

Het huidige raamwerk om advertised emissions te berekenen legt de verantwoording in de stijging 

van consumptie nu volledig bij reclame neer, en dat zou een te simplistische kijk op de situatie zijn en 

zou tot verkeerde stimulansen kunnen leiden. Reclame-emissies zouden in tweeën moeten worden 

opgesplitst: 1. ’incremental advertised emissions’: nieuwe en differentiële (positieve of negatieve) 

consumptie-emissies en 2. ‘displaced advertised emissions’: bestaande consumptie-emissies die zijn 

verschoven van één unieke entiteit (organisatie/merk/product/regio) naar een andere, onder invloed 

van een advertentie. De reclame-industrie zou daarnaast moeten werken aan een integratie tussen 

advertising emissions (emissies afkomstig uit reclame productie en inkoop) en advertised emissions 

(emissie afkomstig uit het aanprijzen van extra consumptie) .

Daarnaast is er het serviced emissions -framework. Dit kijkt hoe professionele dienstverleners, zoals 

consultancy, juridische bedrijven en reclamebureaus, hun bedrijfsvoering kunnen afstemmen op 

klimaatdoelstellingen en hun verantwoordelijkheid in het faciliteren van klanten. De meeste emissies 

in deze sector zijn een gevolg van het werk voor klanten. Het huidige GHG-Protocol biedt echter geen 

ruimte om over deze emissies te rapporteren. Ook initiatieven zoals SBTi geven geen richtlijnen voor 

het rapporteren van klant gerelateerde uitstoot, omdat ze hetzelfde protocol volgen .

Welk risico’s zijn er voor de reclamesector? 

De CSRD gaat verder dan enkel voldoen aan een rapportageverplichting en is bedoeld om bedrijven 

inzicht te bieden in de risico’s en kansen die er op hen afkomen, om zo de toekomstbestendigheid te 

verhogen. Op het gebied van risico’s laait het maatschappelijk debat rondom de negatieve impact van 

reclame en andere bedrijfsvoering steeds vaker op. Zo wordt er steeds meer onderzoek gedaan naar 

de klimaat en gezondheidseffecten van fossiele reclame. Een verbod op fossiele reclame wordt dan 

ook als essentiële maatregel gezien om een duurzame transitie te bewerkstelligen en te versnellen . 

Ook worden er steeds meer bedrijven voor de rechter gesleept als zij zich schuldig maken aan green-

washing, zoals onlangs bij KLM gebeurde . Daarnaast wordt er een beroep gedaan op de zorgplicht 

van bedrijven, zoals in de rechtszaak tussen Shell en Milieudefensie gebeurde .

Het nemen van de morele verantwoordelijkheid biedt raad 

Het nemen van een morele verplichting gaat verder dan de wet voorschrijft en is voor de reclamesec-

tor essentieel om toekomstbestendig te zijn. Moraliteit gaat over het idee wat juist is om te doen . Om 

hier een praktische invulling aan te geven worden erin steeds meer sectoren morele beraden gevoerd. 

Bijvoorbeeld in de zorgsector wordt er steeds vaker een moreel debat gevoerd over of een patiënt wel 

of niet behandeld moet worden, maar ook in het bedrijfsleven zoals bij accountants . Moreel beraad is 

het methodisch spreken over morele vraagstukken in dialoog met elkaar en kan binnen elke context of 

bedrijfssituatie plaatsvinden. Doormiddel van moreel beraad onderzoek je vragen als: wat is het goede 

om te doen? Waarom handel ik zoals ik doe en wat drijft mij daarin? Daarbij is een breed stakeholder-

perspectief belangrijk .

Het stakeholdersperspectief is dus in zowel de wet op duurzaamheidsverslaglegging (CSRD), als bij 

morele verantwoordelijkheid essentieel. Echter ontbreekt het de reclamesector op dit moment vaak 

aan dit perspectief, en is er momenteel sprake van een vorm van marketingbijziendheid waarbij er 

enkel het klantperspectief wordt meegenomen (de adverteerders). Een proactieve houding aannemen 

in het inbrengen van een breder stakeholderperspectief binnen de reclame-industrie is belangrijk. Dit 

om meer sociale verantwoordelijkheid te creëren in de branche en zo tot een gezamenlijk begrip te 

komen in wat er wel – en niet moreel verantwoord is in het licht van reclame .

Van facilitator in consumptie, naar drijvende kracht in de duurzame transitie 

Het is dus lastig om de verantwoordelijkheid van de reclamesector te kwantificeren. Wachten totdat 

hier wel consensus over is, is in het licht van klimaatverandering een onverstandige keuze, want actie 

ondernemen is nu vereist. Op het moment dat de morele verantwoording door de reclamesector 

wordt genomen ontstaat er ruimte voor reclame om bij te dragen naar een herverdeling in de vraag 

naar meer duurzame producten. De reclamesector kan daarmee bijdragen aan een eerlijker speelveld 

voor duurzamere merken en een duurzamere levensstijl aantrekkelijker te promoten. Op deze manier 

wordt de toekomstbestendigheid van de sector verhoogd en creëert het een mogelijkheid om bij te 

dragen aan de oplossing voor klimaatverandering. 

Laten we als gehele reclamesector de verantwoordelijkheid nemen om een gezamenlijke visie te ont-

wikkelen over hoe de reclamesector af kan stappen van het promoten van schadelijke (over)consump-

tie, en kan bijdragen aan een groeiende vraag naar meer duurzame consumptie! 

Auteur:			   : Jessica Rijnders
Doelgroep			   : Medewerkers in de reclamesector 
Doel artikel			   : Praktisch advies aan doelgroep om te starten met het verduurzamen 	
			   van de woning 
Doel column                        : Informeren en opiniëren
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In het kort:

• Het artikel benadrukt dat de bouwsector gebukt gaat onder een illusie van onmacht waarbij 

betrokkenheid, commitment en eigenaarschap ontbreken. 

• Het artikel stelt dat effectief stakeholdermanagement essentieel is voor de bouwsector om een 

cultuur van betrokkenheid, commitment en eigenaarschap te bevorderen. 

• Dit legt de basis voor een succesvolle transitie naar circulair bouwen en draagt bij aan het bestrijden 

van klimaatverandering. Het is tijd voor een mentaliteitsverandering.

De perceptie van onmacht in de strijd tegen klimaatverandering is een illusie die ons belemmert. Veel 

mensen geloven dat individuele inspanningen niets uitmaken in de grote context van milieuvervulling 

en de opwarming van de aard. Dit is met name zorgwekkend in de bouwsector, een van de meest 

vervuilende industrieën. Ondanks de beschikbaarheid van innovatieve materialen en circulaire ont-

werpen, houden veel bedrijven vast aan traditionele, vervuilende methoden. Dit komt niet alleen door 

een gebrek aan kennis, maar ook door een diepgeworteld gebrek aan betrokkenheid en eigenaar-

schap bij de stakeholders.

De Kloof tussen Theorie en Praktijk

Een van de grootste obstakels voor de transitie naar circulair bouwen is het gebrek aan overtuiging dat 

deze benadering een significante bijdrage kan leveren aan het oplossen van klimaatproblemen. Zoals 

Triodos in 2019 aangaf, is er een dringende behoefte aan een verandering in mentaliteit. Dit vraagt om 

een collectieve inspanning waarbij alle betrokken partijen zich realiseren dat hun acties een directe 

impact hebben op de toekomst van onze planeet.

Duurzaamheid door Effectief Stakeholdermanagement

Om de bouwsector daadwerkelijk te verduurzamen, is het essentieel om de principes van stakehol-

dermanagement te omarmen. Het betrekken van belanghebbenden is een cruciaal onderdeel van 

bouwprojecten, maar wordt vaak over het hoofd gezien. Dit begint met een grondige stakeholderana-

lyse, die de basis legt voor effectief stakeholdersmanagement en betrokkenheid. Door de behoeften 

en belangen van alle betrokken partijen in kaart te brengen, kunnen organisaties effectiever opereren. 

Maier en Aschilean (2020) benadrukken dat er momenteel geen adequaat instrument bestaat om 

de duurzaamheidsverwachtingen van bouwprojecten vanuit het perspectief van belanghebbenden 

te monitoren. Effectief stakeholdermanagement door vroegtijdige identificatie en betrokkenheid is 

daarom cruciaal voor succesvolle projectrealisatie.

Van Betrokkenheid naar Commitment en Eigenaarschap
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Door belanghebbenden proactief te betrekken en hun inbreng te waarderen, kunnen duurzame oplos-

singen worden gecreëerd (Wijntjes, 2023). Sterke betrokkenheid leidt tot commitment en uiteindelijk 

tot psychologisch eigenaarschap, waarbij betrokkenen zich emotioneel verbonden voelen met een 

project (Stevens, n.d.; Nelis et al., 2013). Betrokkenheid, commitment en eigenaarschap zijn nauw 

verweven concepten die essentieel zijn voor het succes van projecten en organisaties. Betrokkenheid 

vormt de kern van zowel commitment als eigenaarschap. Commitment vereist sterke betrokkenheid, 

zowel emotioneel, moreel als intellectueel (Vergouw, 2013). Eigenaarschap gaat gepaard met een 

gevoel van persoonlijke betrokkenheid (Leiderschap, n.d.). Commitment leidt tot eigenaarschap, wat 

op zijn beurt de betrokkenheid en motivatie van alle stakeholders bevordert om duurzame doelen te 

bereiken (Vergouw, 2013). Daarom speelt psychologisch eigenaarschap een sleutelrol in het succes 

van circulaire bouwprojecten.

Het Vergroten van Psychologisch Eigenaarschap

Wanneer belanghebbenden zich committeren aan een idee, doel of ambitie, omarmen ze dit en 

voelen ze zich er emotioneel mee verbonden. Dit creëert een gevoel van informeel of psychologisch 

eigenaarschap, waarbij men zich eigenaar voelt van een idee of doel zonder formeel of juridisch 

eigendom te hebben (Nelis et al., 2013). Door de principes van eigenaarschap te begrijpen en toe te 

passen, kunnen we effectiever de obstakels aanpakken die circulair bouwen in de weg staan. Nelis et 

al. (2013) stellen een model voor dat een raamwerk biedt voor het bevorderen van eigenaarschap. 

Het creëren van een gedeelde visie en het definiëren van wat men wil bereiken en hoe dit aansluit bij 

persoonlijke ambities, zijn hierbij essentieel.

Een Oproep tot Actie

De bouwsector heeft de potentie om een voortrekkersrol te spelen in de strijd tegen klimaatverande-

ring. Door de principes van stakeholdermanagement te integreren en een cultuur van betrokkenheid, 

commitment en eigenaarschap te bevorderen, kunnen we de transitie naar een duurzame toekomst 

aanzienlijk versnellen. Het is tijd om de illusie van onmacht achter ons te laten en gezamenlijk te wer-

ken aan een leefbare wereld voor toekomstige generaties. De urgentie is groot en het moment om te 

handelen is nu. Laten we deze kans grijpen om een blijvende impact te maken.
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In de wereld van voetbal is het algemeen bekend dat succes begint met een goede voorberei-
ding. Vooral tijdens het Wereldkampioenschap, waar spelers vaak niet eerder met elkaar hebben 
samengespeeld is dit essentieel. Het team moet elkaar leren kennen, niet alleen qua speltechniek 
maar, ook op persoonlijk niveau is dit van belang om effectief te kunnen samenwerken op het 
veld. Net zoals op het voetbalveld, waar een team samenwerkt om de bal in het doel te krijgen, 
vereist het aanpakken van wicked problems – complexe, vaak maatschappelijke problemen zonder 
eenvoudige oplossingen – een gecoördineerde, interdisciplinaire benadering. Deze column belicht 
het belang van voorbereiding en training bij interdisciplinaire samenwerking.

Het voorbereide team: een voetbalanalogie
Jij bent vast en zeker bekend met het Wereldkampioenschap voetbal dat om de vier jaar wordt geor-

ganiseerd. Het kan zijn dat je een fan bent van deze sport of dat je in het nieuws zag dat er verschil-

lende schendingen van mensenrechten hebben plaatsgevonden tijdens de voorbereiding voor het 

WK Voetbal Qatar in 2022. Om deel te nemen aan dit evenement worden de beste spelers per land 

uitgekozen om deel uit te maken van het team. Nadat het definitieve team is samengesteld komen de 

spelers samen voor een voorbereidingsperiode waarin ze trainen, oefenwedstrijden spelen en tactie-

ken doornemen. Tijdens deze periode hebben de spelers ook de kans om elkaar beter te leren kennen 

buiten het veld. Dit wordt gezien als een essentieel aspect voor het bouwen van een teamgeest en het 

creëren van een hechte groep. Na deze periode weten spitsen waar de verdedigers staan, de midden-

velders weten hoe ze de aanvallers kunnen ondersteunen en de keeper zorgt met ondersteuning van 

zijn teamleden voor de verdediging van het doel. Stel dat deze spelers niet zouden worden voorbereid 

om als team te kunnen spelen, dan zou het team, ondanks de individuele talenten van de spelers 

waarschijnlijk verliezen van een goed gecoördineerd team met minder getalenteerde spelers. 

Werken aan duurzaamheidsvraagstukken 
Net zoals bij een voetbalteam, waarin elke speler een unieke rol en vaardigheid heeft om bij te dragen 

aan het succes van het team, is het weten van deze aspecten als lid van een interdisciplinaire team es-

sentieel bij het aanpakken van complexe problemen. Als professional die betrokken wordt om samen 

te werken en bij te dragen aan duurzaamheidsvraagstukken, herken je vast wel dat het in de meeste 

gevallen duidelijk is wat de gemeenschappelijke visie of doelstellingen zijn. Denk hierbij aan: 

•	 Het verminderen van de CO2-uitstoot

•	 De transitie naar een circulaire economie 

•	 Het verbeteren van de gezondheid en het welzijn van burgers 

•	 De transitie naar brede welvaart

•	 Het verkleinen van sociaaleconomische ongelijkheden

•	 Het herstellen van de biodiversiteit 

Je kent deze doelstellingen maar al te goed. Ze komen voor in de meerjarenprogramma’s, op websites 

of in jaarverslagen van overheden, maatschappelijke organisaties, onderwijs- en kennisinstellingen, 

netwerkorganisaties of bedrijven waar je organisatie mee werkt. Je weet waarschijnlijk ook dat deze 
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vraagstukken zo complex zijn dat ze niet alleen door overheden kunnen worden opgelost; er is een 

essentiële bijdrage van maatschappelijke organisaties, bedrijven, onderwijs- en kennisinstellingen en 

burgers nodig. Bovendien hoor je in je dagelijkse werk waarschijnlijk steeds vaker termen als inter-

disciplinair, multidisciplinair, transdisciplinair, cross-disciplinair, sectoroverschrijdend, opgavegericht 

werken, netwerksamenwerking of co-creatie als er gesproken wordt over het oplossen van duurzaam-

heidsvraagstukken. Dit zijn allemaal begrippen die worden gebruikt om aan te geven dat er vanuit 

verschillende disciplines of met verschillende partijen samengewerkt moet worden om een doel te 

bereiken. In dit artikel ligt de focus op interdisciplinair samenwerken. 

Interdisciplinair samenwerken 
Uit zowel de literatuur als de praktijk blijkt dat er geen discussie is over de vraag of we interdisciplinair 

moeten samenwerken om complexe problemen op te lossen. We moeten echter beseffen dat deze 

manier van samenwerken, vanwege de verschillende kenmerken van wicked problems zoals verwar-

rende informatie, complexiteit, diversiteit, conflicten, de betrokkenheid van verschillende actoren en 

hun ervaring en perceptie van de problematiek, niet altijd vanzelf soepel verloopt. Er zijn verschillende 

uitdagingen en obstakels die het succes hiervan bepalen.

Institutionele barrières
Eén van deze obstakels is het omgaan met institutionele en carrière gerelateerde uitdagingen die 

deze vorm van samenwerken kunnen belemmeren . Hiermee wordt bedoeld dat organisaties vaak de 

nadruk leggen op specialisatie binnen één vakgebied. Dit kan professionals het moeilijk maken om tijd 

en moeite te steken in interdisciplinaire projecten die mogelijk minder gewaardeerd worden. Professi-

onals worden vaak beoordeeld op hun prestaties binnen hun eigen vakgebied, wat de motivatie voor 

samenwerking kan verminderen. Het ontbreken van institutionele steun en waardering voor interdis-

ciplinaire samenwerking kan professionals ook ontmoedigen. Gelukkig is er steeds meer waardering 

voor deze vorm van samenwerken, omdat het bewustzijn dat we samen en uit verschillende discipli-

nes tot oplossingen kunnen komen toeneemt. 

Hoog over gemeenschappelijke visie en doelen 
Men is goed in het opstellen van lange termijn ambities of doelstellingen. In de meeste gevallen zijn 

deze ook duidelijk en zorgt het voor een gemeenschappelijke visie. Denk hierbij aan: We dragen bij 

aan Nederland circulair in 2050, instelling Y moet in 2030, 60% minder broeikasgassen uitstoten of 

Nederland als een land met brede welvaart in 2040, waarbij samenleving, milieu en economie bij 

elkaar in balans zijn. Uit de praktijk blijkt echter dat deze doelstellingen niet voldoende handvatten 

bieden om echt interdisciplinair aan de slag te gaan. Herken je dit ook?  

Verschillende talen
Elke discipline heeft zijn eigen terminologie, wat juist een mooie kans is om tot oplossingen te komen 

voor de uitdagingen van deze tijd. Dit kan echter een grote barrière vormen voor samenwerking als er 

niet aan de juiste knoppen wordt gedraaid om de verschillen in talen als kans te benutten. Profes-

sionals kunnen moeite hebben om elkaars taal en benaderingen te begrijpen. Mensen zijn gewend 

aan de specifieke taal of benaderingen die in hun vakgebied worden gehanteerd. Als men moet 

samenwerken met experts uit andere disciplines, kunnen deze verschillen leiden tot misverstanden en 

inefficiënte communicatie.  

Bouw een stevige basis voor teamwerk op het veld van wicked problems 
De uitdagingen van vandaag vereisen samenwerking tussen verschillende disciplines, stakeholders en 

experts. Dit gaat niet vanzelf en vraagt om een stevige basis voor effectieve samenwerking om deze 

uitdagingen op te lossen. Hieronder geef ik enkele actiepunten die kunnen worden ingezet om deze 

stevige basis te creëren. 

Visie en structuur 
Begin met een duidelijke gemeenschappelijke visie en doelstelling die concreet en begrijpelijk zijn. 

“Haastige spoed is zelden goed”, dus neem de tijd om deze visie te ontleden en in hoofdelementen 

en/of in thema’s te verdelen, gekoppeld aan maatschappelijke opgaven. Dit biedt focus en richting. Als 

organisatie of management faciliteer en waardeer je interdisciplinaire projecten door tijd en middelen 

beschikbaar te stellen en erken interdisciplinair samenwerken als essentieel voor carrièreontwikkeling. 

Gedrag en vaardigheden
Bij interdisciplinair samenwerken denken we vaak snel aan het benutten van elkaars kennis en het 

delen van inhoudelijke expertise. Laten we eerlijk zijn, dat is ook deels de bedoeling. Echter, een vaak 

onderschat aspect zijn de soft skills. Open communicatie, wederzijds respect, vertrouwen, openheid 

voor wederzijds leren, de bereidheid om eigen aannames en oordelen los te laten en diep luisteren 

zijn cruciaal. Ook het creëren van een omgeving voor creativiteit, waar nieuwe ideeën zonder angst 

voor oordeel gedeeld kunnen worden, speelt een belangrijke rol. Dit helpt bij het creëren van een 

sfeer waar fouten worden gezien als leermogelijkheden in plaats van mislukkingen waarbij medewer-

kers zich vrij voelen om hun zorgen te uiten. 

Kortom, hoewel het noodzakelijk is om snel aan de slag te gaan met complexe vraagstukken als 

interdisciplinair team, is het essentieel om de tijd te nemen om zowel op organisatieniveau als op het 

gebied van interpersoonlijke vaardigheden een stevige basis te creëren. Dit zorgt ervoor dat de voor-

delen van interdisciplinaire samenwerking volledig worden benut en bijdragen aan oplossingen voor 

de complexe uitdagingen van deze tijd. 

Welke concrete actie kan je vandaag ondernemen om de interdisciplinaire samenwerking binnen 
jouw organisatie of projectgroep te verbeteren? Weet je het even niet? Samenwerken doe je niet 
alleen. Deel dit artikel met een collega en bespreek het samen, ik weet zeker dat jullie samen 
komen tot concrete actiepunten.       
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Schoonheidsidealen vinden een weg in het voedselsysteem
Heb jij je wel eens afgevraagd waarom die komkommer in de supermarkt doorgaans altijd recht is, 

bijna even groot en met hetzelfde gewicht? Deze perfectie kent No Waste Army als geen ander. Alleen 

zijn zij in aanraking gekomen met het tegenovergestelde. Ziet een product er anders uit? Dan ben je 

juist het product waar het om gaat want voor hen maakt het niet uit hoe een product eruitziet. Zij 

zetten zich namelijk in om voedselverspilling te voorkomen. Zij redden afwijkende producten, vooral 

groenten en fruit, variërend van 10.000 kilo tot soms wel 300.000 kilo. Met deze nobele daad geven 

zij producten, waar het voedselsysteem ogenschijnlijk geen raad mee weet, een plek. Schoonheidsi-

dealen hebben de voedingsmiddelenwereld overgenomen. Er is een ongekende standaard ontstaan 

waarmee enkel perfecte ‘legoblokjes’ de consument bereiken. In hoeverre spelen deze schoonheids-
idealen een rol en belemmeren ze de potentiële verduurzaming van het voedselsysteem? Dat lees 
je in dit artikel.

   

  

     

De kracht van schoonheid in de vorm van symmetrie
Schoonheidsidealen zijn ons niet vreemd en al eeuwenoud. De oude Grieken zagen symmetrie (een 

vorm van schoonheid) al als het absolute hoogtepunt. Dit was van magische betekenis en stond voor 

volmaaktheid. Het is een fundamentele wetmatigheid in de wetenschap en onlosmakelijk verbonden 

met de wereld . Vanuit een complex samenspel van psychologische , biologische  en cognitieve  in-

vloeden, is symmetrie intuïtief aantrekkelijk. “Wanneer iets niet symmetrisch is, dan is het afwijkend, 

waarbij er een soort fantoompijn ontstaat, alsof er iets ontbreekt”2. Als dit is wat we bij een kromme 

komkommer ervaren, dan valt te begrijpen dat de prioriteit van de consument ligt bij producten die 

er visueel perfect uitzien, waarbij de daadwerkelijke smaak minder belangrijk lijkt . Maar het houdt 

ons ook voor de gek: we koppelen hier extrinsieke signalen ten onrechte aan de intrinsieke waarde 

van een product5 . Dit sluit aan op een confirmation bias, een cognitief vooroordeel in ons brein 

van waaruit mensen de neiging hebben om informatie te zoeken, te interpreteren en te onthouden 

die bestaande overtuigingen of verwachtingen bevestigen . Een symmetrische of asymmetrische 

komkommer is in de perceptie van ons brein niet even gezond of kwalitatief, terwijl in de praktijk het 

daadwerkelijk wel even gezond of kwalitatief kan zijn. Vanuit deze verwachtingen en onze selectieve 
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aandacht, interpretatie en geheugen blijft het in stand. 

Gewenning en blootstelling
Alleen is er meer aan de hand. Gewenning speelt een rol. Het leeuwendeel van de consumenten komt 

enkel in aanraking met perfecte ‘legoblokjes’, afwijkende producten zijn uit het beeld geraakt. Terwijl 

blootstelling, het direct opdoen van ervaring met afwijkende producten, ervoor zorgt dat er minder 

afkeer ontstaat .

Europese wetgeving
De Europese wetgeving doet er nog een schepje bovenop door, voor met name groenten en fruit, 

eisen te stellen aan kenmerken zoals kleur, vorm, schil, grootte en gewicht. Het schoonheidsideaal zit 

daarmee verankerd in de wetgeving. Een vreemde situatie aangezien de wetgeving als doel heeft de 

volksgezondheid te beschermen . De kleur, vorm, schil, grootte en het gewicht spelen daar geen rol in.

Keteninrichting
Het reikt nog verder, het voedselsysteem heeft zich ontwikkeld tot een globaal georiënteerde keten 

waarin standaardisatie en efficiëntie centraal staat. Ontworpen en geoptimaliseerd om perfecte 

‘legoblokjes’ te leveren, tegen de hoogst mogelijke kwaliteitsniveaus . Waarbij logistiek en verpakkin-

gen volledig zijn ingericht op bepaalde afmetingen, vormen en gewichten. Waardoor elke afwijking en 

variabele verstorend werkt. Dat maakt het bewerkelijk en niet efficiënt. Ook zijn ketens in het globale 

marktsysteem concurrerend. Om op te vallen en überhaupt deel te nemen, onderscheiden actoren 

zich door te ‘sleutelen’ aan het schoonheidsideaal5. In een wereld waar economie en geld verdienen 

centraal staan, is dit misschien wel het meest hardnekkige aspect. Het vraagt namelijk meer inspan-

ningen en kosten om aan producten met afwijkingen geld te verdienen. Wanneer het dat niet waard 

is, is het gemakkelijker om te kiezen voor verspilling. Deze producten doorlopen maar moeizaam de 

keten en het is de vraag of deze de consument bereiken10.

We zijn verwend (een luxeprobleem)
Er is een streven ontstaan naar een steeds hoger niveau van schoonheidsidealen, gedreven vanuit 

verschillende invalshoeken en een dynamiek van ketenactoren. Dit is echter een ratrace of self-ful-

lfilling prophecy die in opwaartse spiraal zichzelf versterkt en in stand houdt. Met als resultaat een 

ongekende standaard, die al lang en breed het stadium van de volksgezondheid beschermen en het 

beschikbaar stellen van veilige producten gepasseerd is.

Dit is dan ook geen prestatie, eerder waanzin en waar eindigt dit? Belangrijker nog, dit is een luxepro-

bleem. Kunnen we ons dit veroorloven en is dit ethisch verantwoord? Ongeveer een derde van al het 

voedsel in de wereld wordt verspild . Terwijl jaarlijks ruim 800 miljoen mensen hongerlijden11; er in 

totaal 3,1 miljard mensen geen toegang hebben tot voldoende voedzame en kwalitatieve voeding11; 

er in 2050 een kleine 10 miljard , in een gunstig geval een kleine 9 miljard , monden gevoed moeten 

worden; en tegelijkertijd meer dan de helft van de volwassen in de Europese Unie kampt met overge-

wicht of zelfs obesitas , waarbij in 2035 meer dan 50% van de gehele wereldbevolking zal kampen met 

overgewicht of obesitas (ten opzichte van 38% in 2020) . Naast deze sociale component staat ook de 

ecologische duurzaamheid onder druk. Voedselverlies en voedselverspilling zijn daarin direct tastbare 

(negatieve) impacts. Het is schrijnend dat het aan twee kanten snijdt: voedsel wordt niet geconsu-

meerd (terwijl de behoefte groot is) en een groot deel van de (negatieve) ecologisch impact heeft al 

plaatsgevonden. Alle inspanningen zijn dan voor niets geweest.

Dit impliceert dat het huidige voedselsysteem niet in staat is om deze doorgaans voedzame en 

kwalitatieve producten bij de consument te krijgen. Het is tijd om het uitgangspunt van schoonheid, 

de geglobaliseerde keten en standaardisatie en efficiëntie aan de kant te schuiven of op zijn minst in 

twijfel te trekken. Het bewerken van voedsel tot een perfect ‘legoblokje’, terwijl het een natuurlijk 

product is met variabele kenmerken, klinkt namelijk helemaal niet als efficiënt. Waarom nemen we 

deze producten niet zoals de aarde ze aanreikt, in hun natuurlijke vorm?

Lokale en kortere ketens zijn de toekomst?
Daar bieden lokale en kortere ketens bij uitstek perspectief voor. Alternatieve landbouwpraktijken, 

pluktuinen en producten direct van de boer zijn in opkomst. Ze bieden ruimte voor het experiment 

en zijn belangrijk om beweging op gang te krijgen. Schakels vallen weg waarmee de bron van het 

voedsel zo dicht mogelijk bij de eindgebruiker wordt gebracht. Het minst bewerkelijk en daarmee ook 

efficiënt? Het aantal verwerkingsstappen vermindert en voedsel wordt minder het continent over 

gesleept. Tegelijkertijd levert het transparantie op omdat de consument ervaart hoe voedsel op het 

bord beland. Dit biedt de mogelijkheid om überhaupt weer dichter bij ons voedsel te komen te staan 

en om weer in verbinding te raken met hoe planten, dieren en onze medemensen ons eten beschik-

baar stellen. Automatisch komen we dan ook in aanraking met afwijkende producten en verminderen 

we onze confirmation bias. En de voordelen reiken in potentie nog verder. Want als direct onder 

onze neus, onder toeziend oog, sociaal leed plaatsvindt of ecologische schade wordt aangericht, 

dan zijn we geneigd daar wat van te vinden. Dan ontstaat iets wat het best te omschrijven valt als 

een gemeenschapsbesef, wat duidt op een sterke sociale en ethische component. In dit concept van 

kleinschaligheid  waarin het gaat om een goede buur, vriend of kennis zal negatieve impact veroorza-

ken minder gedoogd zijn en daarom minder optreden. Vergeet ook niet de voordelen voor de mentale 

gesteldheid. “Natuurlijke taferelen trekken aandacht op een prettige en moeiteloze manier”  . Deze 

zachte fascinatie leidt, vanuit betrokkenheid bij en de aanwezigheid van de natuurlijke omgeving, tot 

een ontspannen gevoel of zelfs een gelukservaring.

Ontdek hoe jij zelf kunt bijdragen!
Dit zet ketens op zijn kop, heeft ongetwijfeld complicaties en de werkelijkheid is veel complexer dan 

hier geschetst wordt. Desondanks zet het aan tot denken over het voedselsysteem. Uiteindelijk moet 

er een nieuw verhaal ontstaan en daar kun je als consument aan meewerken. Je bent allesbehalve 

machteloos. Help mee de voedselverspilling terug te dringen en werk actief aan verhaalverandering 

door eens te gaan kijken en kopen bij lokale initiatieven zoals Herenboeren, Boerschappen, Lenteland 
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of Land van Ons; bij pluktuinen; en bij Crisp. En/of zoek zelf wat op via lokaalwijzer of de GoodFood-

Club. Laat je vooral verrassen! 

Draag daarmee bij aan een toekomstbestendig en een leefbaar voedselsysteem: een systeem dat 

bijdraagt aan voedselzekerheid en voeding voor iedereen, op een zodanige manier dat de economi-

sche, sociale, culture en ecologische basis voor het genereren van voedselzekerheid en voeding voor 

toekomstige generatie gewaarborgd blijft .

Werkgever	         : Bolletje B.V.
Auteur                                  : G.H.C. Scholten
Doelgroep			   :  Consumenten die al enige affiniteit hebben met het thema duurzaam  
                                                 heid in brede zin (niet enkel vanuit voedsel)
Doel artikel			   : De lezer aan het denken zetten over de huidige inrichting van (een deel  
                                                van) het voedselsysteem en deze aansporen om actief bij te dragen   
                                                aan de verandering ervan
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DWARSDENKEN!?
WAT BELEIDSMEDEWERKERS IN 
HET ONDERWIJS VAN DWARSDEN-
KER ANDY WARHOL KUNNEN 
LEREN.

08

Auteur: Ben van der Kemp

In een wereld waar organisaties worden geconfronteerd met snelle technologische vooruitgang 
en steeds complexere maatschappelijke verwachtingen, is het vermogen om te overleven en te ge-
dijen afhankelijk van meer dan alleen financiële cijfers. Menselijke en sociaal relationele aspecten 
vormen de hoekstenen van een toekomstbestendige bedrijfsvoering. Deze ‘zachte’ waarden – zoals 
de vaardigheden en het welzijn van medewerkers, en de relaties en reputatie van de organisatie 
– zijn cruciaal om wendbaarheid, innovatiekracht en duurzaam succes te garanderen. Organisa-
ties die investeren in deze dimensies creëren niet alleen een solide fundament voor groei, maar 
bouwen ook aan een veerkrachtige en ethische toekomstgerichte organisatie die klaar is voor de 
uitdagingen van vandaag en morgen .

Werken in een succesvolle organisatie
Onze arbeidsfilosofie benadrukt dat werk bedoeld is om ongemakken te verlichten en genoegens te 

bieden die de natuur niet vanzelfsprekend levert. Kijkend naar de geschiedenis van ons werk is dat 

een optelsom van alle technieken en processen die we hebben moeten ontwikkelen om het leven 

draaglijker te maken: de natuur schoot te kort met het voedsel dat we in bomen en aan struiken von-

den, dus gingen we zaden planten; de natuur liet ons in onze naakte toestand kou lijden, dus gingen 

we kleding naaien. 

In de moderne tijd wordt vaak gesproken over bevredigend werk . Deze definitie begint met een 

inzicht in geluk en leidt tot ideeën over hoe we meer vreugde kunnen creëren en ongerief kunnen ver-

minderen. Men spreekt in deze context dan ook over succesvolle organisaties als deze de behoeften 

en verlangens van hun doelgroep begrijpen, deze inzichten in concrete en verhandelbare producten 

of diensten transformeren waarbij processen gecreëerd worden die zowel hun eigen ongerief als dat 

van anderen verminderen . Maar welke organisatiestrategie voorziet in deze processen en wat kan jij 

als beleidsmedewerker hierin betekenen?

Strategieën moet je niet alleen bedenken
Het begrip “strategie” vindt zijn oorsprong in de Griekse woorden “stratos,” wat ‘leger’ betekent, en 

het werkwoord “agein,” dat verwijst naar ‘leidinggeven’. In de meest letterlijke zin betekent strategie 

dus ‘het leiden van een leger’. In de militaire context wordt ervan uitgegaan dat de leider tevens de 

strateeg is. Zelfs als er meerdere strategen zijn, wordt de strategie doorgaans top-down in samenwer-

king met naaste medewerkers geformuleerd, waarna de uitvoering door de grondtroepen plaatsvindt 

. Een succesvolle strategie verbindt het ‘denken’ met het ‘doen’. Alexander de Grote illustreerde in 

het oude Athene het succes van een eenheid tussen denken en doen; tijdens gevechten bevond hij 

zich altijd in het heetst van de strijd. Hoewel er vooraf plannen werden gemaakt, waren deze niet 

onwrikbaar. Alexander’s succes berustte op flexibiliteit en voortdurende aanpassing aan veranderende 

omstandigheden . 

Het lijkt niet zozeer de fout van de vroege denkers te zijn dat ze een onvolledig beeld van strategie 

hebben achtergelaten, maar eerder de bedrijfskundige ontwikkeling in het denken over strategie-

vorming, waardoor strategisch denken en uitvoering als twee afzonderlijke gebeurtenissen worden 
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gezien, terwijl in werkelijkheid deze scheiding niet te maken is.

De mate van verbondenheid tussen denken en doen vormt hierbij het fundament van een organi-

satiestrategie dat de behoefte en verlangens van hun doelgroep in kaart brengt, deze inzet voor de 

dienstverlening en daarbij processen creëert die ook hun eigen ongerief ten goede komt.

Binnen onderwijsinstellingen zijn denken en doen juist steeds verder uit elkaar komen te liggen. 

De afgelopen jaren hebben universitaire hervormingen geleid tot een versterking van hiërarchisch 

bestuur, centralisatie van besluitvorming en formalisering van management en administratie. Dit heeft 

uitdagingen met zich meegebracht, zoals onduidelijkheid over verantwoordelijkheden en beperkte 

speelruimte voor besluitvormers op verschillende niveaus. Het resultaat is onduidelijke mandaten, 

verantwoordelijkheden, rollen en specialisaties . Deze ontwikkeling heeft een verdere wig gedreven 

tussen denken en doen, terwijl het vormen van een succesvolle strategie juist niet alleen moet wor-

den begrepen als het denkproces en de plannen van de leiding van organisaties, maar eerder als een 

interactie tussen de top en de basis van een organisatie of gemeenschap .

Succesvol beleid vereist interactie
De klassieke Griekse polis biedt een inspirerend voorbeeld van het belang van interactie en dialoog 

in het sociale en politieke leven. De agora, het centrale marktplein, fungeerde als het kloppende hart 

van deze dynamiek, waar burgers samenkomen om te handelen, te debatteren en deel te nemen aan 

het democratische proces. Vooral in Athene, de meest gerenommeerde polis, was directe democratie 

opvallend aanwezig; burgers bespraken en stemden over cruciale aangelegenheden in de volksver-

gadering (Ekklesia). Filosofische gesprekken en publieke debatten vonden vaak plaats in de schaduw 

van tempels en openbare gebouwen, waar denkers zoals Socrates en Plato hun ideeën deelden met 

zowel burgers als leerlingen . Zo werd het alledaagse leven in de polis gekenmerkt door een levendige 

interactie tussen denken en doen. Als beleidsmedewerker is het derhalve noodzaak om een inclusieve 

en interactieve omgeving te creëren om het huidige gat tussen denken en doen te dichten.

Dwarsdenkers maken succesvol beleid
Het is gemakkelijk om in onvrijheid te blijven werken. We dragen weliswaar geen kettingen aan onze 

benen, maar toch kunnen we het gevoel hebben stevig te zijn vastgeketend door onze angst om af te 

wijken van de opvattingen van de meerderheid. We worden pas interessante mensen zodra we begin-

nen te rammelen aan de tralies van de kooien waarin de organisatie ons heeft opgesloten, maar we 

staan het ons zo zelden toe om dat te proberen. Een voorbeeld van een succesvolle dwarsdenker was 

Andy Warhol, hij was in staat om zich aan te passen en tegelijkertijd te rebelleren. Hij had de moed 

om anders te zijn, om niet te doen wat iedereen normaal vond: hij woonde samen met mannen, sliep 

op onmogelijke tijden, had allerlei merkwaardige vrienden, spendeerde zijn geld achteloos aan de 

dingen waar hij het meest van genoot, droog lippenstift en een pruik, huilde in het bijzijn van andere 

mannen en zei niet wat iedereen zei . Het begint als beleidsmedewerker met het doorbreken van de 

ketenen van conformiteit en het omarmen van diversiteit en authenticiteit. 

De moderne mens is, in al haar veelzijdigheid, te begrijpen als vrij, gelijk en samen . Succesvol dwars-

denken met als doel succesvol beleid vereist daarom een balans tussen deze drie begrippen. In het 

sociaal maatschappelijk leven – in alle samenwerkingsverbanden van groot tot klein – werken vrij, 

gelijk en samen als organiserende vormprincipes. Te veel ‘vrij’ resulteert in een verlies aan verbinding; 

te veel ‘samen’ een verlies aan contact met jezelf creëert en te veel ‘gelijk’ een leven creëert zoals 

het hoort. Vanuit dit perspectief huidige organisaties omvormen kan alleen als je bereid bent jezelf 

te verdiepen in de menselijkheid, ‘vrij, gelijk en samen’ geeft hiervoor houvast. Zoals bewezen door 

dwarsdenkers als Andy Warhol, vraagt ware vooruitgang om het vermogen om anders te zijn, te rebel-

leren en te gedijen in vrijheid.
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Toekomstgerichte 
competenties voor 
de transitie naar een 
circulaire GWW-sector

Niets doen kan niet 
meer: zet de luiken open 
en ga samenwerken! 

09
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De Nederlandse Grond-, Weg- en Waterbouwsector (GWW) staat voor een grote uitdaging om het 

doel van de Rijksoverheid te behalen om in 2050 volledig circulair te zijn . De bouw- en constructiesec-

tor is veruit de grootste uitstoter van broeikasgassen en is verantwoordelijk voor maar liefst 37% van 

de mondiale uitstoot. De productie en het gebruik van materialen zoals cement, staal en aluminium 

hebben een aanzienlijke ecologische voetafdruk, en dit moet anders. De GWW-branche staat dus voor 

een complexe opgave op het gebied van duurzaamheid. Duurzame ontwikkeling is volgens Yearworth  

een “super-wicked problem” en dit gaat verder dan het minimaliseren van bouwafval en het beperken 

van het gebruik van uitputbare grondstoffen. Het vereist dat de professional oplossingen bedenkt op 

de complexe opgaven door de interactie tussen sociale, economische en ecologische systemen met 

elkaar te verbinden . Het onderwijs speelt hierin een cruciale rol, zij moeten immers de toekomstige 

professional klaarstomen voor de uitdagingen van de toekomst.

De transitie naar een circulaire economie in de GWW-sector is een uitdagende maar noodzakelijke on-

derneming. Het wordt gekenmerkt door een complex samenspel van beleidsmaatregelen, praktische 

uitdagingen en voortdurende kennisontwikkeling. De Nederlandse regering heeft zichzelf ambitieuze 

doelen gesteld, zoals een volledig circulaire economie in 2050, met specifieke aandacht voor de bouw-

sector. Initiatieven zoals het Grondstoffenakkoord , de Transitieagenda Circulaire Bouweconomie , en 

de Nationale Omgevingsvisie  zijn bedoeld om deze doelen te ondersteunen. In de praktijk wordt dit 

bevorderd door initiatieven zoals de CityDeal Circulair en Conceptueel Bouwen  en het Nationaal Pro-

gramma Circulaire Economie . Deze programma’s en deals richten zich op het ontwikkelen, gebruiken 

en hergebruiken van bouwwerken en infrastructuur met minimale milieubelasting over hun volledige 

levenscyclus.

Toch zijn er aanzienlijke obstakels. Één van de grootste uitdagingen is het meetbaar maken van circu-

lariteit, wat vaak ingewikkelder blijkt dan bijvoorbeeld het meten van CO2-uitstoot. Dit leidt ertoe dat  

maatregelen met direct meetbare milieuvoordelen vaak prioriteit krijgen, waardoor de vertaling van 

circulariteitsambities in concrete projecten achterblijft . Bovendien is er een aanzienlijk kennisgebrek 

bij zowel publieke opdrachtgevers als marktpartijen, wat de implementatie van circulaire principes 

bemoeilijkt. Ingenieursbureaus spelen een cruciale rol in het ontwerpproces, maar worden gehin-

derd door prijsconcurrentie en een afname van investeringen in kennisopbouw. Dit onderstreept de 

noodzaak van continue kennisontwikkeling en -deling binnen de sector, met actieve betrokkenheid van 

zowel publieke als private partijen , .

Het onderwijs moet hierin een cruciale rol spelen. Door het curriculum aan te passen om studen-

ten de benodigde kennis en vaardigheden bij te brengen, kan een nieuwe generatie professionals 

worden voorbereid op de uitdagingen van een circulaire bouweconomie. Het ontwikkelen van nieuwe 

onderwijsmodellen die studenten betrekken bij echte projecten en samenwerking met de branche 

stimuleren, is essentieel. Tot slot moet het onderwijs zich richten op het ontwikkelen van een mindset 

bij studenten die waarde hecht aan duurzaamheid en circulaire principes, zodat zij als toekomstige 

professionals actief bijdragen aan de transitie naar een circulaire economie.
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De competenties van de toekomstbestendige professional zijn essentieel om de transitie naar een 

duurzame en circulaire GWW-sector te versnellen. Maar “Welke competenties zijn nodig om de 

ingewikkelde duurzaamheidsopgave in de bouwbranche aan te pakken?”  Om hier antwoord op te 

geven kunnen toekomstgerichte competenties onderverdeeld worden in drie categorieën: algemene 

duurzaamheidscompetenties, circulaire competenties voor de GWW-sector en persoonlijkheidscom-

petenties .

Algemene duurzaamheidscompetenties
Een onderzoek van Redman & Wiek  identificeert acht sleutelcompetenties gericht op duurzaam-

heid, waarmee het vermogen wordt ontwikkeld om complexe vraagstukken te begrijpen, kritisch te 

analyseren en innovatieve oplossingen te ontwikkelen die bijdragen aan een duurzame toekomst. De 

Europese Green Deal  en de EU-biodiversiteitsstrategie voor 2030 benadrukken ook de cruciale rol van 

onderwijs en opleiding in het bereiken van duurzaamheidsdoelen. Daarom werd het competentieka-

der GreenComp ontwikkeld. Dit is ontworpen om te voorzien in de groeiende behoefte aan verbeter-

de kennis, vaardigheden en attitudes bij individuen om op duurzame wijze te leven, te werken en te 

handelen .

Circulaire competenties voor de GWW-branche
Ook de GWW-branche vraagt in de transitie om toekomstbestendige competenties. Innovatietrends 

in circulair bouwen benadrukken het belang van circulaire vaardigheden, zoals circulair ontwerpen en 

het minimaliseren van bouwafval . Onderzoek van de TU Delft identificeert negen competenties voor 

circulaire ontwerpprocessen , waarbij o.a. het optimaal hergebruiken van grondstoffen, waardeverlies 

minimaliseren, bijdragen aan duurzame cycli door middel van levenscyclus-denken en systeeminnova-

tie centraal staan.

Persoonlijkheidscompetenties
Naast kennis en vaardigheden van duurzaamheid en techniek is persoonlijke ontwikkeling onmisbaar 

voor toekomstbestendige professionals . Hoogleraar veranderkunde Rotmans  benadrukt de noodzaak 

van veerkracht en wendbaarheid bij jonge mensen om te gedijen in een snel veranderende wereld. Hij 

pleit voor een onderwijssysteem dat zich richt op multi- en interdisciplinair leren, aangezien de nieu-

we generatie minder verbonden is met traditionele onderverdelingen en juist breed geïnteresseerd is. 

Daarnaast is het onderwijssysteem nu gericht op het belonen bij het maken van zo min mogelijk 

fouten, terwijl het onderwijs zou moeten stimuleren om fouten te durven maken en daarvan te leren. 

Anders worden studenten voorbereid op continuïteit en stabiliteit, terwijl we ze zouden moeten voor-

bereiden op verandering en instabiliteit . Het onderwijs kan niet anders dan zich richten op het zelfbe-

wustzijn van studenten en hun morele kompas. Effectieve betrokkenheid bij duurzaamheidskwesties, 

zoals de Duurzaamheidsdoelen van de Verenigde Naties, kan bevorderd worden door het inzetten van 

het Inner Development Goals-framework . De Inner Development Goals bevorderen de vaardigheden 

die nodig zijn om de complexe Duurzaamheidsdoelen te realiseren door aandacht te besteden aan 

menselijke aspecten.

Dit geldt niet alleen voor het onderwijs. Ook organisaties binnen GWW-sector moeten inzetten op de 

professionele identiteit van hun professionals. Door te investeren in samenwerking tussen overheid, 

bedrijven en onderwijs ontstaat ‘een lerende economie’. Het oplossen van maatschappelijke vraag-

stukken vraagt om professionals die werken vanuit een interdisciplinaire benadering. Het investeren 

in goede opleidingen, gekwalificeerd personeel en veerkrachtige instituties is doeltreffend om in te 

spelen op wisselende omstandigheden. Om hier adequaat mee om te gaan, is het voortdurend ont-

wikkelen van kennis en vaardigheden van essentieel belang .

De samenwerking tussen onderwijs, bedrijven en overheid vormt dus de sleutel tot het smeden van 

toekomstbestendige professionals die de transitie naar een circulaire economie in de GWW-sector 

kunnen leiden.

Laten we samen de handschoen oppakken en met vastberadenheid streven naar een circulaire revolu-

tie in de Grond-, Weg- en Waterbouwsector, waar duurzaamheid en innovatie hand in hand gaan. Het 

onderwijs speelt hierbij een cruciale rol door studenten te inspireren, uit te dagen en hun luiken open 

te zetten, zodat ze met een open mind de nodige kennis en vaardigheden kunnen verwerven om deze 

transitie te leiden. Zij zijn immers dé toekomst!
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De industriële revolutie en de economische ontwikkelingen in de afgelopen 200 jaar hebben
lineaire modellen in de productie van goederen en diensten bevorderd. Verontrustend is dat dit 
lineaire model leidt tot enorme hoeveelheden emissies, wat schadelijk is voor het klimaat1. Om 
de uitstoot van CO2 terug te dringen, heeft het Ministerie van Infrastructuur en Waterstaat de
 ambitie om uiterlijk in 2030 volledig klimaatneutraal te zijn en circulair te werken. Zij richten
 zich hierbij op de invloed die zij hebben als opdrachtgever van infraprojecten2. Een van de
 uitvoerders van deze infraprojecten is Van Gelder. Binnen het familiebedrijf Van Gelder draait 
het om continuïteit, om de wereld een stukje mooier achter te laten dan dat zij deze gevonden
 hebben. Op die visie hebben zij hun doelstellingen geformuleerd. Van Gelder sluit zich aan bij 
de doelstelling van het Ministerie van Infrastructuur en Waterstaat en streeft ernaar om in 2030
 100% circulair te werken3. In dit artikel wordt besproken hoe de civiele techniek vaker gebruik
 maakt van innovatieve samenwerkingsvormen, waarbij de nadruk ligt op het belang van 
bewustwording, langdurige contracten en integratie van duurzaamheid in het dagelijkse werk, 
met als doel om duurzaam werken het nieuwe normaal te maken. 

Innovatieve Samenwerkingsvormen in de Civiele Techniek 
Civiele techniek of burgerlijke techniek is de toegepaste wetenschap die zich richt op het ontwerpen, 

bouwen en beheren van alle constructies die nodig zijn voor de inrichting van de gebouwde omgeving

 in de samenleving. Vooral bereikbaarheid en mobiliteit staan daarbij centraal en dit moet op een 

veilige en efficiënte manier gebeuren4. Uit de integrale analyse uitgevoerd bij Van Gelder, is 

gebleken dat 50% van de projecten van Van Gelder beschikt over een bouwteam contract. Dit 

houdt in dat Van Gelder bij 50% van de projecten een rol mag spelen in de voorbereidende fase 

van het project, dus ook inspraak heeft in de hoeveel toe te passen circulaire materialen. De a

ndere helft van de projecten heeft een RAW-contract.  De praktijk heeft uitgewezen dat de 

RAW-systematiek niet bijdraagt aan een klimaat waar productinnovaties volledig van de grond komen. 

 Dit komt doordat de RAW-systematiek gedetailleerde bestekken vereist, wat weinig ruimte laat voor 

flexibiliteit en creatieve oplossingen5. Zo ook op het gebied van circulariteit.  

Bij veel opdrachtgevers mist vaak de nodige kennis op het gebied duurzaamheid om een duurzaam

 bestek te formuleren. Als de opdrachtgever de eigen doelstellingen wil behalen, zullen zij 

contracten op moeten stellen die langduriger zijn. Met meerjarige contracten mogen aannemers in 

de voorbereiding een rol spelen, dat maakt het mogelijk om duurzaamheid een onderdeel te 

maken van het project6.   

Steeds vaker experimenteren opdrachtgevers met alternatieve contractvormen zoals het bouwteam. 

Het bouwteam is een coöperatieve samenwerking tussen de opdrachtgever en de uitvoerder. Deze 

samenwerking kenmerkt zich onder andere door het gezamenlijk oplossen van problemen en 

rekening houden met elkaars belangen7. 



56 57

Het bouwteam is een samenwerkingsverband zowel tijdens de ontwerpfase van het bouwproces als

 gedurende de realisatie van het project. De samenwerking heeft als doel om te komen tot een 

ontwerp waarbij er rekening is gehouden met de gevolgen van ontwerpkeuzes voor de uitvoerings

fase, daarna krijgt de aannemer de gelegenheid om een prijs te maken voor realisatiefase. In de 

realisatiefase heeft de aannemer de mogelijkheid om de aangeboden duurzaamheidskansen te 

monitoren en te kwantificeren, het lerend vermogen te ontwikkelen en dit in andere projecten 

weer in te zetten8.  

Krachten Bundelen voor een Duurzame Toekomst 
Actieve betrokkenheid van bedrijfsleven, werknemers en maatschappelijke organisaties is onmisbaar 

om de transitie naar een circulaire economie te versterken en te versnellen9. Om circulair te kunnen 

werken slaan leveranciers, opdrachtgevers, gebruikers en verwerkers de handen ineen om 

gezamenlijk stappen te zetten. Door de verantwoordelijkheid voor het juiste gebruik en het sluiten 

van de kringloop van een product te verdelen over de keten is er sprake van meer grip op de 

totale kosten en risico’s10.  

Als duurzame producten geen geld opleveren voor commerciële bedrijven, zal hier minder snel voor 

gekozen worden dan voor niet-duurzame producten. Henk Brouwer, commercieel directeur bij Van 

Gelder, geeft aan dat duurzaamheid de belangrijkste pijler is in hun ondernemerschap. Maar het is 

niet zo dat ze Van Gelder in de verliezen willen jagen. Sterker nog, Van Gelder wil nog honderden 

jaren verder en dat kan alleen als er geld wordt verdiend. Als van Gelder nog niet expliciet al het 

geld kan verdienen met volledige duurzaamheid, dan zullen er andere verdienmodellen overeind 

gehouden moeten worden11. 

Steeds meer opdrachtgevers hebben diverse duurzaamheidsdoelstellingen geformuleerd en de 

ambitie om klimaatneutraal en circulair te werken. Als er in 2030 nog gewerkt wordt met de 

technieken van nu, worden de ambities niet gehaald. Maar als de krachten worden gebundeld en er 

wordt geïnnoveerd, dan kunnen de reducties veel groter zijn12. 

Menselijke Bewustwording als Sleutel tot Succesvolle Transitie 
Binnen de infrasector worden onderzoeken vaak gedaan vanuit organisatieperspectief. De transitie 

moet niet alleen vanuit technologisch oogpunt bekeken worden, maar juist ook hoe dit zich verhoudt

 tot de menselijke kant. De circulariteitstransitie gaat niet zonder complexiteit, onzekerheid en

onenigheid13.  

Er moet gefocust worden op het vergroten van het bewustzijn op het gebied van duurzaamheid. 

Volgens Guiblini kan het bewustzijn worden opgevat als plichtsbesef. Volgens dit begrip, motiveert 

bewustzijn mensen om te handelen volgens morele principes of overtuigingen die al in bezit zijn. 

De motiverende kracht moet volledig van binnenuit het individu komen, in tegenstelling tot sancties 

van buitenaf. Als een individu of een organisatie wil veranderen, is dit niet mogelijk zonder bewust 

te zijn van de huidige situatie14. Het vergroten van bewustzijn helpt om betere beslissingen te nemen.

 Als men bewust is van de keuzes die er gemaakt worden, kan er beter worden overwogen wat de 

voor- en nadelen van elke keuze zijn15. Zo ook bij het maken van een keuze voor materialen 

binnen een project. 

Men dient volgens Henk Brouwer te stoppen met de discussie over de kosten. Het draait om 

duurzaamheid, er dient gesproken te worden over de opbrengsten. Als je écht duurzaam wil zijn 

en écht de doelstellingen wil halen, dan moet je het hele bedrijf radicaal gaan aanpassen. Het is te 

makkelijk om te zeggen dat duurzaamheid simpelweg te duur is.  

Het is een uitdaging om hetzelfde beeld te krijgen bij doelen, opbrengsten en kritische gebeurtenissen

 binnen een bedrijf. Het realiseren dat vormgevers van een proces, andere beelden hebben bij de 

doelen, opbrengsten en kritische gebeurtenissen dan de uitvoerders en deelnemers is van belang. Dat 

wil zeggen dat er vervorming optreedt van directie naar medewerkers16. Zo ook op het gebied van 

duurzaamheid. Volgens duurzaamheidsmanager Jamaica den Heijer, moet duurzaamheid in jezelf 

zitten, het moet niet altijd alleen maar vanuit de opdrachtgever komen. 

Het nieuwe normaal 
In het jaarverslag van Van Gelder wordt genoemd dat duurzaam ondernemen de belangrijkste 

strategische pijler is. Zij zien de transitie naar duurzaam werken als de transitie naar het nieuwe 

normaal17. 

Duurzaamheid wordt volgens Henk Brouwer te veel gebruikt als marketingmateriaal. “Het moet veel 

meer gezien gaan worden als een manier van werken. Mensen zijn belangrijk voor Van Gelder en als 

mensen belangrijk zijn voor de organisatie, dan moet je zorgen dat de omgeving waarin mensen 

functioneren gezond blijft. Hij is erop tegen om expliciet klanten te werven met duurzaamheid als 

marketingmiddel. Hij geeft aan dat hij op die manier net laat zien alsof duurzaamheid iets heel 

bijzonders is, maar dat moet het juist niet zijn.  

Door duurzaamheid in het hart van hun operaties te plaatsen, zorgt Van Gelder ervoor dat het een 

gebruikelijk onderdeel wordt van hun dagelijkse werkzaamheden in ieder project. Denk hierbij aan 

het gebruik van duurzame materialen, energie-efficiënte methoden en het streven naar een minimale

 milieu-impact. 

Daarnaast geeft Henk Brouwer aan dat een duurzaam beleid bijdraagt aan de gezondheid en welzijn 

van de medewerkers. Het realiseren van duurzame projecten is niet alleen goed voor het milieu, maar

 ook voor het welzijn van de medewerkers en het voortbestaan van Van Gelder. 
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In het klimaatakkoord staan meer dan 600 afspraken om uitstoot van broeikasgassen tegen te gaan. 

De transitie die nodig is om aan alle afspraken te kunnen voldoen, kan uitgevoerd worden als het 

gestructureerd wordt aangepakt. Hiervoor moeten we ons realiseren dat de grootste uitdaging geen

 technische, financiële of bestuurlijke opgave is, maar een sociale opgave18. Er moet meer 

bewustwording komen op het gebied van duurzaamheid. Duurzaam werken moet het nieuwe 

normaal worden.  
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In een tijd waarin complexiteit en onderlinge afhankelijkheid de kern vormen van maatschappelijke 

en technologische vraagstukken, is de roep om allianties luider dan ooit. Allianties – samenwerkings

verbanden tussen verschillende partijen met gemeenschappelijke doelen – zijn essentieel voor het 

aanpakken van uitdagingen die te groot zijn voor een enkele entiteit. Een gebied waar allianties bijzon

der effectief kunnen zijn, is bij het opstellen en uitvoeren van een onderzoeksagenda. Maar wat wordt

 precies verstaan onder een alliantie, en waarom zouden we dit model moeten omarmen voor onze 

onderzoeksinspanningen?

Een alliantie is een samenwerkingsverband tussen twee of meer partijen die gemeenschappelijke 

doelen hebben of elkaar aanvullen op bepaalde gebieden . Dit kan variëren van samenwerkingen 

tussen individuen, organisaties, bedrijven tot zelfs landen. Het primaire doel van een alliantie is syner

gie te creëren door middelen te bundelen, expertise te delen en gezamenlijk te werken aan het berei

ken van gedeelde doelstellingen. Allianties kunnen verschillende vormen aannemen, waaronder stra

tegische allianties, publiek-private partnerschappen, onderzoeksallianties, internationale allianties en 

non-profit allianties .

Waarom een onderzoeksagenda in alliantievorm? Een onderzoeksagenda, zoals gedefinieerd door de 

Rijksdienst voor het Cultureel Erfgoed (RCE) , coördineert verschillende onderzoeken op basis van een 

specifiek thema dat financiële, sociale en maatschappelijke aspecten omvat. De waarde van een on

derzoeksagenda ligt in de richting die het geeft aan onderzoek , het voorkomen van verspilling van 

middelen , het aanmoedigen van samenwerking en het koppelen van onderzoeksinspanningen aan de

 vraag vanuit de praktijk en samenleving.

Allianties zijn cruciaal voor het realiseren van een onderzoeksagenda. Ze bevorderen samenwerking 

tussen diverse partijen, zoals onderzoeksinstellingen, universiteiten, bedrijven en overheden. Door 

deze samenwerking kunnen middelen en expertise worden gebundeld, wat essentieel is voor groot

schalige of complexe onderzoeksprojecten . Bovendien kunnen allianties helpen bij het mobiliseren 

van financiering en andere middelen, wat vaak een uitdaging is bij zelfstandig onderzoek . Een alliantie

 biedt ook een platform voor het delen van kennis en best practices tussen verschillende disciplines, 

wat kan leiden tot nieuwe inzichten en onderzoeksvragen. Het implementeren van onderzoeksresulta

ten wordt bovendien vergemakkelijkt door de gezamenlijke inspanningen van de alliantiepartners, 

waardoor onderzoeksbevindingen sneller en effectiever kunnen worden vertaald naar praktische 

toepassingen of beleidsmaatregelen. 

 

Een voorbeeld van een succesvolle alliantie is de samenwerking tussen de Alliantie VO, het Instituut 

voor Leraar en School (ILS) van de HAN, de Radboud Docenten Academie (RDA) en iXperium/CoE 

HAN. Deze alliantie richtte zich op het verbeteren van ICT-vaardigheden van leraren, afgestemd op 

de vraag vanuit het onderwijsveld . Deze aanpak kan ook dienen als model voor andere sectoren, zoals 

de bouw, waar vraag en aanbod beter op elkaar afgestemd kunnen worden door middel van een 
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gezamenlijke onderzoeksagenda.

Een ander voorbeeld is de alliantie voor de vernieuwing van het Operaplein in Amersfoort, waarin su

permarkten, woningcoöperaties en de gemeente samenwerkten aan een duurzaam vernieuwingspro

ject . Dit laat zien hoe verschillende actoren gezamenlijk kunnen werken aan een gemeenschappelijk 

doel, wat ook relevant is voor de bouwsector in het kader van biobased bouwen.

Het opzetten van een onderzoeksagenda in alliantievorm biedt ongekende voordelen. Door de 

krachten te bundelen, kunnen we middelen efficiënter gebruiken, innovatie stimuleren en de kloof 

tussen onderzoek en praktijk verkleinen. Voor de bouwsector, met de groeiende focus op biobased 

bouwen, is een alliantie tussen publieke en private partijen, onderzoeksinstellingen en non-profitor

ganisaties niet alleen wenselijk maar essentieel. Alleen door samenwerking kunnen we de grote 

uitdagingen van onze tijd effectief aanpakken en duurzame oplossingen vinden die bijdragen aan een 

betere toekomst.
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In de hedendaagse zakelijke omgeving, waar de gevolgen van klimaatverandering en milieu-uitputting 

steeds zichtbaarder worden, is het integreren van duurzaamheid in bedrijfsstrategieën van cruci-

aal belang. Educatie over duurzaamheid binnen het bedrijfsleven vormt een fundamenteel aspect 

van deze integratie. Het gaat hierbij niet enkel om het naleven van milieuwetgeving, maar om een 

diepgaande verandering in de manier waarop bedrijven opereren en waarde creëren. Ontdek hoe uw 

bedrijf kan profiteren van educatie en een leidende rol kan spelen in de transitie.

Menselijke waarde
Hoewel het investeren in educatie een aanzienlijke investering voor een bedrijf kan zijn, evenals een 

tijdelijke afname van arbeidsproductiviteit doordat werknemers tijd besteden aan hun educatie in 

plaats van hun reguliere taken, is het cruciaal om de lange termijn voordelen te overwegen. Bedrijfs-

opleidingen dragen in eerste instantie bij aan een toename van menselijk waarde binnen de organi-

satie. Menselijke waarde omvat zowel de cognitieve kennis als de technische en sociale vaardigheden 

van medewerkers.  Tevens wordt de motivatie van werknemers vaak beschouwd als een essentieel 

onderdeel van de menselijke waarde. Organisaties die duurzaamheid integreren en hun werknemers 

hierin opleiden, kunnen een grotere betrokkenheid en tevredenheid onder hun personeel verwach-

ten. Dit resulteert in een hogere retentie van medewerkers en lagere kosten voor werving en selectie. 

Andere voordelen
Naast het menselijk kapitaal zijn er diverse aanvullende voordelen verbonden aan educatie. Eén 

van de meest concrete voordelen is kostenbesparing. Door werknemers te scholen in circulaire en 

duurzame praktijken, kunnen bedrijven hun middelen efficiënter inzetten. Dit omvat onder andere 

het reduceren van energie- en waterverbruik, het optimaliseren van de toeleveringsketen en het 

minimaliseren van afvalproductie.  Voorts stimuleert educatie op het gebied van duurzaamheid inno-

vatie binnen de organisatie. Werknemers die bekend zijn met de principes van de circulaire economie 

kunnen nieuwe ideeën en oplossingen aandragen die zowel milieuvriendelijk als kosteneffectief zijn. 

Deze innovaties verschaffen bedrijven een concurrentievoordeel door toegang te bieden tot nieuwe 

markten of door verbetering van bestaande producten en diensten.   

Optimaal resultaat
Het optimale resultaat wordt bereikt wanneer handelingen voortvloeien uit het intrinsieke systeem 

van de werknemer. Daarom is het van belang om mensen onbewust bekwaam te maken. Dit betekent 

dat zij niet langer bewust hoeven na te denken over handelingen gerelateerd aan eerder verworven 

kennis, maar deze automatisch uitvoeren. Dit concept wordt geduid aan de hand van de vier fasen van 

Maslow.

In de aanvangsfase bevindt een werknemer zich in de staat van onbewuste onbekwaamheid, waarbij 

hij zich niet bewust is van een gebrek aan kennis noch van het feit dat hij iets niet beheerst. Het 

bewust worden van dit tekort aan kennis en de noodzaak tot verwerving van informatie leidt tot de 

tweede fase, namelijk bewuste onbekwaamheid. Wanneer een werknemer actief bezig gaat met het 

vergaren van de gewenste kennis, vaardigheden of competenties, treedt de derde fase in, waarbij hij 

bewust bekwaam wordt. In de vierde fase, genaamd onbewuste bekwaamheid, vertoont de werkne-



66 67

mer de nieuw verworven kennis, vaardigheden of competenties zonder zich bewust te zijn van zijn 

handelingen.  

Het essentiële onderscheid tussen de derde en vierde fase ligt in het feit dat in de derde fase de 

werknemer bewust handelt en derhalve beter in staat is om deze competenties over te dragen aan 

anderen. In de vierde fase daarentegen, verlopen de handelingen onbewust en is de werknemer zich 

minder bewust van zijn vermogen, hoewel de inspanning minder is.  

Niet iedereen hoeft in elke theorie bekwaam te zijn. Om een onderscheid te maken waar je als bedrijf 

in wilt investeren is het goed om te kijken naar de volgende punten: 

- de functie: bijhouden van kennis, aanleren van extra vaardigheden om de inzetbaarheid van werkne-

mers te verhogen; 

- het functioneren: aanleren van aspecten van het functioneren die (nog) niet voldoende worden 

uitgevoerd door de werknemer, bijvoorbeeld het volgen van een computercursus; 

- carrièrepad: ontwikkelen van vaardigheden ter voorbereiding op toekomstige functies. 

Een selectieprocedure zorgt ervoor dat de opleidingen aansluiten bij de ontwikkelingsdoelen en 

behoeften van de medewerkers, en dat er een goede afstemming is tussen individuele groei en orga-

nisatiedoelstellingen voor een efficiënt en effectief leerproces. 

Kennis verwerven
Allereerst is het van cruciaal belang om kennis te verwerven over duurzaamheid en circulariteit. Dit 

leerproces heeft een lange traditie en vertegenwoordigt wat in de meest gangbare benadering wordt 

begrepen onder leren. Het is gericht op het geven van inzicht in wat er gebeurt en wat men kan doen, 

evenals vaardigheidsontwikkeling. Educatie in de context van duurzaamheidstransities houdt meer in 

dan alleen het verkrijgen van de juiste kennis en vaardigheden. Dit is extra belangrijk omdat er vaak 

veel onenigheid is over welke kennis en vaardigheden echt nodig zijn, gezien de complexiteit van 

duurzaamheidsvraagstukken. Een eenzijdige nadruk op kennisoverdracht en competentieontwikkeling 

kan ervoor zorgen dat alternatieve perspectieven op de problemen die we tegenkomen, niet aan bod 

komen.  

Bewustzijn
De essentie van duurzaamheid is niet te vinden in wat je doet, oftewel je gedrag, maar in wat je 

waarneemt, oftewel je bewustzijn. Wanneer je aandacht hebt voor iets, ga je ook begrijpen wat 

je ziet. Je overziet het grotere geheel, de achterliggende problematiek en de complexiteit van alle 

verschijnselen. En daarmee creëer je begrip en uiteindelijk zelfs sympathie en respect voor wat er met 

jezelf, met anderen en om je heen gebeurt. Wanneer dit proces zich in je bewustzijn voltrekt, ga je je 

meer verbonden voelen met de mensen, de processen en de dingen om je heen, simpelweg door er 

aandacht voor te hebben. En die aandacht en betrokkenheid zijn misschien wel de belangrijkste pijlers 

van duurzaamheid. 

Transformationeel leren
In eerste instantie is kennis dus belangrijk, maar niet alles. Om daadwerkelijk binnen deze transitie te 

functioneren, is een groter bewustzijn en betrokkenheid noodzakelijk. Een groep heeft het vermogen 

nodig om samen te leren op drie verschillende leerlagen: eerste-, tweede-, en derdeordeleren, om 

zich te ontwikkelen tot een lerend team. Als een groep deze leerlagen beheerst, is het team in staat 

de eigen ineffectieve interactie- en denkpatronen te herkennen en te leren hoe deze te veranderen. 

Praktijkvoorbeeld
Gelderpoort is een afzonderlijk opleidingscentrum van het infrabedrijf van Gelder, ontstaan in 1989 

vanuit de noodzaak om eigen werknemers op te leiden. Het opleidingscentrum verzorgt vakinhoude-

lijke trainingen voor monteurs werkzaam in de infratechniek. In de huidige tijd biedt Gelderpoort ook 

opleidingen aan voor werknemers van andere bedrijven en monteurs van verschillende kabelmaat-

schappijen.

In de afgelopen drie jaar heeft Gelderpoort een ontwikkeling doorgemaakt waarbij naast technische 

opleidingen ook de nadruk is komen te liggen op niet-technische opleidingen, zoals leiderschap, 

projectmanagement en contractmanagement. Gelderpoort richt zich op het ontwikkelen van zowel 

theoretische kennis als praktische vaardigheden om professionals te ondersteunen in hun groei en 

ontwikkeling binnen de branche. Dit door middel van klassikale trainingen, cursussen en E-learning. 

Deze uitbreiding van focusgebieden is een reactie op de behoeften van zowel interne als externe 

opdrachtgevers. 

Door in te spelen op de vraag naar diverse vaardigheden en kennisgebieden, beoogt Gelderpoort 

professionals te faciliteren in zowel hun persoonlijke als professionele ontwikkeling. Deze ontwikke-

ling toont de flexibiliteit en het streven naar innovatie binnen Gelderpoort om te blijven voldoen aan 

de veranderende behoeften van de markt. Naast deze algemene inspanningen heeft Gelderpoort 

specifieke initiatieven ontplooid, zoals de introductie van een masterclass duurzaamheid en de ont-

wikkeling van e-learning modules die de thema’s ecologie en biodiversiteit behandelen. Bovendien 

wordt er gestreefd naar de integratie van duurzaamheidsprincipes als een integraal onderdeel van alle 

opleidingen en trainingen die Gelderpoort aanbiedt. 

Conclusie
Investeren in educatie over circulariteit en duurzaamheid biedt bedrijven aanzienlijke voordelen. Het 

gaat niet alleen om naleving van milieuwetgeving, maar om fundamentele veranderingen in bedrijfs-

voering. Door werknemers te voorzien van relevante kennis en vaardigheden, kunnen organisaties 

hun milieu-impact verminderen, kosten besparen en innovatie stimuleren. Dit leidt tot economische 

voordelen, verbeterde reputatie en grotere betrokkenheid van personeel, wat op zijn beurt zorgt voor 

hogere medewerkerstevredenheid en retentie. Zet vandaag nog de stap naar een duurzame toekomst 

en maak educatie een kernonderdeel van uw bedrijfsstrategie. 
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In de complexe wereld van technische installatiebedrijven is het vinden van de juiste balans tussen 
autonomie en sturing een cruciale factor voor duurzame bedrijfsvoering. De Self-Determination 
Theory (SDT) stelt dat autonomie, samen met competentie en verbondenheid, essentiële behoef-
ten zijn voor motivatie en welzijn.  Dit artikel pleit voor zowel autonomie als sturing in de installa-
tiebranche en biedt inzichten van Mieke Driessen, HR-adviseur bij Winkels Techniek, over hoe deze 
balans te vinden.

De Self-Determination Theory en autonomie
De Self-Determination Theory (SDT) stelt dat het voldoen aan behoeften van autonomie, verbonden-

heid en competentie essentieel is voor het stimuleren van zelfmotivatie en psychologische ontwikke-

ling.1 Er wordt zelfs verondersteld dat een individu pas het gelukkigst is als deze drie basisbehoeften 

voldoende vervuld zijn. Het voldoen aan deze behoeften leidt tot verbeterde zelfmotivatie en geeste-

lijke gezondheid, terwijl het niet vervullen ervan kan leiden tot verminderde motivatie en welzijn. 

Autonomie, als een van de behoeften, wordt gedefinieerd als het gevoel van keuzevrijheid en controle 

over eigen gedrag. Autonomie speelt een cruciale rol in het motiveren van werknemers, bevorderen 

van creativiteit en verhogen van werktevredenheid. Werknemers die autonomie ervaren, hebben 

meer controle over hun werk en kunnen beslissingen nemen die hun persoonlijke waarden en interes-

ses weerspiegelen.1 

Ook in de installatiebranche is er sprake van autonomie. Zo stelt Mieke Driessen, HR-adviseur bij Win-

kels Techniek, dat autonomie veel doet met motivatie van medewerkers bij Winkels Techniek: ‘Werk-

nemers die autonomie ervaren, voelen zich meer gewaardeerd en tevreden met hun werk.  Beperking 

in autonomie zorgt ervoor dat je niet meer zelf gaat denken en minder initiatief neemt. Je wordt lui en 

krijgt een meer afwachtende houding.’ 

Controle, sturing en afhankelijkheid
Hoewel autonomie veel voordelen biedt, zijn controle, sturing en afhankelijkheid eveneens cruciaal 

binnen technische installatiebedrijven. Deze drie termen vormen het tegenovergestelde van auto-

nomie en verwijzen naar de mate van supervisie, begeleiding en samenwerking die nodig is om de 

Afbeelding 1. Autonomie staat onder druk. (Van 't Erve, 2023)
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bedrijfsdoelen te bereiken.2 

Ten eerste staat veiligheid voorop in installatiebedrijven, waar strikte naleving van veiligheidsvoor-

schriften en -procedures van essentieel belang is om ongevallen en letsel te voorkomen. De aanwe-

zigheid van voldoende kennis, bewustwording en draagvlak voor veilig werken is noodzakelijk.  Een 

overmatige mate van autonomie kan er echter toe leiden dat werknemers deze protocollen niet 

naleven, wat de veiligheid in gevaar kan brengen. 

Ten tweede is kwaliteitscontrole een cruciale factor. Installatiebedrijven moeten vaak voldoen aan 

specifieke kwaliteitsnormen en standaarden. Te weinig sturing kan echter leiden tot variabiliteit in 

werkwijzen, wat de consistentie en kwaliteit van het eindproduct kan beïnvloeden. Regelmatige 

inspecties en controles zijn noodzakelijk om de kwaliteit van het werk te waarborgen. Dit kan echter 

botsen met de autonomie van werknemers die de voorkeur geven aan hun eigen werkmethode.  Mie-

ke Driessen stelt dat de leidinggevende hier een belangrijke rol in speelt: ‘Op een gegeven moment 

zie je als het goed is als leidinggevend monteur of projectleider wie er goed zelfstandig kan werken en 

bij een probleem direct het zelf oplost.’ Dit sluit aan op één van de vier kernwaarden binnen Winkels 

Techniek, namelijk eigenaarschap.3

Ten derde is naleving van klantspecificaties van essentieel belang voor klanttevredenheid, waarbij 

autonomie kan leiden tot afwijkingen die de kwaliteit en consistentie van het eindproduct kunnen be-

ïnvloeden. Strikte deadlines in installatieprojecten vereisen nauwgezette planning, waarbij autonoom 

werken inefficiënties en vertragingen kan veroorzaken. Daarnaast kunnen gestandaardiseerde proces-

sen en procedures de efficiëntie maximaliseren.  Zo heeft Winkels Techniek in Vorden een prefabrica-

gehal waar seriematig installaties worden gebouwd, die vervolgens in containers naar de toegewezen 

plek worden vervoerd.  

Streven naar een evenwicht voor duurzame bedrijfsvoering
In de complexe dynamiek van technische installatiebedrijven verschilt de behoefte aan autonomie 

en sturing sterk, afhankelijk van de functie en de werkomgeving. Terwijl werknemers op kantoor vaak 

meer autonomie nodig hebben om strategische beslissingen te nemen, vereist het werk op de bouw-

plaats meer sturing om veiligheid en kwaliteit te waarborgen. Het vinden van deze balans per functie 

en persoon is essentieel voor duurzame bedrijfsvoering.  Mieke beaamt dat bij de meeste monteurs 

meer sprake is van controle dan autonomie: ‘Want daar moet je gewoon, op de bouw bijvoorbeeld, 

50 kamers voorzien van elektriciteit. Als je het niet goed doet, dan werkt het simpelweg niet.’3

Ik ben van mening dat een juiste balans tussen autonomie en sturing essentieel is voor een succes-

volle en productieve werkomgeving. Een juiste balans kan voor een beginnend monteur meer sturing 

zijn, waarbij voor een businessunit manager autonomie de boventoon voert. Zolang het in balans is en 

er goed geluisterd wordt naar de behoefte en capaciteiten van de medewerker.3

Om deze balans te bereiken, ligt er flinke verantwoordelijkheid bij de leidinggevenden. De manier van 

leidinggeven is namelijk essentieel.3 Alle onderstaande manieren om de juiste balans te bereiken, 

beginnen grotendeels bij sterk leiderschap.  

•	 Duidelijke doelen en verwachtingen: Zorg voor heldere communicatie over bedrijfsdoelen 

en verwachtingen, waardoor werknemers een kader hebben waarbinnen ze autonomie kunnen uitoe-

fenen terwijl ze gericht blijven op het behalen van de doelen.  

•	 Training en ontwikkeling: Investeer in training en ontwikkelingsprogramma’s om de vaardig-

heden van werknemers te verbeteren, waardoor ze meer autonomie kunnen tonen in hun werkzaam-

heden. Bij Winkels Techniek wordt hier flink in geïnvesteerd door middel van Winkels Academy.7

•	 Regelmatige feedback en coaching: Bied regelmatige feedback en coaching om de presta-

ties van werknemers te verbeteren en hun autonomie verder te ontwikkelen, terwijl ze tegelijkertijd 

de nodige ondersteuning krijgen.  Zo stelt Mieke: ‘Als je een goede verbinding met elkaar hebt en goe-

de feedback aan elkaar geeft, dan zie je hoeveel vrijheid of juist beperkingen iemand moet hebben.’3

•	 Empowerment en vertrouwen: Geef werknemers de ruimte en het vertrouwen om beslis-

singen te nemen en initiatief te tonen, terwijl ze worden aangemoedigd om creatieve oplossingen te 

bedenken voor uitdagingen op de werkvloer. 

•	 Duidelijke communicatie: Zorg voor open communicatie binnen het bedrijf, waarbij werkne-

mers worden aangemoedigd om vragen te stellen en ideeën te delen, wat bijdraagt aan een cultuur 

van vertrouwen en samenwerking.11 Zo stelt Mieke dat de aansturing bij Winkels Techniek vroeger 

voornamelijk door de leiding werd gedaan, maar dat hierin een grote verschuiving heeft plaatsgevon-

den. Er wordt meer gecommuniceerd en samengewerkt.3

•	 Flexibiliteit: Pas de mate van autonomie en sturing aan op basis van individuele capaciteiten 

en ervaring van werknemers, waarbij rekening wordt gehouden met hun behoeften en voorkeuren.3

Conclusie
Terwijl de Self-Determination Theory waardevolle inzichten biedt in de rol van autonomie voor moti-

vatie en welzijn, is een evenwichtige benadering van autonomie en sturing essentieel in de complexe 

werkomgeving van technische installatiebedrijven. Ik pleit voor een benadering waarbij zowel auto-

nomie als sturing worden omarmd, waarbij de behoeften en capaciteiten van werknemers centraal 

staan. Een juiste balans kan voor verschillende functies variëren, maar zolang er aandacht is voor de 

behoeften van de medewerkers en een verbondenheid tussen autonomie en sturing wordt gecreëerd, 

kan dit bijdragen aan een productieve en tevreden werkomgeving. Een goede leidinggevende speelt 

hierin een cruciale rol door duidelijke doelen te stellen, regelmatige feedback te geven, en vertrouwen 

en ondersteuning te bieden aan de medewerkers.

Zoals Mieke benadrukt: ‘Als er balans is, zijn de medewerkers ook happy. En dat heb je nodig om 

uiteindelijk de prestaties te kunnen leveren. Hierbij is verbinding en contact met je medewerkers 

essentieel’3
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De wereld staat voor een cruciale periode van verandering. We worden dagelijks geconfronteerd 
met dringende kwesties over klimaatverandering, het uitputten van natuurlijke hulpbronnen, mi-
lieuvervuiling en sociaaleconomische ongelijkheid. De noodzaak om onze planeet te beschermen, 
economische stabiliteit te waarborgen en sociale rechtvaardigheid te bevorderen, wordt met de 
dag urgenter. Als mensheid hebben we de macht om de negatieve gevolgen van milieuproblemen 
te verminderen en om een leefbare wereld voor toekomstige generaties te verzekeren. Dit vereist 
dat we onze huidige gewoontes doorbreken en gezamenlijk streven naar een gezonde, rechtvaar-
dige en veerkrachtige wereld. We moeten een balans vinden tussen het verantwoordelijk gebruik 
van hulpbronnen, het respecteren van de natuur en het bevorderen van welzijn en gelijkheid. Ge-
sloten evenementen kunnen daarom een effectief middel zijn om dit doel te bereiken. Ze kunnen 
namelijk een grote rol spelen in gedragsverandering en in een korte tijd veel impact maken!

Gedragsverandering door Gesloten Evenementen
Mensen zijn sociale wezens die de neiging hebben zich bij groepen aan te sluiten en de menigte te 

volgen . Evenementen, een plek en moment waar groepen samenkomen, vormen een ideale plek om 

dit sociale aspect tot uiting te laten komen en doelgerichte invloed uit te oefenen . Deze gebeurtenis-

sen zijn zorgvuldig gepland en gericht op specifieke doelgroepen om bepaalde doelstellingen te berei-

ken . Ze brengen diverse individuen samen, zowel bezoekers als medewerkers , die collectief gedrag 

vertonen en zo een dynamisch onderdeel vormen van onze samenleving en vrijetijdsbesteding. Evene-

menten kunnen variëren in aard, grootte en toegangsbeleid, waarbij zowel strikte (hard controls) als 

subtiele (soft controls) vormen van controle kunnen worden toegepast . Soft controls, zoals normen, 

waarden, cultuur en sociale interacties, richten zich op de menselijke kant van een evenement en 

kunnen, door consistentie, effectief gedrag beïnvloeden . Hierdoor zijn ze een ideale plek om gedrags-

verandering te stimuleren en langdurige gedragsaanpassingen te bevorderen . Gesloten evenementen 

zijn hierbij extra geschikt omdat ze een gecontroleerde, besloten en aanpasbare omgevingen bieden .

Soft Controls in Gesloten Evenementen
Soft controls zijn de niet-tastbare elementen die het gedrag en de cultuur binnen een organisatie 

of evenement beïnvloeden5. Ze omvatten normen, waarden, ongeschreven gedragsregels, sociale 

interacties en de cultuur binnen een organisatie . In tegenstelling tot harde controls, zoals regelgeving 

en procedures, richten soft controls zich op de menselijke kant van organisaties en samenlevingen5. 

Ze spelen een cruciale rol in het bevorderen van gewenst gedrag en het creëren van een cultuur die 

duurzaamheid ondersteunt5. Hierdoor vormen ze een perfect instrument om gedrag onbewust te be-

ïnvloeden in een besloten setting van vrijetijdsbesteding en om nieuwe gewoonten aan te moedigen. 

De acht meest voorkomende gedragsbeïnvloedende soft controls zijn:

•	 Helderheid: Dit betreft de duidelijkheid over wat als gewenst en ongewenst gedrag wordt gezien 

. Het is belangrijk dat iedereen precies weet wat van hen wordt verwacht, zodat zij kunnen han-

delen in lijn met de waarden en doelen van de organisatie.

•	 Voorbeeldgedrag: Leidinggevenden, medewerkers en de organisatie moeten het gewenste 

gedrag zelf uitdragen7. Zij dienen als rolmodellen en hun gedrag heeft een grote invloed op de 
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rest van de mensen. Door zelf het goede voorbeeld te geven, kunnen ze anderen inspireren en 

motiveren om hetzelfde te doen.

•	 Betrokkenheid: Dit betreft de mate waarin de organisatie, de werknemers en de bezoekers, 

meeneemt in haar doelen7. Betrokkenheid uit zich in een collectieve verantwoordelijkheid en sti-

muleert mensen om zich in te zetten voor de organisatie. Dit bevordert een cultuur van loyaliteit 

en samenwerking. Het betrekken van medewerkers, vrijwilligers en andere stakeholders bij het 

plannen en uitvoeren van het evenement kan hun motivatie en toewijding vergroten.

•	 Uitvoerbaarheid: Zorg ervoor dat de doelen en taken van het evenement haalbaar zijn en dat 

de mensen die ze moeten uitvoeren, beschikken over de juiste kennis en vaardigheden7. Dit kan 

door trainingen en workshops aan te bieden voorafgaand aan het evenement en door duidelijke 

instructies te geven. Vrijwilligers krijgen bijvoorbeeld trainingen over afvalbeheer, energiebespa-

ring en andere relevante onderwerpen, zodat ze hun taken effectief kunnen uitvoeren.

•	 Transparantie: Houd iedereen op de hoogte van het doel, de voortgang en eventuele verande-

ringen7. Transparantie kan worden bereikt door regelmatige updates via e-mail, een gedeeld 

online platform of een centrale informatieplek tijdens het evenement. Dit helpt bij het opbou-

wen van vertrouwen en zorgt ervoor dat iedereen zich bewust is van hun rol en de impact van 

hun acties.

•	 Bespreekbaarheid: Moedig een open communicatiesfeer aan waarin medewerkers,  vrijwilli-

gers en bezoekers zich vrij voelen om zorgen, ideeën en problemen te uiten7. Dit kan door het 

organiseren van feedbacksessies, het hebben van een open-deur beleid en het aanstellen van 

vertrouwenspersonen of contactpersonen voor vragen en klachten. Een cultuur waarin alles 

bespreekbaar is, zorgt ervoor dat problemen snel worden geïdentificeerd en opgelost.

•	 Handhaving: Dit betreft het waarderen en/of belonen van gewenst gedrag en het bestraffen van 

ongewenst gedrag7. Door consistent en eerlijk te handhaven, kunnen organisaties ervoor zorgen 

dat medewerkers en bezoekers zich houden aan de regels en normen van de organisatie. Me-

dewerkers en bezoekers die uitzonderlijk goed presteren in het bevorderen van duurzaamheid, 

worden erkend en beloond, terwijl overtredingen worden aangepakt volgens vooraf vastgestelde 

consequenties.

•	 Aanspreekbaarheid: Dit betreft de mate waarin iedereen zich veilig voelt om elkaar aan te spre-

ken en feedback te geven op systemen . Een cultuur waarin feedback gegeven kan worden draagt 

bij aan de continue verbetering van de organisatie en innovatie voor de toekomst. 

Door deze soft controls toe te passen, kunnen evenementorganisatoren niet alleen de efficiëntie en 

effectiviteit van hun evenementen verbeteren, maar ook bijdragen aan een positieve en duurzame 

impact op zowel de deelnemers als de bredere maatschappij. Deze soft controls richten zich op de 

menselijke aspecten van organisaties, die vaak moeilijk te meten en te controleren zijn met harde 

maatregelen zoals regels en procedures5. Door de juiste soft controls in te zetten, kan de organisatie 

de cultuur en het gedrag stimuleren, om integriteit te waarborgen, ethisch gedrag te bevorderen en 

de effectiviteit van de harde controls te vergroten5. Daarnaast is het essentieel om het belang van de 

doelgroep te begrijpen, inclusief hun drijfveren en motivaties, om op een dieper niveau in te spelen 

op de gedragsbeïnvloedende factoren5.  

Soft controls in de praktijk 
Enkele voordelen van het inzetten op soft controls tijdens evenementen zijn verhoogde betrokkenheid 

en motivatie van medewerkers en bezoekers, een betere bezoekerservaring, positieve publieke repu-

tatie, verbeterde communicatie en coördinatie, lange termijn relaties en loyaliteit, en versterking van 

risicobeheer bij onverwachte veranderingen . Om deze voordelen te realiseren, is het van belang dat 

de organisatie duidelijk communiceert en een heldere visie nastreeft , die ook inspeelt op de belangen 

en drijfveren van de doelgroep5. Het volledig betrekken ten slotte van medewerkers en de doelgroep, 

met consistentie van controls, zorgt voor de gewenste cultuur en uiteindelijke gedragsverandering5. 

Een voorbeeld uit de sector is het DGTL-festival in Amsterdam, dat bekend staat om haar duurzame 

initiatieven en innovaties . DGTL positioneert zichzelf als een testomgeving voor nieuwe systemen en 

gedragspatronen, ondersteund door soft controls . Het festival implementeert milieuvriendelijke initi-

atieven en duurzame sociale praktijken, wat het een pionier maakt in de transitie naar een circulaire 

economie . Daniel Pommerel, partner van DGTL-festival door het hard cupsysteem wat daar verzorgd 

wordt, ondersteunt dit door te zeggen dat er veel divers publiek af komt op evenementen met allerlei 

verschillende culturen en mensen op één locatie . Hierdoor is DGTL een ideale testomgeving voor 

nieuwe systemen voor de samenleving, waarbij je meteen kunt kijken of het werkt . Gesloten evene-

ment waar met name soft controls ingezet worden, spelen aldus een essentiële rol in groepsgedrags-

verandering en kunnen als katalysator ingezet worden voor de transitie naar een circulaire economie .

Praktijkvraagstuk en Toekomstvisie 
Jongeren zijn al veel bezig met duurzaamheid, omdat dit hun toekomst is . Ouderen daarentegen vin-

den dit lastiger vanwege het vastzitten in gewoonten en systemen . Evenementen bieden een ideale 

gelegenheid om hen te bereiken en te inspireren via hun vrijetijdsbesteding . Fletcher Hotels, en met 

name Fletcher Events, kan hierin verandering brengen door in te spelen op de onbewuste diepere 

laag van de conservatieve doelgroep, en motivaties en drijfveren hierin meenemen5. Daarnaast 

kunnen ze hun gesloten evenementen inzetten als platform voor duurzaamheid en maatschappelijke 

verantwoordelijkheid. Door intern duurzame processen te implementeren en soft controls conse-

quent toe te passen5, kan de organisatie zowel medewerkers als bezoekers en partners motiveren en 

inspireren om bij te dragen aan een duurzame en rechtvaardige toekomst. Daarbij hebben evenemen-

ten een uniek potentieel om duurzame transitie te versnellen door het expliciete en tijdelijk gebruik 

van soft controls, wat op lange termijn een ecologische, economische en sociale balans waarborgt 

voor een betere toekomst voor iedereen. 
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Inleiding
De Rijksoverheid heeft een doelstelling vastgesteld dat Nederland in 2050 beschikt over een circulaire 

economie . In deze economie schuilt een waardevolle kracht voor het collectieve ondernemingsmodel 

van coöperaties. Deze organisatievorm kan zeer geschikt zijn voor de duurzame uitdagingen die ons 

momenteel bezighouden. Verduurzaming verlangt namelijk naar samenwerking en een coöperatie 

is een samenwerkingsverband waarin leden hun krachten bundelen voor een gemeenschappelijk 

zakelijk doel. De leden, zoals ondernemers, consumenten en overheid, creëren samen waarde . Bij 

een coöperatie is winst niet het doel, maar een middel. Leden bepalen democratisch de koers van een 

coöperatie. Hoe kunnen coöperaties door innovatie en samenwerking bestaansrecht behouden in een 

krimpende markt? Dit artikel onthult de aanpak op basis van samenwerken en innoveren waarmee 

coöperaties hun toekomst veilig kunnen stellen.

Wat betekent marktverzadiging voor een organisatie?
Theodore Levitt’s theorie (1960) verduidelijkt een krimpende markt door de productlevenscyclus-the-

orie, die uitlegt hoe de vraag naar producten/ diensten af kan nemen . Volgens deze theorie doorloopt 

een product verschillende fasen: introductie, groei, volwassenheid en neergang. In de volwassenhe-

idsfase stagneert de vraag, bedrijven kampen met klantverzadiging, er is een toenemende concur-

rentie en verzadigde distributiekanalen. Technologische veroudering vermindert ook de vraag naar 

bestaande producten. Coöperaties moeten innoveren, samenwerken en strategisch aanpassen om 

toekomstbestendig te blijven .

Integrale aanpak
Om de samenwerking van een organisatie zowel intern als extern te verbeteren, is een integrale 

aanpak noodzakelijk. Het blijkt echter in de praktijk vaak uitdagend te zijn om een gemeenschappeli-

jke visie en strategie in alle afdelingen te integreren. Samenwerken wordt vaak gezien als een breed 

begrip wat op meerdere manieren geïnterpreteerd kan worden. Bovendien bestaan er vooroordelen 

dat samenwerking onnodig is, tijd kost en geld zou verspillen . Daarom is het belangrijk om het begrip 

samenwerking voor de desbetreffende coöperatie duidelijk te definiëren en, indien mogelijk, meet-

baar te maken. Als niet iedereen binnen en/ of buiten de organisatie de visie en strategie ondersteunt, 

zullen de doelen waarschijnlijk ook niet worden bereikt. Maar hoe kan een coöperatie nou de samen-

werking bevorderen? En hoe kunnen de vooroordelen dat samenwerking overbodig en kostbaar is, 

worden geëlimineerd? De succesfactoren zoals beschreven door Draijer kunnen hierbij van grote 

waarde zijn.

Cruciale factoren voor een succesvolle samenwerking
Volgens Draijer (2011) zijn er verschillende cruciale factoren te identificeren die van invloed zijn op 

het succes van elk soort samenwerking . Het betrekken van de juiste stakeholders is cruciaal om 

overmatige meningsverschillen en complexiteit te vermijden. Wel vindt er op deze manier afbakening 

van stakeholders plaats, waardoor sprake is van exclusie. Dit kan eventueel onvrede opleveren bij de 

stakeholders die verwacht hadden betrokken te worden. Communicatie, zowel formeel als informeel, 
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vereenvoudigt het uitwisselen van ideeën en vermindert misverstanden met leden of leveranciers. 

Daarnaast benadrukt Draijer het belang van duidelijke geformuleerde doelstellingen wat helpt bij het 

voorkomen van problemen tijdens de samenwerking en communicatie hiervan. Het ondersteunen 

van eigenbelangen door de coöperatie of stakeholders zorgt voor een evenwicht tussen baten en 

lasten. Coöperaties die de leiding nemen in een samenwerking dienen te beschikken over de juiste 

kennis, organisatorische en procesmatige vaardigheden. Dit is essentieel voor het succes van samen-

werkingsverbanden, omdat zij de gehele samenwerking in goede banen moeten kunnen leiden. Een 

heldere rolverdeling binnen een samenwerking bevordert het gevoel van gezamenlijke verantwoor-

delijkheid en vermindert onzekerheid. Samenwerking moet verankerd zijn in de cultuur van elke deel-

nemende partij, met ondersteuning vanuit alle lagen. Ten slotte speelt vertrouwen een belangrijke rol. 

Hoewel dit moeilijk te kwantificeren is, is het duidelijk dat wederzijds vertrouwen de samenwerking 

versterkt en bijdraagt aan het succes ervan.

Volgens de sociale identiteitstheorie van Henri Tajfel en John Turner draagt de sociale identiteitstheo-

rie bij aan het verbeteren van samenwerking met gebruik van een vastgestelde visie en strategie. De 

sociale identiteitstheorie geeft namelijk inzicht in hoe groepslidmaatschap van een samenwerking in-

dividuen kan beïnvloeden. Dit lidmaatschap kan het gedrag, motivatie en betrokkenheid beïnvloeden. 

Mensen identificeren zich met sociale groepen en zijn geneigd het doel van hun eigen groep na te 

leven . Dit benadrukt het belang van het creëren van een gedeeld groepsgevoel en identiteit binnen 

samenwerkingsverbanden. Door een gezamenlijke visie en strategie vast te stellen, kunnen coöper-

aties ervoor zorgen dat alle leden zich verbonden voelen met het gezamenlijke doel. Dit gedeelde 

gevoel van identiteit en doel versterkt de samenwerking omdat het leden motiveert om bij te dragen 

aan het succes van de groep. Er zijn gevallen in de praktijk waar coöperaties gezamenlijk met haar 

leden of leveranciers een visie en strategie bepalen. Echter blijkt dit vaak vrij oppervlakkig uitgevoerd 

te worden waardoor de daadwerkelijke cohesie van de samenwerking niet gecreëerd wordt. Hier lig-

gen dus waardevolle kansen voor coöperaties om hier meer proactief mee om te gaan. In de praktijk 

wordt namelijk ervaren dat juist bij het bepalen van de visie en strategie het meeste lidmaatschap 

gecreëerd kan worden.

Innoveren doe je door samen te werken met een interne en externe blik
Open innovatie is een vorm van innoveren waarbij de grenzen van het coöperatie systeem worden 

verlegd en overschreden. Hierbij ontstaan waardevolle innovaties zowel van binnen als buiten de 

coöperatie. De ontwikkelde technologieën en/ of producten kunnen vervolgens zowel in de desbetr-

effende opererende als op een externe markt worden gebracht. Henry Chesbrough, de grondlegger 

van deze vrij nieuwe wijze van innoveren, is overtuigd dat deze aanpak nodig is naast de traditionele, 

gesloten innovatie. Bij gesloten innovatie vindt onderzoek en ontwikkeling uitsluitend binnen de gren-

zen van de onderneming plaats zoals te zien is op de afbeelding hieronder .

 

Figuur 1. Gesloten innovatie model

Chesbrough benadrukt dat de traditionele manier van innoveren niet langer effectief is vanwege 

verschillende oorzaken. Door de groeiende mogelijkheden om hooggeschoolde mensen in dienst te 

nemen en de grotere mobiliteit van deze werknemers, wordt het moeilijker om specifieke kennis bin-

nen een coöperatie te houden. Deze kennis wordt gemakkelijker overgedragen aan andere bedrijven. 

Daarnaast zorgen risicovolle investeerders ervoor dat innovaties buiten de bedrijfsgrenzen kunnen 

worden ontwikkeld. Dit gebeurt door ondernemingen met gecommercialiseerde externe research. 

Bovendien neemt de levensduur van nieuwe technologieën af door de toenemende snelheid waar-

mee producten en services op de markt komen, wat de druk verhoogt om sneller te innoveren.

Deze factoren hebben coöperaties ertoe aangezet om naar een nieuwe vorm van innoveren te 

zoeken. De verschuiving naar open innovatie komt voort uit het bewustzijn dat innovaties zowel 

intern als extern ontstaan. Deze innovaties kunnen vervolgens zowel binnen als buiten de coöperatie 

verder worden ontwikkeld. Bedrijven moeten hun manier van kijken naar de omgeving veranderen: 

in plaats van concurrentie te vrezen, kunnen zij samenwerkingen aangaan met andere bedrijven, 

toeleveranciers, universiteiten en consumenten zoals te zien is in de afbeelding hieronder. Dit kan 

grote toegevoegde waarde bieden. Zoals Etzkowitz en Leydesdorff in 1990 al in het Triple Helix-model 

beschreven, blijken innovatieve samenwerkingsconcepten relevanter dan ooit te voren. Het beschrijft 

de samenwerking tussen overheid, industrie en academische wereld voor innovatie en economische 

groei . Universiteiten ontwikkelen kennis, bedrijven commercialiseren technologie en de overheid 

creëert beleid en financiering. Het model versnelt technologieontwikkeling, stimuleert economische 

groei en bevordert maatschappelijke vooruitgang, ondanks de huidige uitdagingen zoals verduurzam-

ing en een krimpende markt.
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Figuur 2. Open innovatie model

Ook binnen het maatschappelijke debat is het belangrijk dat bedrijven een externe blik behouden 

met betrekking tot innovatie. Zo is Coöperatie adviseur Martijn den Ouden overtuigd dat individuele 

bedrijven die op eigen houtje innoveren, zoals op het gebied van milieubeleid, slechts kleine stappen 

zullen zetten. Bij open innovatie worden meerdere partijen zich tegelijkertijd bewust van de mogeli-

jkheden, wat leidt tot meer innovatieve oplossingen en grotere stappen richting een toekomstbesten-

dige coöperatie .

Conclusie
Nederland streeft naar een circulaire economie in 2050, waarin coöperaties een waardevolle rol 

kunnen spelen door hun collectieve ondernemingsmodel dat samenwerking en innovatie stimuleert. 

In een krimpende markt moeten coöperaties strategisch innoveren en samenwerken om te overlev-

en. Het Triple Helix-model, dat de samenwerking tussen overheid, industrie, academische wereld, 

en maatschappelijke sector benadrukt, biedt een kader voor duurzame innovaties. Door de sociale 

identiteitstheorie toe te passen, kunnen coöperaties een gedeelde visie en strategie creëren, wat de 

betrokkenheid en motivatie van leden versterkt. Open innovatie moedigt coöperaties aan om zowel 

intern als extern samen te werken voor effectievere en snellere innovaties. Door deze verschillende 

benaderingen kunnen coöperaties maar eventueel ook andere type organisatievormen toekomstbes-

tendig blijven en bijdragen aan een duurzamere wereld!
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In een wereld waarin de milieueffecten van menselijke activiteiten steeds duidelijker worden, is het 

begrijpen van menselijk gedrag cruciaal. Individuele keuzes, zoals het kiezen voor groene energie of 

duurzame consumptie, hebben al impact op het milieu. Maar zoals het ernaar uit ziet, halen we de 

SDG’s voor wat betreft biodiversiteit en natuur niet .  Dit benadrukt de noodzaak om gedragsverande

ring anders aan te pakken, mogelijk door nudging te gebruiken voor klimaatpositieve resultaten.

Nudging, ontwikkeld in de gedragseconomie, biedt een raamwerk om de impact van omgevingsinvloe

den op menselijk gedrag te begrijpen . Dit artikel belicht het gebruik van nudging binnen communi

ties voor klimaatpositieve gedragsverandering door kleine aanpassingen in keuze-architectuur te 

onderzoeken.

“Small acts, when multiplied by millions of people, can transform the world.”  

Dit onderzoek verbindt theoretische inzichten en een interview met Stephan Plat, expert op het 

gebied van gamification, met een praktijkcasus bij de Wageningen University and Research (WUR) om

 richtlijnen te bieden aan beleidsmakers van gemeenschappen die streven naar klimaatpositieve 

verbeteringen.

Wat is nudging?
Nudging, een concept uit de gedragseconomie, probeert op subtiele wijze menselijk gedrag in een 

positieve richting te sturen zonder de keuzevrijheid te beperken. Dit is belangrijk omdat mensen hun 

autonomie willen behouden, zoals ook benadrukt door Plat4 . Het gaat hierbij om het aanpassen van 

de manier waarop keuzes worden gepresenteerd, zodat mensen makkelijker beslissingen nemen die 

goed zijn voor hun o.a. hun welzijn en gezondheid.

Een bekend voorbeeld van nudging is het verschil tussen opt-in en opt-out benaderingen. Bij een 

opt-in systeem moeten mensen actief kiezen om deel te nemen, terwijl bij een opt-out systeem men

sen automatisch deelnemen tenzij ze aangeven dit niet te willen. Een voorbeeld van de opt-out aan

pak is de Nederlandse orgaandonatiewetgeving. Het kiezen tussen opt-in en opt-out heeft zowel ethi

sche als praktische gevolgen. Zo kan een opt-out systeem meer donoren opleveren, maar roept het 

ook ethische vragen op over de individuele autonomie.

Plat4 deelde een vergelijkbare visie op deze ethische kwestie. Hoewel nudging mensen onbewust kan

 beïnvloeden om bepaalde keuzes te maken, moet het nooit aanvoelen als manipulatie of verplichting.

 Het behoud van keuzevrijheid blijft essentieel.

Hoe effectief zijn nudging-technieken? 
Nudging kan het gedrag van mensen in verschillende groepen op middelgrote manier veranderen. 

Dit suggereert dat nudges in staat zijn om gedrag effectief te beïnvloeden . Echter, de effectiviteit 

varieert sterk, afhankelijk van zowel de gekozen techniek als het specifieke gedrag dat je wilt aan

passen. Technieken die de beslissingsstructuur aanpassen zijn effectiever dan die welke enkel beslis

singsinformatie verstrekken of gedragsintenties versterken5. Deze technieken worden onderverdeeld 

in drie categorieën: beslissingsinformatie, beslissingsstructuur, en beslissingsondersteuning5. Het be

palen van de meest effectieve nudging-techniek blijft echter een discussiepunt, waarbij benadrukt 

wordt dat systematisch onderzoek essentieel is4; . Nudging biedt een subtiele maar krachtige manier 

om gedrag te sturen en keuzes te bevorderen, maar er is nog veel onderzoek nodig om te begrijpen 
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waarom de effectiviteit varieert6.

Welke nudging-technieken bevorderen effectief klimaatpositieve gedragsverandering?
Om effectief klimaatpositief gedrag te bevorderen, is het belangrijk om te begrijpen welke nud

ging-technieken goed werken. Een aanpak die sociale normen en groepsdruk benut, kan krachtig zijn 

om gewenst gedrag aan te moedigen. . Ook visuele cues, zoals diagrammen die laten zien hoe ver we 

van doelen afzitten, helpen mensen bewust te maken van hun gedrag én kunnen enthousiasme op

wekken, zoals ervaren bij de praktijkcasus .

Defaultopties, waarbij duurzame keuzes automatisch worden gemaakt als standaardkeuze, zijn ook 

effectief in het bevorderen van klimaatvriendelijk gedrag . Denk hierbij aan de standaard vegetarische 

opties bij lunches.

Toegankelijke duurzame opties en subsidies spelen een cruciale rol in het bevorderen van milieu

vriendelijk gedrag ; . Het slim integreren van deze nudging-technieken binnen gemeenschappen 

bevordert klimaatpositieve ontwikkelingen. Werknemers krijgen energie wanneer ze betrokken 

worden bij het ontwerpen van nudges, zoals visuele aanwijzingen. Betrek medewerkers bij het ont

werpen en implementeren van nudges voor meer draagvlak en effectiviteit, zoals ervaren in de prak

tijkcasus.

Welke specifieke gedragsveranderingen zijn wenselijk om een klimaatpositieve cultuur op commu
nities te bevorderen?
Om een klimaatpositieve cultuur te bevorderen, zijn gedragsveranderingen cruciaal . Duurzaam ge

drag stimuleren draagt bij aan het verminderen van de C02-voetafdruk en het verbeteren van de 

biodiversiteit. Community-based social marketing (CBSM) biedt hiervoor een effectieve methode door 

gebruik te maken van directe interactie en sociale psychologie. Het is belangrijk om te begrijpen 

wáárom sommige mensen niet deelnemen aan duurzame praktijken13. CBSM gebruikt strategieën 

zoals het vragen van commitments en het versterken van sociale normen om gedragsverandering te 

bevorderen.

Sociale normen en de persoonlijke relevantie van duurzame praktijken worden ingezet om gedragsver

anderingen binnen een sociale context te normaliseren. Door normatieve informatie en zichtbaar 

duurzaam gedrag te promoten, kunnen obstakels worden overwonnen en worden ondersteunende 

netwerken gecreëerd13. Deze benaderingen, ondersteund door CBSM en Manning’s theorieën, 

vormen de kern van het bevorderen van een klimaatpositieve cultuur binnen gemeenschappen . Plat 

bevestigde dat het inzetten van sociale aspecten binnen nudging de doelgroep positief kan beïnvloe

den, mits op de juiste manier ingezet4.

Het ontwikkelen van een gemeenschappelijke visie die aansluit bij de waarden en doelen van de 

community is belangrijk. Dit vereist een inclusieve aanpak met open dialoog en actieve participatie 

van alle leden om concrete doelstellingen te formuleren, wat het gevoel van betrokkenheid en verant

woordelijkheid versterkt .

Educatie en bewustwording zijn daarnaast ook cruciaal. Door informatie te verstrekken en educatieve 

activiteiten te organiseren over klimaatverandering en duurzaam leven, wordt het bewustzijn vergroot

 én wordt gedragsverandering aangemoedigd .

Tegelijkertijd kan je als beleidsmaker duurzaam gedrag stimuleren via positieve beloningen, zoals belo

ningen voor afvalscheiding of kortingen op duurzaam vervoer. Hiermee kan je het bewustzijn vergro

ten en individuen motiveren om bij te dragen aan de gemeenschappelijke duurzaamheidsvisie . 

Hoewel het belonen van positief gedrag goed kan werken, is het belangrijker om de intrinsieke 

motivatie aan te spreken van de doelgroep4. Tegelijkertijd is het belangrijk om te overzien wat de 

consequenties zijn van het belonen van prestaties bij competitie-elementen. In een goed concept 

moet je teams of individuen die niet in de prijzen vallen ook nog betrokken houden tot het eind4.

Tot slot is het van belang om aan veerkracht te werken, met investeringen in duurzame infrastruc

tuur, verbetering van lokale voedselsystemen en ontwikkeling van noodplannen. Veerkrachtige ge

meenschappen zijn beter in staat om de uitdagingen van klimaatverandering te weerstaan en het 

welzijn op lange termijn te waarborgen .

Nudging in een facilitaire werkomgeving

	 Nudging kan op verschillende manieren worden ingezet in een facilitaire werkomgeving om 

gewenst gedrag te stimuleren. Binnen het facilitaire werkveld kan nudging onder andere gebruikt 

worden voor het afvalbeheer4. De literatuur vult dit aan met energiebesparingen- en duurzame mobi

liteit te stimuleren, gezondere keuzes kunnen gemotiveerd worden én het kan de sociale cohesie 

en interactie verbeteren . Door nudging op een subtiele en positieve manier toe te passen in de 

facilitaire werkomgeving, kunnen gewenste gedragsveranderingen worden bevorderd en kan een 

duurzamere en gezondere werkomgeving gecreëerd worden. 

Conclusie
Nudging biedt veelbelovende perspectieven voor klimaatpositieve gedragsverandering binnen com

munities. Door subtiele aanpassingen in de keuzearchitectuur worden duurzamere beslissingen 

gestimuleerd zonder keuzevrijheid te beperken. Implementatie via visuele cues, sociale normen, de

faultopties en persoonlijke betrokkenheid hebben positieve effecten getoond, aangetoond vanuit de 

literatuur en bevestigd door de expert.

Advies en toepassing
Het gebruik van nudging binnen de context van communities biedt mogelijkheden om het bewustzijn 

met betrekking tot duurzaamheid onder klanten te vergroten. Het implementeren van nudges, zoals 

visuele cues die de aandacht vestigen op lopende duurzaamheidsprojecten of huidige statussen van 

KPI’s, kunnen klanten aanzetten tot klimaatpositief gedrag.

Daarnaast kunnen communities gamification-elementen, zoals beloningen integreren, om de betrok

kenheid bij duurzaamheidsactiviteiten te vergroten. Bijvoorbeeld, het gebruik van een progressiebar 

op intranet en beeldschermen door de gebouwen heen kan de voortgang van klimaatdoelstellingen, 

zoals een 50% reductie in grondstoffen tegen 2030, visualiseren. Deze elementen kunnen individuen 

en teams aanmoedigen om duurzame gewoonten aan te nemen, waarbij beloningen worden toe

gekend bij het bereiken van mijlpalen of doelen. Door deze strategieën te integreren, kan een commu

nity een stimulerende en interactieve omgeving creëren die duurzaam gedrag bevordert en een posi

tieve impact heeft op zowel de campusgemeenschap als het milieu.

Mijn visie
Vanuit mijn eigen visie moedig ik het inzetten van nudges aan binnen communities. Het beïnvloeden 

van de keuzearchitectuur mét het behoudt van keuzevrijheid is een subtiele manier om gedrag te stu
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ren – waarbij de doelgroep geen nadelen ervaart. Tegelijkertijd kan het aangeschoten worden als 

innovatieve benadering die vooruitstrevend is. Als community profileer je hiermee open te staan 

voor nieuwe- en wetenschappelijk onderbouwde technieken. De mogelijkheden van nudging zijn 

oneindig en de kracht ervan ligt in de creativiteit van de beleidsmaker en haar team. 

“Perhaps imagination is only intelligence having fun” 

Opdrachtgever                   :Wageningen University & Research (Facilitair Bedrijf)
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De kledingindustrie is niet alleen één van de grootste vervuilers, maar ook een sector waar sociale 
innovatie de sleutel kan zijn tot duurzame transformatie. Technologische innovaties krijgen vaak 
alle aandacht in de transitie naar een circulaire economie, maar is dat wel waar onze focus op 
moet liggen? Sociale innovaties, hoewel minder bekend, spelen een cruciale rol in onze samenle-
ving. Deze innovaties, met hun vele betekenissen en toepassingen, worden dagelijks in organisa-
ties geïmplementeerd. Maar waarom zijn ze dan nog niet gangbaar voor de circulaire economie? In 
dit artikel onderzoek ik de impact van sociale innovatie op één van de grootste vervuilers ter we-
reld: de kledingindustrie. Ontdek hoe deze innovaties een verschil kunnen maken in deze sector.

Wat is sociale innovatie? 
Sociale innovatie is een begrip dat verschillende benaderingen heeft. In alle definities wordt het 

begrip gezien als een soort oplossing. Een oplossing voor een maatschappelijk probleem of behoefte, 

waarbij nieuwe producten, diensten, modellen of processen worden ontwikkeld.1 

Op organisatieniveau wordt het begrip geïnterpreteerd als veranderingen in de structuur of ma-

nagementmethoden van een organisatie, met als doel het verbeteren van het gebruik van kennis, de 

kwaliteit van goederen en diensten, of de efficiëntie van werkprocessen.2 In tegenstelling tot techno-

logische innovatie waarbij het gaat om kenniscreatie, draait het bij sociale innovatie om het creëren 

van een positieve werkomgeving die de ontwikkeling en het benutten van de kennis en vaardigheden 

van medewerkers bevordert, zoals flexibele organisatievormen, nieuwe managementvaardigheden, 

hoogwaardige arbeidsrelaties en samenwerking in co-creatie.3 

De betrokkenheid van medewerkers is een belangrijk aspect van sociale innovatie, waarbij gestreefd 

wordt naar een positieve, vervullende en motiverende staat van welzijn op het werk. Dit omvat vita-

liteit, toewijding en absorptie in het werk. Sociale innovatie streeft naar duurzame vernieuwing door 

de betrokkenheid van medewerkers en een hoogwaardige arbeidskwaliteit, in tegenstelling tot korte 

termijn kostenbesparingen.4

In andere woorden, sociale innovatie omvat zowel maatschappelijke als organisatorische vernieu-

wingen gericht op het aanpakken van uitdagingen en het creëren van positieve verandering. Deze 

vernieuwingen kunnen de textielsector veranderen van probleemsector naar een innovatie sector die 

maatschappelijke problemen oplossen.

De textielindustrie: Een Probleemsector
De kledingindustrie staat voor een aantal enorme uitdagingen op het gebied van duurzaamheid.	

De textielindustrie behoort namelijk tot één van de grootste vervuilers ter wereld. Schattingen geven 

aan dat de sector verantwoordelijk is voor 10% van de wereldwijde koolstofuitstoot en 20% van de 

wereldwijde afvalwaterlozingen.5 6  Wist je dat ongeveer 5,5 kg Co2 wordt uitgestoten om een po-

lyester T-shirt te produceren en 2,1 kg Co2 voor een katoenen T-shirt.7
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Hoewel de industrie groeit, groeit het niet in gelijke mate voor iedereen. Het sociale aspect van 

de industrie is nog steeds schrijnend. De textiel- en kledingindustrie wordt namelijk geplaagd door 

lage lonen, slechte arbeidsomstandigheden, onderdrukking van vakbonden, genderdiscriminatie en 

dwang- en kinderarbeid.8 9 De meeste arbeiders verdienen slechts het minimumloon of minder, wat 

vaak niet eens de helft is van een leefbaar loon om van te kunnen bestaan.10 Arbeiders kampen met 

extreem lange werkdagen, gebrek aan vrije dagen en verplicht overwerk. Kwetsbare groepen zoals 

vrouwen, kinderen, migranten en minderheden zijn extra vatbaar voor uitbuiting en misbruik.11

De ecologische voetafdruk van textiel is verergerd door de groei van fast fashion. De fast fashion-cul-

tuur bevordert overconsumptie van goedkoop geproduceerde kleding van lage kwaliteit, die ontwor-

pen is om trendy te zijn en vaak wordt gekocht. Hierdoor worden kleren gezien als wegwerpartikelen, 

wat leidt tot verspilling van hulpbronnen en een toename van textielafval, omdat de kleding sneller 

wordt weggegooid.12

Sociale innovatie in de kledingindustrie 
Sociale innovatie heeft de potentie een belangrijke rol te spelen bij het aanpakken van deze uitdagin-

gen en het bevorderen van duurzaamheid in de kledingindustrie. Door nieuwe modellen en praktijken 

te introduceren die niet alleen technologische, maar ook sociale aspecten verbeteren.

Eén van de belangrijkste manieren waarop sociale innovatie bijdraagt aan duurzaamheid is door de 

arbeidsomstandigheden in de kledingindustrie te verbeteren. Sociale innovatie introduceert eerlijke 

handelspraktijken en certificeringsprogramma’s zoals Fair Trade, die garanderen dat arbeiders een 

eerlijke beloning krijgen en in veilige omstandigheden werken.13 Een ander voorbeeld van een sociale 

innovatie is de Code of Conduct.  Een Code of Conduct is een overeenkomst met regels en voorschrif-

ten binnen en tussen organisaties en mensen. Het laat zien welk gedrag niet wordt geaccepteerd en 

wat wel wordt verwacht.14 15 Deze innovaties hebben zowel op maatschappelijk als organisatieni-

veau een positieve sociale verandering teweeggebracht.

Naast de verbetering van arbeidsomstandigheden heeft sociale innovatie de potentie om een belang-

rijke rol te spelen in het veranderen van consumentengedrag. Consumenten hebben een nadrukkelijke 

invloed op de kledingindustrie en hun keuzes kunnen het verschil maken tussen een vervuilende en 

een duurzame sector. Sociale innovaties kunnen bewustwordingscampagnes en educatieve program-

ma’s omvatten die consumenten informeren over de impact van hun koopgedrag op het milieu en de 

arbeidsomstandigheden. Door consumenten te onderwijzen over de voordelen van duurzame mode 

en hen aan te moedigen bewuste keuzes te maken, kan de vraag naar duurzame producten toene-

men. Initiatieven zoals kledingruil-evenementen, tweedehands kledingwinkels en upcycling workshops 

zijn voorbeelden van sociale innovaties die consumenten stimuleren om kleding te hergebruiken en 

de levensduur van kledingstukken te verlengen, wat bijdraagt aan afvalvermindering.

Community-based initiatieven betrekken lokale gemeenschappen bij het maken en verkopen van 

kleding, wat duurzame lokale economieën bevordert en ervoor zorgt dat de opbrengsten direct ten 

goede komen aan de gemeenschap. Een voorbeeld is het Ethical Fashion Initiative (EFI) een vlaggen-

schipprogramma van het International Trade Centre, een gezamenlijk agentschap van de Verenigde 

Naties (VN) en de World Trade Organization (WTO). EFI verbindt marginale gemeenschappen met de 

wereldwijde modeindustrie, biedt training en ondersteuning om productievaardigheden te verbe-

teren, en bevordert duurzame economische ontwikkeling. Dit creëert werkgelegenheid, verhoogt 

inkomens en bouwt vaardigheden op in achtergestelde gemeenschappen.16

Innovatie nodig op zowel technologisch als sociaal niveau.
De overgang naar een circulaire textielindustrie vereist een combinatie van technologische en sociale 

innovaties wordt gepleit door Laura Erkens, onderzoeker aan het lectoraat Sustainable & Functional 

Textiles. Vanuit het lectoraat Sustainable & Functional Textiles wordt onderzoek gedaan naar func-

tioneel en duurzaam textiel, met de circulaire economie als belangrijk uitgangspunt. Er zijn diverse 

innovaties, zoals DyeCoo voor energie- en waterzuinig verven en SaXcell voor hoogwaardige vezel-

recycling. Erkens benadrukt dat het ideale scenario een closed-loop-systeem is waarin oude kleding 

volledig kan worden gerecycled tot nieuwe, kwalitatief hoogwaardige kledingstukken. Dit vereist niet 

alleen technologische oplossingen voor recycling, maar ook veranderingen in consumentengedrag en 

bedrijfsmodellen om ervoor te zorgen dat kleding daadwerkelijk wordt teruggenomen en gerecycled. 

Kortom, er moet nog veel veranderen om een volledig circulaire textielindustrie te realiseren.

Verantwoording?
Momenteel wordt minder dan 1% van het textiel dat voor kleding wordt geproduceerd, gerecycled tot 

nieuwe kleding. Een belangrijke schakel in de circulaire economie voor de Nederlandse kledingindus-

trie is de invoering van de Uitgebreide Producenten Verantwoordelijkheid (UPV) Textiel. Sinds 1 juli 

2023 zijn producenten en importeurs van textiel op de Nederlandse markt verantwoordelijk voor de 

gescheiden inzameling, hergebruik en recycling van textiel, evenals voor het organiseren en financie-

ren van een passend innamesysteem.17

Deze verantwoordelijkheid kan een aanzienlijke verandering teweegbrengen in het consumentenge-

drag, wat essentieel is voor de transitie naar een duurzame kledingindustrie. Door de UPV wordt het 

voor consumenten gemakkelijker en toegankelijker om kleding te recyclen en hergebruiken. Met de 

zekerheid dat hun afgedankte kleding op een duurzame manier wordt verwerkt, zullen consumenten 

eerder geneigd zijn hun textiel op de juiste manier af te danken.

Er zijn momenteel verschillende methoden van kledinginzameling beschikbaar: consumenten kunnen 

hun kleding naar liefdadigheidswinkels of tweedehandswinkels brengen, gebruik maken van gemeen-

telijke afvalinzameling, of kleding deponeren in plaatselijke inzamelcontainers.6 Deze methoden 

garanderen er niet voor dat textiel onnodig op de vuilnisbelt belandt.

Toch komt er kleding terecht bij afvalinzamelaars zoals Remondis. Remondis kan de verantwoorde-

lijkheid nemen om textielafval op een verantwoorde manier te recyclen en hergebruiken door samen 

te werken met partijen die zich hierop richten. Door samen te werken met bedrijven die sociale 
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innovatie omarmen, kan Remondis bijdragen aan de ontwikkeling van duurzame oplossingen voor de 

kledingindustrie. Door textielafval te recyclen en waardevolle grondstoffen terug te winnen, helpen zij 

de cirkel te sluiten en de impact van de kledingindustrie op het milieu te verminderen.

Sociale innovatie = Verandering
Sociale innovatie biedt een krachtig instrument voor verandering in de kledingindustrie. Door nieuwe 

samenwerkingsverbanden en co-creatie kunnen we duurzamere en eerlijkere praktijken ontwikkelen. 

Maar deze verandering kan niet alleen door bedrijven worden gerealiseerd. Als consumenten hebben 

we de kracht om verantwoorde keuzes te maken en merken te ondersteunen die duurzaamheid en 

sociale rechtvaardigheid hoog in het vaandel hebben. Beleidsmakers moeten regelgeving ontwikkelen 

die sociale innovatie bevordert en beschermt. Samen, door onze gezamenlijke inspanningen, kunnen 

we de kledingindustrie transformeren van een vervuilende sector naar een duurzame en ethische 

industrie. Laten we deze kans grijpen om een positieve impact te maken op onze wereld.
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HOE KUN JE ALS 
BEDRIJF EEN 
CIRCULAIR 
PRODUCT 
ONTWERPEN DAT 
AANSLUIT OP DE 
KLANT ÉN MENS?

18

Auteur: Fran den Rooijen

Circulair. Een term die steeds vaker genoemd wordt. Consumenten beginnen de voorkeur te geven 
aan een circulair product . De markt ondergaat een transformatie voor bedrijven in de maakindus-
trie, waardoor zij hun producten moeten aanpassen. Deze aanpassing zal in veel gevallen een cir-
culair (her)ontwerp vereisen. Maar wat wordt er eigenlijk bedoeld met een circulair (her)ontwerp? 
Hoe kan een bedrijf dit realiseren? Daarnaast heerst de vraag of de klant er klaar voor is.

In dit artikel zijn de keuzes beschreven die een bedrijf moet maken om aan de slag te gaan met 
circulair ontwerpen. Directeur en oprichter van House of Design, Eileen Blackmore, geeft haar 
perspectief op circulair ontwerpen, met daarbij de kansen en risico’s die daarbij komen kijken voor 
het bedrijf, de klant en de mens.

Circulair ontwerpen
Een eenduidig antwoord op de vraag wat de term circulair precies betekent, bestaat niet. De term ‘Cir-

culair Economie’ heeft bijvoorbeeld al 114 definities . In dit artikel is de definitie van het circulair ont-

werpen van het Beroepsorganisatie Nederlandse Ontwerpers gehanteerd: ‘’Circulair ontwerpen richt 

zich op het creëren van een product dat zo lang mogelijk op een hoog niveau hergebruikt kan worden, 

zonder dat er extra grondstoffen nodig zijn. Dit product heeft een gesloten cyclus. De ontwerper (her)

ontwerpt niet enkel voor een product, maar voor een heel systeem, of wel dienst of businessmodel.’’  

Deze definitie is gehanteerd omdat het zowel ingaat op het ontwerpen als de reden waarvoor het 

product wordt ontworpen. 

Voor dit artikel is Eileen Blackmore van House Of Design, gevraagd wat voor haar de betekenis is 

van een circulair ontwerp. House of Design is een organisatie die bestaande systemen en processen 

herontwerpt met een focus op de keten. Het doel is om aansprekende producten te ontwerpen die als 

voorbeeld dienen voor duurzaamheid.  ‘’Bij House Of Design maken wij gebruik van de Butterflyme-

thode. Deze methode laat de stroom van materialen zien in een circulaire economie, waarbij je twee 

cirkels hebt, namelijk de technische en de biologische cirkel. Het uitgangspunt is dat je ontwerpt voor 

een systeem.’’

In de technische cirkel (rechts) van de Butterflymethode worden de materialen en producten behou-

den door processen zoals reparatie, hergebruik en recycling. 
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In de biologische cirkel (links), worden de voedingstoffen uit biodegradable materialen teruggegeven 

aan de aarde om de natuur te regenereren.  Eileen geeft aan dat het belangrijk is om iets terug te 

geven aan de natuur. House Of Design focust zich niet op ‘Human Centered Design’, maar op ‘Planet 

Centered Design’. 

Naast de butterflymethode kan er gebruik worden gemaakt van een levenscyclusanalyse (LCA). In een 

LCA wordt de gehele levenscyclus van een product bekeken. Een doel van de uitvoering van een LCA 

kan zijn om de CO2-uitstoot in kaart te brengen, zodat het ontwerp hier later op kan worden aange-

past. 

Wie vraagt er om een circulair ontwerp?
Wie vraagt er nu eigenlijk om een circulair product? Volgens Eileen is er een groene bubbel. Binnen 

deze bubbel bevinden zich personen die duurzaamheid een steeds belangrijker onderwerp vinden. Er 

bestaat ook een groep buiten deze bubbel. ‘’Er is een groep die niet bezig is met duurzaamheid. En 

dat is niet omdat ze het niet willen, maar omdat zij andere zorgen hebben. In Nederland hebben we 

verborgen armoede. Deze mensen kunnen niet zomaar een groen product kopen, zij hebben er geen 

geld voor. Het is daarom belangrijk om in gesprek te gaan met de overheid en bedrijven.’’

Deze twee bubbels vormen mogelijk een risico voor het bedrijf als het besluit de circulaire weg in te 

slaan. Maar het is ook een belangrijke kans om te grijpen. Achter de klant zit een mens die mogelijk 

de duurzame optie wil kiezen. Dus wanneer een bedrijf de focus legt op niet alleen de klant met geld, 

maar ook op de groep die dat niet heeft, kan er wellicht verandering plaatsvinden. Een aanpassing in 

het businessmodel kan dit risico mogelijk wegnemen.

De strategie aanpassen om circulair te ontwerpen
Het huidige businessmodel van een bedrijf sluit niet altijd aan bij de circulaire klantvraag. Tegenwoor-

dig zijn er verschillende businessmodellen die gehanteerd worden in de circulaire economie, waarbij 

productontwerp een sleutelrol heeft. Een voorbeeld is product-as-a-service. Hierbij wordt het product 

als dienst aangeboden en na afloop van de abbonementsperiode wordt het product teruggekeerd 

bij de leverancier. Het product kan dan vernieuwd en teruggekeerd worden in de economie. Dit 

bevordert de levensduur van het product.  Volgens Eileen is eigenaarschap een kans voor een bedrijf. 

Product-as-a-service is een model dat ervoor zorgt dat het bedrijf eigenaarschap en controle behoudt 

over de grondstoffen. Deze grondstoffen kunnen later weer opnieuw ingezet worden in een product. 

Een ander businessmodel is pay-per-use. Hierbij levert de producent het gebruik van het product (plus 

onderhoud) aan de gebruiker. De gebruiker betaalt alleen wanneer hij deze dienst gebruikt. Hierbij 

blijft de producent eigenaar. Het product wordt dus aangeboden als dienst en de gebruiker krijgt geen 

gebruikersprikkel om het product veel te gebruiken, maar wel om het product zuinig te gebruiken. 

Ook is de retourstroom van het product geborgd, doordat de producent eigenaarschap behoudt.  

Het voordeel hiervan is dat het bedrijf controle houdt op de materialen, en die later opnieuw in kan 

zetten. 

Dit zijn twee voorbeelden van businessmodellen die gekoppeld zijn aan een circulaire economie. Het 

ontwerp speelt hierbij een rol, bijvoorbeeld door het modulair maken van het product. Dit betekent 

dat onderdelen van het product makkelijker te vervangen zijn, waardoor niet het gehele product moet 

worden vervangen, maar een klein deel.  Als reparatie een rol speelt in het businessmodel, moet het 

product gemakkelijk uit elkaar te halen zijn.

Concurrentievoordeel en vooruitstrevendheid
Er zijn tegenwoordig meerdere wetgevingen actief wanneer het gaat om circulair en duurzaamheid. 

Bedrijven moeten zich daaraan houden en kunnen het niet vermijden. De verwachting is dat er meer 

wetgevingen zullen komen. Eileen: ‘’Probeer vooruit te lopen op de wetgevingen. Veel bedrijven zijn 

er nu eenmaal om te verdienen en doen pas iets wanneer de wet het aangeeft. Door juist dit voor te 

gaan, heb je concurrentievoordeel.’’ 

Risico’s voor bedrijf en mens
Er zijn risico’s waarmee een bedrijf rekening mee moet houden bij circulair ontwerpen. Eén van de 

risico’s is dus dat er een groep is die niet bezig is met duurzaamheid. Een ander risico is geld, en dat 

is vaak één van de grotere risico’s voor een bedrijf. Volgens Eileen zijn niet alle banken klaar voor een 

circulaire economie, die vinden het namelijk nog spannend. Haar advies is om als bedrijf in gesprek te 

gaan met de overheid en banken, om een risicofonds op te zetten.

Een derde risico is dat het bedrijf zich gaat richten op de verkeerde materiaalstromen. Door te richten 

op gebruik van materiaalstromen (zie ook de Butterflymethode), zoals recycling van materiaal, kunnen 

de producten een langere levensduur krijgen. Het recyclen van grondstoffen van een product is een 

veelvoorkomende strategie. Zo is het recyclen van plastics een trend, dit zie je bijvoorbeeld terug bij 

de frisdrankflessen die labels hebben met ‘100% recycled’ . Hier zit echter een risico aan verbonden. 

‘’Mijn advies voor bedrijven is om kunststoffen juist te vermijden. Dit in verband met de microplastics. 

Wanneer we op de toekomst willen focussen, kunnen we het beste plastics vermijden. Bij het recy-

clingproces van plastics komen er microplastics vrij, deze krijgen wij als mens veel binnen.’’ Zo geeft 

Eileen aan dat het een goede optie is om gebruik te maken van biobased materialen. Verder vertelt 

zij dat het gevaar van microplastics nog niet veel wordt ingezien. ‘’In India zie je de plastics letterlijk 

aanspoelen. Op onze Waddeneilanden niet. Wij hebben geen last van de grote plastics, maar juist van 

de microplastics. En dat is een steeds groter wordend probleem. Wat we vroeger met asbest hadden, 

gaan we nu krijgen met microplastics. Mijn tip is nogmaals om als bedrijf vijf jaar vooruit te lopen met 

wetgevingen, om deze problemen tegen te gaan.’’ 

Uit een recente studie blijkt dat microplastics een opkomend probleem kunnen worden. Er werden 

hoge niveaus van microplastics in de lucht gevonden in Engeland rond een recyclingfaciliteit, waarbij 

61% van deze deeltjes kleiner was dan 10 micron. Deze deeltjes worden in verband gebracht met ziek-

tes bij mensen. Het gebruik van waterfilters werd ook getest, deze filter stagneerde het aantal deeltjes 

van 13 naar 6%. 
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Conclusie
Voor een bedrijf is het belangrijk om na te gaan welke keuzes nodig zijn bij een circulair ontwerp. Zo 

moet gekozen worden op welke doelgroep er wordt gefocust. Er is namelijk een groene bubbel en een 

andere bubbel. Om ook de andere bubbel te voorzien van een circulair ontwerp, kan er gekozen wor-

den voor een ander businessmodel zoals Product-as-a-service of Pay-per-use. De bijkomende keuzes 

op de materiaalstromen in het ontwerp zijn tevens belangrijk. Een bedrijf kan concurrentievoordeel 

pakken om vooruit te lopen op wetgevingen, door een juiste materiaalstroom te kiezen.

Kijk als bedrijf naar de toekomst van niet alleen de klant, maar ook van de mens. Het voorbeeld van 

de microplastics, maar ook andere neveneffecten van keuzes in het ontwerp, kunnen schade oplopen 

voor de gezondheid van de mens (en dier). Om dit risico te voorkomen, kan er gebruik worden ge-

maakt van de LCA. Eileen: ‘’Een LCA is een goede tool om keuzes te maken qua ontwerp. Belangrijk is 

om niet alleen op CO2-uitstoot te focussen, maar ook op andere milieu-impact. Dat wordt vergeten. 

Focus bijvoorbeeld op een LCA  op de gezondheid van de natuur én mens.’’ 
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Hoofdstuk 1: Inleiding tot Sociale Innovatie in de Energietransitie
De wereld wordt steeds meer geconfronteerd met de noodzaak van duurzame ontwikkeling. Hier 

speelt de energietransitie een cruciale rol. Deze transitie is niet alleen een technische uitdaging 

maar ook een sociale verandering die vraagt om innovatieve benaderingen en samenwerking tussen 

diverse actoren  Sociale innovatie staat centraal in deze transitie waarbij de menselijke factor de 

sleutel is tot succes De energietransitie vereist een integrale aanpak waarin technische oplossingen 

hand in hand gaan met sociale veranderingen. Het creëren van duurzame allianties en netwerken 

tussen overheden, bedrijven, kennisinstellingen en burgers - de zogenaamde quadruple helix - is 

essentieel om de doelstellingen van deze transitie te realiseren. Dit artikel belicht het belang van 

sociale innovatie als kerncomponent in energietransitieprojecten, met een focus op hoe menselijk 

handelen en samenwerkingsverbanden de basis kunnen leggen voor een duurzamere toekomst 

.Bij het ontwerpen en implementeren van energieprojecten is het van cruciaal belang om de 

menselijke aspecten te integreren. Dit betekent niet alleen het betrekken van stakeholders bij 

besluitvormingsprocessen, maar ook het bevorderen van een cultuur van samenwerking en gedeelde 

waarden  Sociale innovatie omvat het ontwikkelen van nieuwe vormen van samenwerking, het 

bevorderen van inclusiviteit en het stimuleren van collectieve actie voor een gemeenschappelijk 

doel .Door de menselijke factor centraal te stellen en sociale innovatie te omarmen, kunnen 

energietransitieprojecten niet alleen technologische vooruitgang boeken, maar ook maatschappelijke 

transformaties teweegbrengen die nodig zijn voor een duurzame toekomst. Dit artikel biedt een 

diepgaand inzicht in de dynamiek van sociale innovatie en benadrukt de noodzaak van geïntegreerde 

benaderingen om de uitdagingen van de energietransitie succesvol aan te pakken.

Hoofdstuk 2: Gemeenschapsparticipatie en Samenwerking 

Gemeenschapsparticipatie gaat verder dan alleen het informeren van burgers over 

energietransitieprojecten; het betrekt hen actief bij het besluitvormingsproces. Door een inclusieve 

benadering te hanteren kunnen projectontwikkelaars en beleidsmakers waardevolle lokale kennis en 

ervaringen benutten, wat leidt tot beter geïnformeerde en meer gedragen besluiten .

Methoden voor Effectieve Participatie
Om effectieve gemeenschapsparticipatie te bevorderen kunnen verschillende methoden worden 

ingezet:

-	 Workshops: Interactieve sessies waarbij gemeenschapsleden samen met   experts en 

beleidsmakers ideeën uitwisselen en samenwerken aan oplossingen .

-	 Focusgroepen: Kleine groepen die diepgaande discussies voeren over specifieke aspecten 

van energietransitieprojecten, waardoor gedetailleerde feedback mogelijk is .

-	 Co-creatie Sessies: Bijeenkomsten waarbij gemeenschapsleden actief deelnemen aan 

het ontwerpen en plannen van projecten, wat leidt tot een sterk gevoel van eigenaarschap en 

betrokkenheid .

-	 Mede-eigenaar maken van projecten, en de nadruk leggen op het vroegtijdig betrekken van 

lokale bewoners in het proces. 

Psychologische Aspecten van de Energietransitie
In het streven naar duurzame energie is het cruciaal om niet alleen technische maar ook 
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psychologische aspecten te overwegen. Gerdien de Vries van de TU Delft pleit voor een grotere 

rol van klimaatpsychologen in het overheidsbeleid. Haar onderzoek toont aan dat de manier van 

communiceren, de bron van de informatie en de perceptie van de lokale bevolking essentieel zijn voor 

de acceptatie van energieprojecten, zoals geïllustreerd door de casus van CO2-opslag in Barendrecht 

. De Vries benadrukt dat klimaatpsychologen waardevolle inzichten kunnen bieden in het voortraject 

van energieprojecten, zoals bij de ontwikkeling van airborne windenergie. Hun expertise kan helpen 

om weerstand te verminderen en steun te vergroten door inzicht te geven in de houding van mensen 

ten opzichte van nieuwe technologieën .

Uitdagingen en Kansen
Hoewel gemeenschapsparticipatie vele voordelen biedt, zijn er ook uitdagingen zoals het overbruggen 

van de kloof tussen verschillende belanghebbenden en het waarborgen van een eerlijke verdeling 

van de voordelen . Toch biedt het een kans om de energietransitie te versnellen door het creëren 

van een breed draagvlak en het stimuleren van innovatieve oplossingen vanuit de gemeenschap 

zelf . Door samen te werken en de kracht van gemeenschapsparticipatie te benutten, kunnen 

energietransitieprojecten niet alleen technologisch maar ook sociaal innovatief zijn, wat bijdraagt aan 

een duurzamere en inclusievere toekomst .

Hoofdstuk 3: Beleid en Regelgeving ter Bevordering van Sociale Innovatie
Terwijl we de overgang maken naar een duurzame energietoekomst, is het duidelijk dat de menselijke 

factor net zo cruciaal is als de technologische vooruitgang. Het beleid en de regelgeving die we 

vormgeven zijn de sleutels tot het succes van deze transitie, waarbij sociale innovatie een centrale 

rol speelt . Dit hoofdstuk duikt in de beleidsinstrumenten die nodig zijn om sociale innovatie te 

stimuleren en de barrières die overwonnen moeten worden om deze innovaties te implementeren.

Beleidsinstrumenten voor Sociale Innovatie
Beleidsmakers staan voor de taak om een reeks instrumenten te ontwikkelen die samenwerking, 

participatie en het delen van kennis aanmoedigen. Dit kan variëren van het creëren van 

subsidieprogramma’s die innovatieve projecten ondersteunen tot het opzetten van platforms 

voor kennisuitwisseling tussen burgers, bedrijven en overheden . Richtlijnen die lokale initiatieven 

faciliteren en bureaucratische hindernissen verminderen zijn eveneens van groot belang, net als 

belastingvoordelen voor bedrijven die investeren in sociale innovatie .

Gedragscodes zijn bijvoorbeeld essentieel voor de windenergiesector. Deze codes worden door de 

sector zelf opgelegd en bevatten richtlijnen om lokale gemeenschappen te betrekken en hun zorgen 

te adresseren. Zo wordt in deze gedragscodes vastgelegd dat omwonenden vanaf het begin moeten 

worden geïnformeerd en betrokken bij de projectontwikkeling. Dit omvat transparantie over de 

plannen, potentiële impact en manieren waarop de gemeenschap kan participeren. 

Energiecoöperaties zijn organisaties waarbij burgers gezamenlijk investeren in duurzame 

energieprojecten. Deze coöperaties ontvangen vaak subsidies van de overheid, wat hen helpt bij 

het opzetten en beheren van projecten. De subsidies kunnen bijvoorbeeld worden gebruikt voor 

de initiale opstartkosten, technische ondersteuning en het verhogen van het aandeel van lokale 

participatie. 

Het vermijden van subsidies bijdraagt aan een grotere efficiëntie en verantwoordelijkheid binnen 

projecten. Wanneer projecten afhankelijk zijn van subsidies, bestaat het risico dat beslissingen worden 

genomen op basis van beschikbare financiering in plaats van op grond van wat het beste is voor het 

project, omgeving en de mens. 

Implementatie van Beleid
Het vertalen van beleid naar concrete acties blijft een uitdaging. Overheidsinstellingen moeten 

de handen ineenslaan met lokale gemeenschappen en de private sector om pilootprojecten te 

lanceren die de effectiviteit van nieuwe beleidsmaatregelen demonstreren. Feedbackloops waarbij 

ervaringen uit de praktijk teruggekoppeld worden naar beleidsmakers zijn essentieel, evenals 

evaluatiemechanismen om de impact van beleid op sociale innovatie te meten .

Internationale Samenwerking
Daarnaast kent sociale innovatie geen grenzen en vereist internationale samenwerking. Door 

beleidsharmonisatie kunnen landen best practices delen en van elkaar leren, gezamenlijke 

financieringsmechanismen opzetten voor grensoverschrijdende projecten en regelgevende barrières 

verminderen die de implementatie van innovatieve oplossingen belemmeren .

In conclusie, beleid en regelgeving zijn onmisbaar voor het stimuleren van sociale innovatie in 

energietransitieprojecten. Door de juiste beleidsinstrumenten te ontwikkelen en internationale 

samenwerking te bevorderen, kunnen we een omgeving creëren die gunstig is voor de implementatie 

van sociale innovaties. Dit zal niet alleen de energietransitie versnellen, maar ook zorgen voor een 

meer inclusieve en participatieve benadering van duurzame ontwikkeling .

Hoofdstuk 4: Gedragsverandering en Educatie
Het succes van de energietransitie hangt niet alleen af van technologische innovaties en 

beleidsmaatregelen, maar ook van gedragsveranderingen bij individuen en gemeenschappen. 

Educatie speelt hierbij een cruciale rol, omdat het mensen bewust maakt van hun energieverbruik en 

hen stimuleert om duurzamer te leven .

Het Belang van Gedragsverandering
Gedragsverandering is essentieel om de doelen van de energietransitie te bereiken. Mensen 

moeten niet alleen weten wat de duurzame keuzes zijn, maar ook gemotiveerd zijn om deze keuzes 

te maken. Dit betekent dat er aandacht moet zijn voor zowel de mogelijkheden als de intentie om 

duurzaam gedrag te . Dit kan door het aanbieden van informatieve workshops en het ontwikkelen van 

educatieve materialen over de voordelen en uitdagingen van duurzame energieprojecten. 

Educatieve Strategieën
Verschillende educatieve strategieën kunnen bijdragen aan gedragsverandering:

-	 Publiekscampagnes: Bewustwordingscampagnes die het belang van duurzame energie 

benadrukken en praktische tips geven voor energiebesparing 

-	 Schoolprogramma’s: Integratie van duurzaamheidsonderwijs in schoolcurricula om kinderen 

vanaf jonge leeftijd te leren over milieuvriendelijke praktijken  .

-	 Workshops en Trainingen: Voor volwassenen, gericht op het verduurzamen van woningen 

en het leren van energiebesparende technieken .

Rol van Overheidsbeleid in Educatie
Overheidsbeleid kan een belangrijke rol spelen in het faciliteren van educatie en gedragsverandering. 
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Subsidies voor educatieve programma’s, samenwerkingen met onderwijsinstellingen en het opzetten 

van gemeenschapsinitiatieven zijn enkele voorbeelden van hoe de overheid kan bijdragen aan een 

bredere bewustwording en actie .

In conclusie, gedragsverandering en educatie zijn fundamenteel voor het succes van de 

energietransitie. Door mensen te informeren, te motiveren en te ondersteunen bij het maken van 

duurzame keuzes, kunnen we gezamenlijk werken aan een toekomst waarin duurzame energie 

de norm is. Dit vereist een geïntegreerde aanpak waarin overheid, gemeenschap en individuen 

samenwerken voor een gemeenschappelijk doel .

Conclusie
De energietransitie is een complex en uitdagende proces dat niet alleen technologische innovatie, 

maar ook sociale innovatie vereist. Het betrekken van gemeenschappen, het ontwikkelen van 

ondersteunend beleid en het stimuleren van gedragsverandering zijn cruciaal voor het succes van 

deze transitie. Door de menselijke factor centraal te stellen en sociale innovatie te omarmen, kunnen 

we werken aan een duurzame en inclusieve toekomst voor iedereen.
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Bezit of beheert u productiemiddelen en heeft u deze nog niet voorzien van digitale 

productpaspoorten? Of twijfelt u nog en heeft u meer informatie nodig? Dan is dit informatieve artikel 

uitermate geschikt voor u!

Eerst even terug naar de aanleiding van dit artikel: Sinds oktober 2023 voer ik via de master Circulaire 

Economie van de Hogeschool Arnhem en Nijmegen (HAN) bij Cleaning Services Uden (CSU) een 

onderzoek uit naar het verduurzamen en efficiënter inzetten van machines. Hieruit is gebleken dat 

het lastig is om tienduizenden machines bij circa 15 000 klanten te traceren en te inventariseren, 

laat staan deze zo efficiënt mogelijk in te zetten. Indien een organisatie niet weet hoeveel goederen 

ze heeft en waar deze zich exact bevinden, wordt het lastig om op basis van de bestaande data een 

strategie te ontwikkelen met betrekking tot circulariteit1.

Vanuit mijn achtergrond als junior consultant bij Block Materials, ben ik bekend met 

materiaalpaspoorten voor secundaire (bouw)materialen. Toen tijdens mijn onderzoek bij CSU 

regelmatig de termen ‘Inventariseren’, ‘Data koppelen’, ‘Efficiënter inzetten’ en ‘Traceren’ 

langskwamen, lag voor mij de mogelijke link met digitale paspoorten voor de hand. In dit artikel wil 

ik verder ingaan op de mogelijke toepassing van digitale productpaspoorten voor de machines van 

CSU. Deze informatie is ook relevant voor andere organisaties die een groot aantal productiemiddelen 

bezitten of beheren. Hierdoor is de titel tot stand gekomen: ‘De toegevoegde waarde van digitale 

productpaspoorten voor productiemiddelen’.

Nadere toelichting op het onderwerp 
Middelen die nodig zijn om producten te maken of diensten aan te bieden, zijn productiemiddelen2. 

De schoonmaakmachines van CSU zijn een sleutelelement bij het uitvoeren van het primair 

proces van de organisatie, namelijk: schoonmaak. Hiermee zijn de schoonmaakmachines van CSU 

productiemiddelen.

Naast materiaalpaspoorten, die veel toegepast worden in bijvoorbeeld de bouwsector, bestaan ook 

product- of objectpaspoorten. Dit zijn paspoorten voor producten van een iets complexere aard, 

bijvoorbeeld doordat een machine bestaat uit meerdere materialen met verschillende ketens. Deze 

productpaspoorten kunnen bijvoorbeeld ingezet worden voor de schoonmaakmachines van CSU. Een 

productpaspoort kan bestaan uit meerdere materiaalpaspoorten.

Hoe het werkt 
Binnen de circulaire transitie zijn data over secundaire materialen of producten essentieel, omdat 

dit een belangrijke rol speelt in de mogelijke nieuwe toepassing. Dit heeft betrekking op zowel 

kwantitatieve als kwalitatieve data. In het geval van kwantitatieve data kan men denken aan: 

hoeveelheden, productiejaar en afmetingen. Bij kwalitatieve data kan het zaken betreffen zoals: 

eigendom, producent, losmaakbaarheid en kwaliteit. Des te meer data beschikbaar zijn over een 

product of materiaal, des te groter de kans op hoogwaardige verwerking3.
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Afbeelding 1; Grafische procesomschrijving van het opnieuw inzetten van secundaire materialen, met behulp 

van digitale materiaal- of productpaspoorten.

In afbeelding 1 wordt weergegeven hoe van een stuk ‘afval’, in dit geval een baksteen, weer een

verhandelbaar stuk materiaal kan worden gemaakt. Door het materiaal vast te leggen in een digitaal

paspoort, krijgt het weer een identiteit. Aan het productpaspoort kunnen data gekoppeld worden,

zoals eigendom. Wanneer het digitale productpaspoort wordt gekoppeld aan blockchain, kunnen

eerder gekoppelde data zoals eigendom altijd herleid worden4. Bij blockchain technologie kunnen

namelijk geen data verwijderd worden, het kan enkel worden toegevoegd. Hierdoor ontstaat in de

loop der tijd een ketting van blokjes met informatie, ook wel de blockchain. Wanneer het materiaal,

het eigendom en daarmee de verantwoordelijkheid altijd teruggevonden kunnen worden, is de

juridische basis gelegd voor verhandelbaarheid5.

“Afval bestaat uit grondstoffen die in de anonimiteit terecht gekomen zijn.
Alleen een identiteitsbewijs kan dit voorkomen. Hoe zouden we dit voor materialen kunnen orga-

niseren en vastleggen?”6.

Toegevoegde waarde voor productiemiddelen
Vanuit de Europese Unie wordt steeds meer onderzoek gedaan naar het invoeren van materiaal- en

productpaspoorten. Vanaf 2027 moeten in Europa de eerste producten voorzien worden van een

digitaal paspoort7. Het productpaspoort helpt tevens bij het inzichtelijk maken van de keten achter

een product of materiaal. Dit aspect van het paspoort sluit weer aan op de CSRD wetgeving

(Corporate sustainability reporting directive), een Europese richtlijn die vanaf 2024 steeds meer

bedrijven verplicht stelt om te rapporteren over hun impact op mens en milieu8. Productpaspoorten

stimuleren het inzichtelijk maken van ketens, door de transparante data die erop vermeld staan.

In het geval van een schoonmaakmachine van CSU, kunnen data zoals: type apparaat, capaciteit,

leeftijd, storingen en draaiuren via een digitaal productpaspoort altijd herleid worden. Deze

informatie kan ingezet worden voor preventief onderhoud en om oorzaken van storingen/defecten te

herleiden. Hiermee kan de levensduur van een machine verlengd worden. Verdere data-analysen van

de machines kunnen bijvoorbeeld leiden tot efficiëntere inzetbaarheid, afhankelijk van de gekoppelde 

data.

Een productpaspoort kan meerdere materiaalpaspoorten bevatten. Machines kunnen bestaan uit tex-

tiel, kunststoffen, metalen, enzovoort. Voor een recyclingbedrijf is het belangrijk om te weten welke 

grondstoffen een machine bevat, waar deze vandaan komen en in hoeverre deze circulair zijn9. Indien 

een machine wordt ingeleverd voor recycling, kunnen deze data de waarde van de machine verhogen. 

Het productpaspoort helpt om hergebruik, reparatie en recycling te faciliteren10.

De registratie van een machine zal in eerste instantie handmatig moeten worden uitgevoerd. Welke 

data vervolgens gekoppeld kunnen worden aan de machine, met behulp van het digitale paspoort, 

is afhankelijk van de aanwezige hardware in de machine die data kan uitlezen. Indien deze hardware 

aanwezig is en gekoppeld is aan een digitaal paspoort, kan de volledige administratie van onderhoud, 

keuringen en storingen automatisch aan een machine gekoppeld worden11.

Voorbeeld uit de praktijk 
Swinkels Family Brewers gaat een begin maken aan het meten van de recyclebaarheid van de kapi-

taalgoederen12. Voor het productpaspoort kijkt Swinkels naar zijn kapitaalgoederen, de machines 

inclusief alle kabels en leidingen die voor het functioneren nodig zijn. Aan alle leveranciers wordt de 

vraag gesteld waar de materialen vandaan komen en welk percentage hiervan circulair is. Volgens 

Swinkels weten lang niet alle leveranciers waar de gebruikte materialen vandaan komen, omdat ze 

hiervoor hun eigen keten in moeten duiken. Hier wordt vooralsnog genoegen mee genomen, maar 

in de toekomst verwacht Swinkels echter wel dat de leveranciers meer informatie kunnen leveren, 

anders verbinden zij hier een bonus of malus aan. “Dat is ook in hun belang. Er komt immers Europese 

wetgeving aan die je verplicht die informatie mee te leveren. Daarop kun je je dan maar beter vroeg 

voorbereiden.”13.

Tot slot 
Het invoeren van productpaspoorten kan voor een organisatie een aantal voordelen met zich mee-

brengen. Zo wordt een keten achter een product inzichtelijk, waardoor bedrijven een duurzamere 

inkoopstrategie kunnen hanteren. Indien bijvoorbeeld een schoonmaakmachine niet meer gebruikt 

wordt, is de restwaarde ervan hoger wanneer deze voorzien is van een digitaal productpaspoort. Als 

de machine kapot is, heeft de grondstofverwerker data nodig om de materialen hoogwaardiger her te 

gebruiken. Als de machine het nog doet, is de restwaarde hoger door het ‘onderhoudsboekje’ dat in 

het paspoort meegenomen kan worden.
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“De vraag die je aan jezelf moet stellen is: Wordt het product opgeschreven óf afgeschreven?” 14.

Alles overziend, begint het allemaal met weten wat je hebt. Wanneer dit niet het geval is, moeten 

alle goederen geïnventariseerd worden. Het toevoegen van digitale productpaspoorten is dan pas de 

volgende stap. Op het paspoort hoeft niet meteen alle beschikbare data gezet te worden. Dit zou na-

tuurlijk wel mooi zijn, maar kan de drempel ook erg hoog maken om überhaupt een begin te maken. 

Het digitale paspoort is een organisch document waar altijd zaken aan toegevoegd kunnen worden. 

Uiteindelijk gaan digitale paspoorten voor producten en materialen de toekomst worden. Vooral 

wanneer deze veilig en transparant zijn, bijvoorbeeld via blockchain technologie. Dit biedt een goede 

juridische basis voor het opnieuw inzetten van materialen en de mogelijke aansprakelijkheid die hier-

bij komt kijken. Ook biedt het inzicht in de gehele keten van producten, wat noodzakelijk is om een 

duurzame inkoopstrategie te hanteren. De uitdaging zit nu in het creëren van een volledige digitale 

infrastructuur, die steeds meer processen rondom de digitale paspoorten volledig automatiseert.

Digitale productpaspoorten bieden niet alleen inzicht, maar ook een basis voor innovatie in de manier 

waarop we productiemiddelen beheren en inzetten. 

Opdrachtgever                   : CSU

Auteur       	    :Joep Versteegen
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Auteur: Marnix Valk

In het recent gepresenteerde hoofdlijnenakkoord(1) van het nieuw te vormen kabinet is de geplande 

energietransitie er niet ongeschonden uitgekomen. De verplichting voor huishoudens om vanaf 2026 bij ver-

vanging van de cv-ketel(2), minimaal een hybride warmtepomp aan te schaffen gaat er af. 

Dit artikel geeft een inkijk hoe de overheid innovatie, autonomie en de nota bene zelf ingezette duurzame 

transitie in de weg zit.

Zwalkend overheidsbeleid

Het zwalkende overheidsbeleid in Nederland, in dit geval rondom duurzaamheidsinitiatieven, plaatst een 

significant vraagteken bij de overheid als een stabiele en voorspelbare regulerende kracht in de duurza-

me transitie die we door moeten maken. Met het opheffen van de warmtepompverplichting brengt het 

Nederlandse kabinet bedrijven zoals Remeha en Intergas, die grote investeringen hebben gedaan in de 

ontwikkeling en productie van warmtepompen, in een precaire positie. Dit besluit versterkt het beeld van de 

overheid als een wispelturige entiteit in de rol van regelgever, zoals de overheid dit al eerder heeft laten zien 

op de woningmarkt of tijdens de coronacrisis.

De Self-Determination Theory (SDT) (3)biedt een nuttig kader voor het begrijpen van de impact van beleids-

veranderingen op organisatiegedrag. Volgens SDT zijn de basisbehoeften van autonomie, verbondenheid en 

competentie essentieel voor het bevorderen van motivatie en welzijn binnen organisaties. Overheidsbeleid 

dat stabiliteit en duidelijkheid biedt, ondersteunt deze psychologische behoeften in het werkveld en bevor-

dert daarmee de investeringsbereidheid en langetermijnplanning van bedrijven. Echter, door de afschaffing 

van de warmtepompverplichting komen bedrijven zoals Remeha en Intergas voor grote uitdagingen te staan. 

Deze ondernemingen hebben fors geïnvesteerd in de ontwikkeling van warmtepomptechnologie en -pro-

ductie, gesteund door de verwachting van een door de overheid gestimuleerde marktgroei. Het plotselinge 

wegvallen van deze beleidssteun heeft niet alleen financiële implicaties maar ondermijnt ook het vertrou-

wen en de motivatie om in toekomstige duurzame technologieën te investeren.

Onbetrouwbare partner

Dergelijke beleidswijzigingen veroorzaken niet alleen verwarring en onzekerheid in de maatschappij, maar 

werpen ook de vraag op hoe ver we kunnen vertrouwen op de rol van de overheid in de langetermijnplan-

ning van de duurzaamheidstransitie.

Rick schaaf, communicatiespecialist bij Remeha, geeft aan dat de overheid zich in deze een onbetrouwbare 

partner toont. De groeiende vraag naar warmtepompen was al aan het dalen de afgelopen twee kwartalen 

stelt Schaaf. ‘Het is vooral jammer dat de overheid de beoogde transitie nu vertraagt en daarmee de doelen 

voor 2030 niet lijkt te halen. Ik verwacht wel dat mensen (hybride) warmtepompen blijven kopen, echter in 

welke getallen dat is blijft gissen.’(4) Remeha heeft een fabriek waar tot wel 140.000 warmtepompen per 

jaar geproduceerd kunnen worden, de vraag naar warmtepompen in de woningbouw in Q1 van 2024 was 

echter al gehalveerd tot 20.000. (5) 

Intergas stelt in een persverklaring op hun website het volgende over het hoofdlijnenakkoord: “Intergas 

heeft, ondanks de overtuiging voor de hybride route, begrip voor het schrappen van deze verplichting. Wij 

onderschrijven de focus van de vier partijen op draagvlak, haalbaarheid en energieonafhankelijkheid bij het 
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vormgeven van de energietransitie. Tegelijkertijd blijven de klimaatdoelen op Europees niveau onveranderd. 

In 2030 moet de Europese Unie minimaal 55% minder CO2 uitstoten en tegen 2050 streeft de EU naar 

klimaatneutraliteit.” (6)

Intergas geeft verder aan dat “de hybride route, met een installatie bestaande uit een hybride warmtepomp 

die samenwerkt met een (nieuwe of bestaande) cv-ketel, het enige realistische antwoord hierop is.” 

Draagvlak in transities

Draagvlak in de context van een duurzame transitie is essentieel voor het succes. Draagvlak is niet alleen de 

acceptatie of goedkeuring van nieuwe technologieën of beleidsmaatregelen, maar vereist actieve steun en 

participatie van diverse maatschappelijke actoren zoals consumenten, beleidsmakers, en industriëlen. Deze 

actoren werken samen om de verschuiving van gevestigde ‘regimes’(CV-ketels) naar nieuwe ‘niches’(hybri-

de warmtepomp) mogelijk te maken.(7) Maar als een overheid geen draagvlak laat zien voor een hybride 

warmtepomp verplichting, waarom zou de consument dat dan wel doen? In essentie gaat draagvlak veel 

verder dan eenvoudige instemming; het omvat de complexe interactie en samenwerking tussen verschillen-

de actoren en systemen die de basis leggen voor effectieve transitie. Deze samenwerking is cruciaal omdat 

het doorbreken van de gevestigde regimes zonder breed gedragen steun vaak erg moeilijk is, gezien de 

gevestigde belangen en de weerstand tegen verandering die inherent zijn aan bestaande systemen.

Weerstand

Weerstand is iets wat er voor zorgt dat veel bedrijven blijven hangen in hun transitie. De technisch installa-

teur die warmtepompen van Remeha wil installeren maar toch weer de consumentenvraag ziet terugvallen 

naar cv-ketels, kan nooit volop investeren in deze bedrijfsprocessen. Als de overheid niet met beleid komt, 

of deze terugtrekt, dan moet de consument zelf in gaan zien dat een hybride warmtepomp de beste keuze 

is.

‘Systeemverandering begint ook bij persoonlijke acties en keuzes’ aldus Jan Rotmans. De hoogleraar tran-

sitiekunde benoemt verder dat de sociale norm omtrent verduurzaming moet veranderen, er wordt vanuit 

literatuur daarom ook wel gesproken van een sociaal-ecologisch systeem in transitie(7). Hoe dichter je bij de 

kern komt, hoe groter de weerstand vaak is. 

Innovatie als Motor voor Duurzame Transities

Innovatie speelt een sleutelrol in het mogelijk maken van duurzame transities, vooral als het gaat om het 

overwinnen van weerstand en het stimuleren van adoptie van nieuwe technologieën. De ontwikkeling van 

hybride warmtepompen door bedrijven zoals Remeha en Intergas illustreert hoe technologische innovaties 

kunnen bijdragen aan het verminderen van CO2-uitstoot en het verbeteren van de energie-efficiëntie in 

huishoudens. Echter, de effectiviteit van dergelijke innovaties hangt sterk af van de consistentie van over-

heidsbeleid.  Dit leidt tot onzekerheid bij producenten en consumenten, die aarzelen om te investeren in 

nieuwe technologieën zonder duidelijke en betrouwbare steun vanuit de overheid.

Deze situatie benadrukt het belang van een stabiel en voorspelbaar overheidsbeleid als fundament voor 

succesvolle innovatie binnen de sector van duurzame energie. Zonder dit fundament kunnen zelfs de meest 

baanbrekende technologische doorbraken hun potentieel niet volledig realiseren, wat leidt tot gemiste kan-

sen in de strijd tegen klimaatverandering. Denk bijvoorbeeld aan de circulaire zonnepanelen van Solarge (9) 

die niet alleen bijdragen aan schone energie, maar waar de materialen na de levensduur ook weer gebruikt 

kunnen worden voor nieuwe zonnepanelen. Met al die onzekerheid de laatste jaren rondom o.a. de salde-

ringsregeling kan de groei van zo’n innovatief bedrijf flink belemmerd worden, terwijl we deze wel keihard 

nodig hebben om de klimaatdoelen te halen.

Om deze uitdagingen het hoofd te bieden, moeten overheidsinstanties niet alleen innovaties ondersteunen 

door middel van subsidies en stimuleringsmaatregelen, maar ook door het creëren van een beleidsomge-

ving die langdurige investeringen en ontwikkelingen op het gebied van duurzame technologieën bevordert. 

Een betrouwbare overheid, een term die de verkiezingen van 2023 domineerde, is wat Nederland nodig 

heeft. Op alle vlakken.

Conclusie

Dit artikel benadrukt het effect dat zwalkend overheidsbeleid kan hebben op de vooruitgang van duurzame 

transities binnen Nederland. De plotselinge terugtrekking van de warmtepompverplichting is slechts een 

voorbeeld van hoe wisselvallige beleidsbeslissingen directe en langdurige impact kunnen hebben op de 

investeringen en het vertrouwen van bedrijven en consumenten in duurzame technologieën. Zulke beslissin-

gen ondermijnen niet alleen het vertrouwen in de overheid als stabiele regulerende kracht, maar remmen 

ook de motivatie en financiële inzet van welwillende consumenten.

Om een soepele overgang naar duurzamere energiesystemen te waarborgen, is een consistent en transpa-

rant overheidsbeleid essentieel. Het is cruciaal dat de Nederlandse overheid een langetermijnvisie ontwik-

kelt die zowel innovatieve bedrijven ondersteunt als de maatschappelijke adoptie van duurzame technolo-

gieën aanmoedigt. Zonder deze steun riskeren we de kansen te missen die deze transities bieden voor een 

milieuvriendelijker en economisch stabieler Nederland. 
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In elke vorm van transitie is er iets of iemand die de eerste stap neemt om tot deze specifieke transitie 

te komen. Transities zijn er in vele soorten en maten, van celniveau tot hele gemeenschappen en van 

zzp’ers tot aan gigantische multinationals. Alles kan op ieder willekeurig moment in transitie gaan. Dit 

artikel gaat in op de specifieke transitie welke ons economisch systeem momenteel doormaakt; de 

circulaire transitie.

Van origine zijn onze natuurlijke systemen ingericht in ketens, voedselketens om precies te zijn. Dit 

artikel gaat in op de verschillende ketens die lopen binnen de supermarktbranche en hoe verschillen-

de grote marktpartijen handelen op het gebied van ketenverantwoordelijkheid. In dit artikel worden 

de acties van marktleiders Albert Heijn en Jumbo geanalyseerd en wordt onderzocht hoe de acties 

en keuzes vanuit het management doorsijpelen in de organisatie en hoe de medewerkers hier op 

dagdagelijkse basis mee omgaan. Om een goed beeld te krijgen van de organisaties zijn er mensen uit 

verschillende managementlagen bevraagd op de bijdrage van de organisatie en hun eigen affiniteit 

met het onderwerp duurzaamheid. Hiermee wordt een voorbeeld gesteld voor hoe grote marktpar-

tijen in andere branches hun verantwoordelijkheid kunnen nemen om tot tastbare impact te komen 

binnen hun respectievelijke ketens.1

Momenteel komt het vaak voor dat grote marktpartijen wachten totdat kleine partijen aanpassingen 

introduceren om deze te kopiëren of op te kopen als deze blijken te werken.2 Mede door de komst 

van de wet- en regelgevingen komt het thema maatschappelijk verantwoord ondernemen (MVO) bij 

de meeste bedrijven steeds hoger in het vaandel te staan.3 Een belangrijk aspect hiervan is hoe om 

te gaan met je keten. Bedrijven willen en moeten zoveel mogelijk inspanning leveren om misstanden 

en ecologische effecten te minimaliseren, denk hierbij aan het uitstoten van broeikasgassen, het 

uitbannen van kinderarbeid of het verbeteren van de leefomstandigheden van bijvoorbeeld de (cacao)

boeren.

Bij ketenverantwoordelijkheid is het van belang dat bedrijven niet meer strikt naar hun directe activi-

teiten kijken maar ook naar de activiteiten die nodig zijn om tot hun product of service te komen.

De belangrijkste wet die zorgvuldig handelen van grote multinationals stimuleert en controleert is de 

CSDDD-wetgeving van de Europese Unie.2 Naast deze externe stimulans, die ervoor zorgt dat grote 

bedrijven (met meer dan €450mln omzet en meer dan 1000 werknemers) het heft binnen hun keten 

in handen moeten nemen om zo tot een transparantere, gezondere keten te komen waar meervou-

dige waardige creatie centraal staat, zijn banken steeds terughoudender met het financieren van niet 

duurzame bedrijven.4

Albert Heijn en Jumbo zetten verschillende stappen richting hun duurzaamheidsdoelstellingen. Duur-

zaamheidsmanager van Albert Heijn, Jens Gronheid5, geeft aan dat de organisatie graag voor loopt 

op de regelgeving en op de wensen van stakeholders en dat ze daardoor verschillende lange termijn 

doelstellingen hebben gesteld om er voor te zorgen dat ze hun bijdrage leveren aan de betere wereld 

van morgen. Jumbo filiaalmanager Anouk Bezemer zegt desgevraagd dat er vanuit Jumbo dit jaar een 
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duidelijk signaal is afgegeven dat ze grote stappen willen zetten op duurzaamheidsgebied, met daarbij 

het afschaffen van kiloknallers als voornaamste voorbeeld.6

De doelstellingen van beide supermarkten zijn enorm divers wat in lijn ligt met de strategieën van 

beiden bedrijven. Waar Albert Heijn bekend staat om haar klantintimiteit is Jumbo veel meer een 

organisatie waarbij er hoge kwaliteit geleverd wordt tegen een lagere prijs.7 Logischerwijs bevatten 

de doelstellingen van de organisaties aspecten waar ze meer of minder invloed op hebben. Beide or-

ganisaties hebben concrete doelstellingen op het gebied van verpakkingen, gezondere producten, het 

verlagen van emissies, het verbeteren van de leefomgeving en het zorgen voor de werknemers in de 

gehele keten. Binnen deze verantwoordelijkheid valt op dat beide bedrijven kiezen voor een andere 

prioritering.89

Op het gebied van verpakkingen valt op dat beide supermarktketens erg vooruitstrevend zijn in hun 

verduurzamingsdoelstellingen. Gronheid geeft aan dat Albert Heijn meer focust op het verminderen 

en verduurzamen van het gebruik van verpakkingsmaterialen in hun eigen productlijn, zij zijn hier 

immers eigenaar van waardoor ze maximale invloed hebben en de aanpassingstijd korter is. Ook is 

dit voor hen het beste meetbaar aangezien ze met zekerheid kunnen stellen dat al het materiaal uit 

die besliste fabriek voor hen bestemd was.10 Daarnaast stellen ze concrete doelen op het gebied 

van meerdere verpakkingsstromen waarbij het verminderen van de instoom het grootste doel is. Als 

voorbeeld hiervan worden de verse pasta’s genoemd welke vanaf 2023 in een zak verpakt worden in 

plaats van de meer vervuilende bak die daarvoor gebruikt werd. Jumbo aan de andere kant legt vooral 

de focus op het informeren van de klanten over het mogelijk hergebruik van de materialen om zo bij 

de afvalfase impact te maken op haar keten.

Ook het verminderen van voedselverspilling is in de supermarktbranche een belangrijk thema. Zo 

geeft Bezemer aan dat zij hier als Jumbo-manager bijzonder veel vrijheid in krijgt vanuit het hoofd-

kantoor. Waar er standaard beleid is door via kortingsstickers de voedselverspilling te verminderen en 

waar mogelijk producten die overblijven te doneren aan voedselbanken, probeert Bezemer op creatie-

ve wijze het afval te verminderen voor haar winkel. Zo vertelt ze dat de groenteman laatst per ongeluk 

8 kisten appels te veel besteld had en dat ze deze vervolgens naar de basisschool hebben gebracht om 

ervoor te zorgen dat ze niet weggegooid werden.

Een belangrijk onderdeel van het verduurzamen van de keten is het aanpassen van je productaanbod 

naar de waarden die je als organisatie nastreeft. Waar Albert Heijn met hun plantaardige Terra-pro-

ductlijn op haar manier impact probeert te maken op de eiwittransitie.11 Zoals Gronheid stelt is 

Albert Heijn er niet alleen voor de zogenaamde ‘donkergroene’ klant maar wil het “vooral het juiste 

alternatief ernaast presenteren en de klant helpen om vaker hiervoor te kiezen”. Ook als deze waar-

den misschien niet volledig parallel lopen met de verwachtingen van je klanten, is het van belang dat 

organisaties communiceren met de klant over hun beweegredenen en doelstellingen. Alleen dat zal 

ervoor zorgen dat de keuzes en doelstellingen van de organisaties downstream impact zullen hebben 

op de waardeketen. 

Een interessant leerpunt voor marktleiders vanuit andere branches is dat het niet per se schadelijk 

voor de marktpositie van de organisatie hoeft te zijn om je waardes te heroverwegen en om vervol-

gens als organisatie een andere richting in te gaan. De supermarktbranche toont namelijk aan dat een 

goed verhaal in combinatie met een stijgende vraag naar duurzaamheid vanuit de klant vaak een goed 

recept zijn voor het nemen van ketenverantwoordelijkheid.

Daarnaast tonen beiden bedrijven door samenwerkingen en keurmerken aan dat met goede wil veel 

upstream impact gemaakt kan worden in de keten. Sterke voorbeelden hiervan zijn de succesvolle 

uitrol van Jumbo’s duurzaam geproduceerde huismerk chocolade als onderdeel van de Tony’s cho-

cochain12 en het “beter voor de boer en natuur keurmerk” waarbij Albert Heijn een actieve bijdrage 

levert aan het verbeteren van de biodiversiteit op de boerderijen waar zij hun producten vandaan 

halen.13

Ook is het feit dat juist de koplopers van een bepaalde markt het initiatief nemen een zeer interessan-

te bevinding, daar normaliter “grote organisaties manoeuvreren als moeilijk van koers te veranderen 

olietankers, terwijl de kleine bedrijven zich als snel bewegende speedboten snel aan kunnen passen” 

aldus lector Maarten van Gils van de HAN University of Applied Sciences. Jumbo en Albert Heijn tonen 

dus aan grote speedboten te zijn die tegen de stroom in impact maken als marktleiders.

Het feit dat onze ketens aan verandering onderhevig moeten zijn om toekomstbestendig te worden 

staat buiten kijf. Echter blijkt momenteel vaak dat grote marktpartijen huiverig zijn om in te zetten op 

verandering aangezien zij zichzelf onaantastbaar achten vanuit de ivoren toren. De grote supermark-

ten Albert Heijn en Jumbo tonen echter dat met een sterk meerjarenplan de marktpositie niet leidt 

onder vooruitstrevende doelstelling op het gebied van duurzaamheid, maar dat dit op korte termijn 

zelfs een USP kan zijn en een reden voor klanten om wel of niet voor een bepaalde supermarkt te kie-

zen. Onder aan de streep zijn er alleen maar winnaars in dit verhaal, de wereld een stukje groener, er 

is minder verspilling, minder vervuiling, de voedselketen terug in balans en de omstandigheden voor 

iedereen binnen de keten verbeterd. Bovendien, door vanuit hun functie als marktleider het voortouw 

te nemen zetten Jumbo en Albert Heijn een voorbeeld voor grote marktpartijen uit andere sectoren. 

Ze tonen dat duurzaamheid en winstgevendheid hand in hand kunnen gaan en dat het verbeteren 

van de omstandigheden binnen je toeleveringsketen niet alleen ethisch verantwoord is, maar dat het 

ook van belang is voor het behoud van de economische beschikbaarheid van deze ketens. Andere 

bedrijven kunnen deze benadering dus als blauwdruk gebruiken om maatschappelijk verantwoordelijk 

ondernemen te omarmen en meervoudige waarde te gaan creëren voor alle stakeholders binnen hun 

toeleveringsketens.
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In deze aflevering van de podcastserie Duurzaam Leiderschap wordt onderzocht wat de impact is 

van cultuur & gedrag bij verduurzaming in organisaties. De focus hierbij ligt op voorbeeldgedrag bij 

leidinggevenden. Voor inzichten en tips ga ik in gesprek met een expert op het gebied van cultuur en 

gedrag; Marja de wit. Ook spreek ik een leidinggevende, Gertjan Martens en een werknemer, Paul van 

Doorn om zo drie perspectieven over dit onderwerp op te halen. De podcast is te beluisteren via de 

QR code of via onderstaande link: www.buzzsprout.com/2379519/15307938
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De transitie naar een circulaire economie begint met krachtige maatregelen en de Uitgebreide 

Producenten Verantwoordelijkheid (UPV) is er hier één van. De UPV verplicht producenten en 

importeurs om verantwoordelijkheid te nemen voor het afvalbeheer van hun producten. Deze 

verantwoordelijkheid kan alleen effectief zijn met de juiste ondersteuning en sturing van de overheid. 

In dit artikel wordt een kritische blik geworpen op het succes van de UPV en de kaders die de overheid 

stelt.

Wat is een UPV-systeem? 
Uitgebreide Producenten Verantwoordelijkheid (UPV) betekent dat producenten en importeurs 

financieel en vaak ook organisatorisch verantwoordelijk zijn voor het afvalbeheer van producten die 

door hen in de handel worden gebracht. Hierdoor zijn producenten en importeurs door middel van 

een combinatie van regels verantwoordelijk voor het inzamelen en hergebruiken van het afval van die 

producten1.

De producenten en importeurs die zich aan de UPV moeten of willen houden werken vaak samen 

in één organisatie. Deze organisatie wordt de producentenverantwoordelijkheidsorganisatie 

(PVO) genoemd. In de PVO zijn één of meer producenten die zich aan de UPV moeten of willen 

houden verantwoordelijk voor de uitvoering. De PVO organiseert het logistieke- en financiële 

systeem en zorgt dat partijen zich houden aan afspraken en rapporten hierop. Hiernaast kan 

de PVO aan andere ketenpartijen voorwaarden stellen. PVO’s zijn aangesloten bij Vereniging 

Producentenverantwoordelijkheid Nederland (VPN)2.

In theorie zou dit betekenen dat producenten de producten beter of anders gaan ontwerpen. Hiermee 

zouden producenten het product slimmer gebruiken en maken. Onder het slimmer gebruiken en 

maken voor producenten valt refuse, rethink en reduce, zoals te zien is in de R-ladder (figuur 1).

 In de praktijk stimuleert de UPV het inzamelen van producten waardoor er een groter volume 

ontstaat en dat heeft schaalvoordelen voor PVO’s3. Hieruit kan er geconcludeerd worden dat de 
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UPV momenteel enkel het recyclen en repurposing stimuleert. Wat maar één of twee trede boven 

het verbranden van materialen is. In de huidige Nederlandse wetgeving wordt er enkel gefocust op 

recyclepercentages. Volgens Thomas Hobé van TRH Consultancy, focuste de Europese wetgeving 

tot kort geleden voornamelijk op recyclen van producten. Terwijl je in de nieuwste wetgeving juist 

duidelijk het ontwerp aspect naar voren ziet komen (binnen de R-ladder valt het ontwerp onder het 

product slimmer gebruiken en maken). Hobé spreekt hierbij zijn verwachting uit dat toekomstige 

wetgeving steeds vaker (als derde stap dus) op het ondersteunende circulaire businessmodel zal 

focussen. De huidige UPV-regeling is een stap in de juiste richting naar een circulaire economie maar 

er kan meer uit de UPV gehaald worden.

Ketensamenwerking
 Ketensamenwerking en de UPV zijn onvermijdbaar met elkaar verbonden. De UPV verplicht 

producenten en importeurs om samen te werken met hun eigen ketens en met concurrenten. Met 

ketensamenwerking wordt in deze context een samenwerkingsverband tussen organisaties die, naast 

hun eigen doelstellingen, één of meer gemeenschappelijk gekozen (of door de politiek) opgelegde 

doelstellingen nastreven bedoeld. Ketensamenwerking vergt drie basisprincipes: wederkerigheid, 

vertrouwen en transparantie4. Daarbij is ketensamenwerking niet vanzelfsprekend en snel geregeld bij 

het invoeren van een UPV.

Momenteel vindt er een haalbaarheidsonderzoek plaats voor een UPV voor plastics in de bouw, hier 

valt EPS ook onder. Volgens Hobé is het nog niet duidelijk of UPV in deze sector haalbaar en een 

gewenste oplossing is om tot een circulaire economie te komen. Een gedegen onderzoek is cruciaal 

om tot goede conclusies te komen voordat er daadwerkelijk actie wordt ondernomen.

Ketenpartijen binnen de EPS-branche merken dat het moeilijk is om de drie basisprincipes voor 

ketensamenwerking tot stand te brengen. Er mist voornamelijk vertrouwen en transparantie binnen 

de EPS-branche. Ketenpartijen zien elkaar nog als concurrent en willen gevoelige informatie niet 

delen. Ook is de concurrentiepositie die bijvoorbeeld verkregen is door een hoog recycle percentage 

in de producten van grote waarde. Door deze kennis niet te delen en de waardes die horen bij een 

lineaire economie te behouden kunnen de drie basisprincipes niet tot stand komen en gaat er geen 

ketensamenwerking plaats vinden. 

Wat zijn de consequenties van het breken van de regels? 
Volgens het besluit regeling voor uitgebreide producentenverantwoordelijkheid heeft de producent 

en importeur de volgende verplichtingen5:

•	 Het nakomen van verplichtingen die in de regeling voor UPV zijn gesteld, waaronder het behalen 

van de gestelde doelstellingen;

•	 Het zorgen voor een passende beschikbaarheid van een innamesysteem voor de stoffen, 

mengsels of producten. Deze dient het gehele jaar beschikbaar te zijn, niet beperkt tot gebieden 

waar inname het meest kostenefficiënt is en de inname dient kosteloos te zijn;

•	 Afvalstoffenhouders worden geïnformeerd over de in handel gebrachte stoffen, mengsels 

en producten en waar de UPV betrekking tot heeft zoals afvalpreventiemaatregelen, 

innamesystemen, voorzieningen voor hergebruik of het nuttig toepassen en de preventie van 

zwerfafval.

Daarnaast zijn er voor de producent en importeur ook financiële verplichtingen. De producent en 

importeur beschikken over de financiële en/of organisatorische middelen die nodig zijn om aan 

de verplichtingen te voldoen. De producent en importeur dragen kosten voor het nakomen van de 

verplichtingen en zorgt voor een adequaat mechanisme voor zelfbeheer.

Momenteel zijn er geen concrete consequenties bekend voor wanneer producenten en importeurs 

zich niet aan de UPV-wetgeving houden. In een brief van de VPN naar de tweede kamer is een oproep 

gedaan om de handhaving met betrekking tot de UPV aan te scherpen6. Momenteel wordt de 

handhaving uitgevoerd door de omgevingsdiensten die in iedere regio een ander beleid hebben.

Wat is de rol van de overheid hierin? 
De rol van de overheid binnen een UPV is voornamelijk de verkenning voor productgroepen die 

baat kunnen hebben bij de UPV, de procedures rondom de UPV en de wet- en regelgeving. Ook zijn 

Rijkswaterstaat (RWS) en de Inspectie Leefomgeving en Transport (ILT) betrokken bij de UPV voor de 

registratie van producenten en importeurs en de eventuele handhaving. Hiernaast zijn gemeenten 

een rol binnen de UPV omdat zij zorg dragen voor afvalinzameling.

Producenten en importeurs die aan de UPV moeten voldoen moeten zich melden bij Rijkswaterstaat 

(RWS). Deze producenten en importeurs moeten RWS ieder jaar informeren over de verkochte 

hoeveelheid producten en hoeveel afval zij hebben ingezameld. Ook moeten de producenten en 

importeurs aangeven welk deel van het afval is gebruikt om nieuwe producten te maken. Deze 

informatie kan ook via de PVO aangeleverd worden.

De handhaving van de UPV-regels wordt gedaan door de Inspectie Leefomgeving en Transport (ILT). Zij 

letten op onder andere producenten en importeurs die zich niet melden, producenten, importeurs of 

producentenverantwoordelijkheidsorganisaties (PVO) die onvoldoende informatie delen en wanneer 

regels niet goed nageleefd worden. In de wetgeving omtrent UPV’s staat niks beschreven over 

consequenties voor het breken van de wet. Hierdoor kiest de ILT zelf welke consequenties er volgen 

op basis van wat er misgaat.

Daarnaast spelen gemeenten ook een grote rol. Gemeenten dragen zorg voor gescheiden afval 

volgens het besluit gescheiden inzameling huishoudelijke afvalstoffen7. Waardoor er binnen de UPV 

onduidelijkheid is welke partij er aan zet is. Aangezien producenten en importeurs vanuit de UPV ook 
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verantwoordelijk zijn voor de inname. Vanuit de overheid zijn hier geen concrete richtlijnen voor. 

Waardoor gemeenten de afvalinzameling zelfstandig inrichten. Terwijl dit mogelijk niet het meest 

optimaal is voor producenten en importeurs om aan de UPV-regeling te kunnen voldoen.

Oftewel de richtlijnen omtrent de UPV wet- en regelgeving zijn onduidelijk en hebben ruimte voor 

interpretatie. Het is onduidelijk voor producenten en importeurs aan welke verwachtingen zij moeten 

voldoen. Daarnaast is de rol van gemeenten onduidelijk binnen de wet- en regelgeving. Door deze 

punten wordt de UPV niet optimaal nageleefd en blijft de uitvoering hiervan op recycling, één van de 

laagste treden van de r-ladder. Terwijl de potentie van de UPV er is, de UPV kan namelijk producenten 

en importeurs stimuleren om producten slimmer te maken en te gebruiken. Hiermee wordt onnodig 

grondstofgebruik tegen gegaan en wordt er gewerkt aan een circulaire economie.

Wat moet de rol van de overheid zijn? 
De transitie naar een volledig circulaire economie is een systeemverandering. Waarvan de UPV een 

voorbeeld is in de gehele transitie. Een systeemverandering waarin het de noodzaak is dat Nederland 

een wendbare overheid heeft. Volgens transitiedeskundigen draait het hierbij om het brede 

vermogen van organisaties om zich snel op een nieuwe situatie in te richten. Hierbij draait het om vier 

capaciteiten8:

•	 Tijdig kunnen signaleren van veranderingen;

•	 Snel kunnen bedenken van passende maatregelen;

•	 Snel besluiten kunnen nemen over de te nemen maatregelen;

•	 Snel kunnen implementeren van genomen besluiten.

Deze vier capaciteiten zijn niet herkenbaar bij bijvoorbeeld het invoeren van UPV-systemen, terwijl 

dit wel nodig is. De overheid moet kaders en doelen stellen en samenwerking met de industrie. De 

industrie moet de ruimte krijgen om deze kaders en doelen in te kleuren, aldus Hobé. Daarnaast 

dienen de verschillende beleidsstukken met elkaar afgestemd te worden. Waardoor de rol van onder 

andere gemeenten, producten en importeurs duidelijk wordt.

Dus als de ambitie is om het uiterste uit de UPV te halen moeten er snel duidelijke en passende 

maatregelen en richtlijnen komen. Dit heeft betrekking op de toekomstvisie van de UPV maar ook op 

de sub onderwerpen van de UPV zoals ketensamenwerking.

Kortom, Nederlandse overheid, wordt concreter, luister naar de geluiden van de markt (en 

samenleving), zorg voor een landelijk beleid en vooral leidt de samenleving naar een volledig circulaire 

economie. 
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In een land waar de nood naar woningen steeds vervelender voelbaar wordt voor jong en oud en 

de huisprijzen als maar stijgen1, is de verleiding groot om enkel genoegen te nemen met ‘een dak 

boven je hoofd’ en niet te streven naar een woning die bestemd is tegen het veranderende klimaat2. 

Wellicht begrijpelijk voor velen, maar onbegrijpelijk voor mij als Master student Circulaire Economie, 

want hoe kan men enkel kijken naar de korte termijn (huisvesting) en het belang van de lange termijn 

vergeten (leefbaarheid, veiligheid en gezondheid)?

Volgens de Primos-prognose 2023 van ABF Research is het woningtekort in 2023 gestegen van 3,9% 

naar 4,8%, wat neerkomt op een tekort van 390.000 woningen. De grootste tekorten zijn in de Rand-

stad, maar er is momenteel een tekort in het hele land, zelfs in de krimpregio’s. De overheid streeft 

naar een woningtekort van ongeveer 2%, wat wordt gezien als een gezond niveau. Een direct beschik-

bare woning voor iedereen die wil verhuizen zou in sommige buurten tot leegstand en verloedering 

kunnen leiden.3

Laten we eens kijken naar de huizenprijzen. Deze zijn de afgelopen decennia grotendeels gestegen, 

met slechts enkele jaren van daling. In 1995 lag de gemiddelde verkoopprijs voor het laatst onder de 

honderdduizend euro. Tijdens de kredietcrisis, tussen 2008 en 2014, daalden de prijzen. Sindsdien zijn 

ze weer gestegen, hoewel ze de afgelopen één à twee jaar door de gestegen hypotheekrente stabiel 

zijn gebleven. Volgens het Centraal Bureau voor de Statistiek kost een huis gemiddeld 422.000 euro 

in 2023.4 Particuliere huurders besteden het grootste deel van hun inkomen aan woonlasten, terwijl 

huurders van corporatiewoningen veel minder betalen. Woningeigenaren hebben procentueel gezien 

de laagste woonlasten.1

Het streven naar comfortabele, gezonde, veilige, en voldoende woningen voor elke inwoner van 

Nederland dient voor elke schakel binnen de vastgoedbranche het hoofddoel te zijn, mijns inziens. 

Kijkend naar de realiteit bouwt de vastgoedbranche, gespecificeerd op bouwbedrijven, ontwikkelaars, 

architecten en gemeentes, een versteend Nederland. Waarbij hitte- en waterbestendigheid, onder-

delen van de eerdergenoemde klimaatverandering, niet tot nauwelijks prioriteit hebben. Wie pakt er 

nou eens echt verantwoordelijkheid voor het belang van de bewoner? Mijns inziens moeten gemeen-

tes dit doen. 

Specifieker ingaand op de klimaatverandering kwam de NOS met de volgende nieuwskop over het 

weer in 2023 in Nederland: “Het warmste en natste jaar ooit in Nederland, met tussendoor een 

droogterecord”. Keiharde feiten, die het comfort, gezondheid en veiligheid van bewoners dreigen te 

verminderen of zelfs al doen.2 Klimaatveranderingen worden in dit artikel gespecificeerd tot hit-

testress en wateroverlast, een tweetal begrippen die de basis vormen van deze negatieve trend, die 

allereerst gedefinieerd dienen te worden:

Hittestress verwijst naar de stress en gezondheidsproblemen die optreden bij hoge temperaturen, 

vooral tijdens hittegolven. Dit fenomeen treft zowel mensen als dieren als de omgeving, en is met 
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name zorgwekkend in stedelijke gebieden. Kwetsbare groepen, zoals ouderen, lopen een groot risico 

op ernstige gezondheidsproblemen door hittestress, waaronder oververhitting, hitte-uitputting en 

zelfs hitteberoertes. In sommige gevallen kan dit zelfs tot de dood leiden. Uit internationaal onderzoek 

blijkt dat een derde van de hitte gerelateerde sterfgevallen in Nederland te wijten is aan klimaatver-

andering. Dit betekent dat jaarlijks bijna 250 mensen in Nederland overlijden door hitte veroorzaakt 

door klimaatverandering.5 

Wateroverlast door klimaatverandering verwijst naar de toenemende frequentie en ernst van over-

stromingen en andere water gerelateerde problemen als gevolg van klimaatverandering. In Nederland 

lopen maar liefst 3,7 miljoen huizen risico op schade door stijgende zeespiegels, hevige regenval of 

rivieren die buiten hun oevers treden. Dit hoge aantal komt doordat grote delen van Nederland laag 

liggen en er veel rivieren door het land stromen. Onderzoeksbureau Calcasa heeft ingeschat wat deze 

natuurrisico’s betekenen voor de waarde van Nederlandse huizen. Op basis van hun berekeningen 

wordt verwacht dat de waarde van woningen in de toekomst 325 miljard euro lager zal zijn vanwege 

deze risico’s. Ter vergelijking: de totale waarde van alle 8,2 miljoen Nederlandse huizen bedraagt on-

geveer 3,3 biljoen euro. Het mogelijke waardeverlies komt daarmee neer op ongeveer 10 procent.6

Overtuigd van het belang? Nu de vastgoedbranche nog, want de realiteit laat het tegenovergestelde 

zien. ‘Mooi’ voorbeeld is de huidige woningbouw in Lent, een wijk gelegen aan de Waal in Nijme-

gen-Noord. Daar waar een aantal jaren geleden groene weides lagen, worden nu in sneltreinvaart 

nieuwe wijken gebouwd. Versteend, amper groene (voor)tuinen, donker materiaal gebruik, zeer dicht 

bij de Waal en dat voor een nieuwbouwwijk. De pijnlijke realiteit, waarbij het comfort, de gezondheid 

en de veiligheid van de bewoners nu en in de toekomst niet de aandacht krijgen die ze verdienen. Ik 

vind het onbegrijpelijk dat de gemeente Nijmegen goedkeuring geeft op een project zoals deze. Men 

lijkt hier snel te willen bouwen, waardoor men bijdraagt aan het oplossen van het woontekort, maar 

vergeet het toekomstperspectief dat woningbouw nu al toekomstbestendig gemaakt dient te worden 

tegen klimaatverandering. Mijns inziens hebben gemeentes een essentiële rol, wellicht zelfs een cru-

ciale rol, in de goedkeuring van enkel klimaat adaptieve woningbouw. Het nemen van verantwoorde-

lijkheid en adequaat ingrijpen ligt bij nieuwbouwprojecten in de handen van de gemeente. Deswege 

doe ik een dringend verzoek aan gemeentes om enkel klimaat adaptieve woningbouw, waarbij waarde 

creatie het doel is, goed te keuren en projecten waarbij niet in het belang van de bewoner gebouwd 

gaat worden af te keuren. 

Madeleen Helmer, projectleider hitteadaptatie bij Klimaatverbond Nederland, bevestigd de nood-

zaak van toekomstbestendig bouwen, momenteel zijn volgens haar “De armste wijken, de warmste 

wijken”.6 Dit bevestigd dat er snel genoegen wordt genomen met enkel ‘een dak boven het hoofd’, 

verantwoording dient genomen te worden door gemeentes, want de vastgoedbranche doet dit niet 

voldoende mijns inziens.  Het bouwen van comfortabele, gezonde, veilige en betaalbare woningen 

dient het uitgangspunt te worden binnen de vastgoedbranche.7 Toch zijn er een klein aantal partij-

en die wel het juiste voorbeeld geven, mijns inziens. De gemeente Doetinchem en Sité laten samen 

73 toekomstbestendige woningen bouwen in De Kwekerij in Doetinchem. Samen met hun partners 

bouwen ze aan buurten en wijken die de gevolgen van een klimaatverandering aankunnen en werken 

ze aan het natuur-inclusief maken van wijken. Het nieuwe, duurzame woongebied ‘De Kwekerij’, on-

derdeel van wijk Wijnbergen in Doetinchem, is hier een mooi voorbeeld van. WeideWald belooft niet 

alleen een thuis te worden voor haar bewoners, maar ook een voorbeeldproject op het gebied van 

duurzaam, klimaat adaptief en natuur inclusief wonen. 8-9

Mijns inziens zit het grootste verschil erin vanuit welk perspectief er naar een bouwproject gekeken 

wordt. Het ‘nu bouwen’ dient centraal te staan voor een prettig (t)huis van morgen en ik ben van 

mening dat dit enkel bereikt kan worden door nu klimaat adaptief te bouwen. 

Toch zit er een nadeel aan toekomstbestendige woningbouw, want uiteindelijk worden alle kosten 

doorberekend, waardoor de huur- of verkoopprijzen voor de (toekomstige) bewoners stijgen. Zo gaan 

bewoners in de Achterhoek en Liemers meer huur betalen: “Anders kunnen we 150 woningen niet 

bouwen”.10 Absoluut noodzakelijk wegens de woningcrisis, maar of het ethisch juist is valt te betwijfe-

len. Feit is dat we in Nederland in een systeem leven dat enkel functioneert als er steeds meer geld in 

wordt gepompt. Zou ieder mens in Nederland niet recht moeten hebben op een toekomstbestendig, 

leefbare en betaalbare woning? Ik denk van wel. Maar realistisch kijkend denk ik dat mijn idealistische 

kijk lastig uitvoerbaar is in het huidige systeem. Want mensen zijn al lang content indien ze überhaupt 

een woning hebben, en dat begrijp ik, maar daardoor verandert de manier van bouwen te traag t.o.v. 

het snel veranderende klimaat. Deswege dienen gemeentes de kar te trekken en enkel in zee te gaan 

met vooruitstrevende woningbouwbedrijven. 

Uiteindelijk betaalt de bewoner voor klimaat adaptieve woningbouw, daardoor wordt klimaat adaptie-

ve woningbouw een luxe goed dat voor steeds minder mensen betaalbaar is. Klimaat adaptieve wijken 

enkel voor de rijken, zou een schande zijn. Gemeentes dienen, mijns inziens, verantwoordelijkheid 

te nemen voor comfortabele, gezonde, veilige en betaalbare woningen voor nu en in de toekomst. 

Gemeentes dienen de vastgoedbranche te overtuigen van de essentie tot het nemen van maatschap-

pelijke verantwoordelijk en het streven naar waarde creatie op meer dan alleen de financiële waarde. 

Een toekomst bestendige vastgoedbranche focust zich ook op natuurlijke- en materiele waarde!

Daarnaast ben ik van mening dat gemeentes haar inwoners dient aan te spreken op haar eigen gedrag 

en te inspireren in strijd tegen het veranderende klimaat, want dat is toch echt de goedkoopste optie. 

Inspireer inwoners om verantwoordelijkheid te nemen voor haar eigen comfort en veiligheid en dus 

de levensstijl aan te passen op warme dagen. Marleen Helmer, projectleider hitteadaptatie bij Kli-

maatverbond Nederland, adviseert om op warme dagen “op elkaar te letten, bel toch even aan bij de 

buurvrouw die valt onder de risicogroep”.11 Sociale cohesie helpt in de strijd tegen klimaat adaptatie 

en is, in tegenstelling tot dure maatregelen, volledig gratis. Ketensamenwerking is essentieel om 

klimaat adaptieve woningbouw te realiseren. Aan gemeentes het verzoek om vandaag nog aan de slag 

te gaan met klimaat adaptatie en die kar te trekken, ‘because there is now planet B’. 
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In de huidige milieubewuste wereld is ketensamenwerking niet meer weg te denken voor het realise-

ren van  CO2e-reductie en duurzame innovatie. Maar wat zijn de kenmerken van optimale ketensa-

menwerking? Dit artikel betoogd dat bedrijven, door nieuwe samenwerkingsverbanden binnen en 

buiten hun organisatie aan te gaan, hun ecologische voetafdruk kunnen verkleinen en tegelijkertijd 

andere voordelen, zoals markt- en concurrentievoordelen, kunnen behalen. Ik verken in dit artikel hoe 

in de productontwerpwereld optimaal wordt samengewerkt om innovatieve producten te ontwikkelen 

die minder CO2e uitstoten. Door de voordelen van ketensamenwerking zijn namelijk al veel duurza-

me, innovatieve producten op de markt gebracht. In dit artikel onderzoek ik de sleutels tot effectieve 

samenwerking.

Wat is ketensamenwerking en CO2e-reductie?
Ketensamenwerking en CO2e-reductie, beide woorden die steeds vaker voorbij komen. Maar wat be-

tekent het? Bij ketensamenwerking wordt over de grenzen van afdelingen en het bedrijf heen gekeken 

en werk je samen om onderscheid en klantwaarde te creëren. Een keten die op elkaar is ingespeeld 

functioneert sneller, goedkoper, duurzamer en is innovatiever, klantvriendelijker en wendbaarder.  

CO2e-uitstoot verwijst naar koolstofdioxide, een broeikasgas dat vrijkomt in de atmosfeer. Koolstofdi-

oxide-uitstoot wordt met name uitgestoten door fossiele brandstoffen, maar menselijke activiteiten 

zoals ontbossing en landbouw dragen hier ook aan bij. Het natuurlijke broeikaseffect wordt versterkt 

en de aarde warmt op, met schadelijke gevolgen. CO2e-reductie verwijst naar het verminderen 

van koolstofdioxide die wordt uitgestoten in de atmosfeer . Organisaties en bedrijven moeten hun 

CO2e-uitstoot verminderen om het broeikaseffect te verminderen.

Duurzame innovatie in de ontwerpwereld
Eco-design, ook bekend als Design for Environment, helpt het verbeteren van de levenscyclus van 

supply chains. Het richt zich op productfunctionaliteit en verkleint de milieu-impact tijdens de 

levenscyclus van het product. Succesvol eco-design vereist samenwerking binnen het bedrijf en met 

externe partners, zoals leveranciers en klanten. Deze samenwerkingen zij een fundamenteel aspect 

om eco-designpraktijken succesvol te implementeren en de doelen van een gesloten supply chain 

te bereiken. Dit sluit naadloos aan op de noodzaak van een gesloten supply chain, waarin producten 

gedemonteerd kunnen worden voor hergebruik, recycling en herstel van materialen.  

Ook volgens Sarkis  speelt milieuvriendelijk ontwerp en productie een belangrijke rol bij het vorm-

geven van duurzame supply chains. Wanneer aspecten zoals recycling en het herstel van materialen 

geïntegreerd worden, kunnen bedrijven duurzame materialen gebruiken, hulpbronnen efficiënter 

inzetten en de milieubelasting minimaliseren.

Eén van de manieren om als bedrijf je keten te verduurzamen, is door samenwerkingen aan te gaan 

met duurzame partijen en een gok te nemen, waardoor ook marktvoordeel kan ontstaan. Een voor-

beeld hiervan is ZigZagSolar, een innovatieve scale-up die zonnepanelen ontwerpt. Frank Bartelen 

vertelt over succesvolle samenwerkingen die zij zijn aangegaan, waardoor het bedrijf concurrentie-

voordeel verkreeg. ‘In de huidige markt zijn geen tot weinig duurzame zonnepanelen, wij willen hierin 
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de eerste zijn. Door het aangaan van samenwerkingen met nieuwe materialen of organisaties, krijgen 

wij de mogelijkheid om hier één van de eerste in zijn.’ Zo heeft Frank de gok genomen om tijd en geld 

te investeren in een samenwerking met kennisinstituten zoals de TU Delft en de Hogeschool Zuid. Dit 

bleek een waardevolste beslissingen te zijn voor zijn bedrijf, want door middel van hun expertise en 

kennis, is ZigZagSolar nu de enige partij die een accurate voorspelling kan maken voor de gegaran-

deerde energieopbrengst van een zonnegevel.  

Dit soort samenwerkingen zijn essentieel om te streven naar een duurzame toekomst en spelen een 

belangrijke rol in het bevorderen van milieubewuste en verantwoorde zakelijke praktijken binnen 

supply chain management.

Braungart en Mcdonough  zetten innovatief ontwerp ook centraal in hun Cradle to Cradle-benade-

ring. Eco-design in de context van Cradle to Cradle gaat verder dan traditionele benaderingen van 

milieuvriendelijk ontwerp. Het gaat niet alleen over het minimaliseren van de negatieve impact van 

producten op het milieu, maar ook over het maximaliseren van hun positieve impact.

Door effectieve samenwerking kunnen de belanghebbenden in de keten informatie en middelen delen 

om duurzamere producten te ontwikkelen en te produceren. Dit omvat het gebruik van materialen 

die veilig zijn voor mens en milieu, het minimaliseren van energieverbruik tijdens de productie, en 

het maximaliseren van recycling en hergebruik van materialen aan het einde van de levensduur van 

het product. Effectieve samenwerking  betekent volgens Braungart en Mcdonough dat alle partijen 

betrokken zijn bij het identificeren en implementeren van maatregelen om de CO2e-uitstoot te ver-

minderen. 

Gezamenlijk streven naar een groenere supply chain en samen met alle partijen maatregelen imple-

menteren klinkt natuurlijk mooi, maar hoe is dit te realiseren in de praktijk? 

Gezamenlijke doelstellingen en afspraken zorgen voor toenemende inspanningen
Een van de bouwstenen van een effectieve en verantwoorde ketensamenwerking is het opstellen van 

gemeenschappelijke normen en doelen voor duurzaamheid, ethiek en maatschappelijk verantwoord 

ondernemen. Op deze manier worden verwachtingen besproken en verantwoordelijkheden verdeeld. 

Bij het opstellen van normen en doelen hoort de focus niet alleen liggen op wet- en regelgeving, maar 

ook op gedrag en cultuur. Door ook te focussen op gedrag en cultuur wordt de kwaliteit van accoun-

tantscontroles versterkt en de waardecreatie op lange termijn gestimuleerd. 

Samenwerking en afstemming tussen instanties spelen een cruciale rol bij het bevorderen van de 

gewenste gedrags- en culturele normen die uiteindelijk bijdragen aan effectieve ketenverantwoorde-

lijkheid .

Uit de studies die Zhang en Qin  hebben uitgevoerd, blijkt dat wanneer supply chain leden samen-

werken, ze gezamenlijk meer inspanningen leveren voor emissiereductie en meer economische winst 

behalen. Deze toegenomen inspanningen en winsten worden toegeschreven aan factoren die voort-

komen uit de samenwerkingsverbanden. De coördinatiecontracten en kosten verdeel contracten die 

worden toegepast, kunnen de deelnemers in de keten aanmoedigen om actief bij te dragen en hun 

inspanningen te maximaliseren. Deze onderlinge afspraken en contracten bieden duidelijke richtlij-

nen en stimulansen om emissiereductiedoelstellingen te bereiken, waardoor effectievere strategieën 

kunnen worden geïmplementeerd.

Transparantie en ketensamenwerking 
Voordat deze doelstellingen en afspraken gemaakt kunnen worden, moet vertrouwen zijn opge-

bouwd. Om vertrouwen op te bouwen en om belanghebbenden in de keten weloverwogen beslis-

singen te helpen nemen, is het van belang om transparant te zijn over de impact van organisaties op 

de economie, het milieu en de samenleving. Organisaties moeten niet alleen hun eigen activiteiten 

en prestaties bekijken, maar naar de impact op de gehele waardeketen van henzelf en hun partners. 

Door samen te werken krijgen organisaties een beter begrip van hun totale waardecreatie proces en 

kunnen ze samen met hun ketenpartners werken aan het realiseren van gemeenschappelijke doelen . 

Door middel van transparantie over inspanningen, kan ingespeeld worden op de markt worden. Zo 

deelt Frank dat ZigZagSolar in de beginfase de energieopbrengsten van een nieuw project, per facet 

hebben gedeeld. Hierop hebben ze diverse reacties en aanvragen gekregen, zo kan transparantie ook 

onderdeel zijn van een marketing strategie, waardoor nieuwe samenwerkingen kunnen ontstaan.  

Van doelen naar implementeerbare strategieën 
Nu heb je als organisatie vertrouwen, gezamenlijke doelstellingen en afspraken. Hoe zijn deze te 

implementeren?

Vanuit het Greenhouse Gas Protocol kunnen deze gezamenlijke doelen worden opgesteld en effec-

tievere strategieën worden geïmplementeerd. Het Greenhouse Gas Protocol stimuleert bedrijven om 

te kijken naar hun waardeketen en de uitstoot van broeikasgassen in elke fase ervan te identificeren 

en aan te pakken. Het protocol helpt bedrijven om hun broeikasgasemissies te beheren en hen te 

concentreren op activiteiten die het meeste kosteneffectieve broeikasgasreducties opleveren . 

Het betrekken van verschillende belanghebbenden bij duurzaamheidsdoelen is essentieel vanwege 

de complexiteit van duurzaam supply chain management. Leveranciers, producenten, distributeurs, 

consumenten en overheidsinstanties spelen allemaal unieke rollen in het vormgeven van duurzaam-

heidsstrategieën en beïnvloeden besluitvormingsprocessen binnen supply chains. Een gezamenlijke 

aanpak en gedeelde verantwoordelijkheid zijn nodig om duurzaamheidsuitdagingen, zoals klimaatver-

andering en sociale ongelijkheden, aan te pakken. Deze problemen vereisen collectieve inspanningen 

en samenwerkingen door de hele supply chain heen. Door verschillende belanghebbenden te betrek-

ken en te stimuleren om samen te werken, kunnen duurzame oplossingen worden gecreëerd voor 

gedeelde uitdagingen. Dit onderstreept het belang van inclusiviteit en samenwerking bij het bereiken 

van duurzaamheidsdoelstellingen .
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Afsluitend
Er valt dus te stellen dat effectieve ketensamenwerking essentieel is voor CO2e-reductie en duurzame 

innovatie. Optimale ketensamenwerking overstijgt afdelings- en bedrijfsgrenzen, kijkt naar de impact 

in de gehele waardeketen en stelt gezamenlijke duurzaamheidsdoelen op. Transparantie en vertrou-

wen tussen partners zijn cruciaal om deze doelen te implementeren, hiervoor kunnen richtlijnen zoals 

het Greenhouse Gas Protocol gebruikt worden. Door samen te werken met diverse belanghebbenden 

in de keten kunnen bedrijven hun ecologische voetafdruk verkleinen en innovatieve, milieuvriendelijke 

producten ontwikkelen. 
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Hoe kun je meer doen met minder? De toekomst en het succes van een bedrijf wordt mede door deze 

vraag bepaald. Dienstverlenende organisaties streven steeds vaker naar duurzaamheid en kostenbe-

heersing door het verminderen van materiaalgebruik. Voor veel professionals uit het bedrijfsleven die 

verbonden zijn aan de inkoopafdeling en streven naar verduurzaming, is dit een cruciaal onderwerp. 

Dit artikel biedt inzicht in hoe materiaalgebruik geoptimaliseerd kan worden door samenwerking met 

leveranciers en het implementeren van innovatieve oplossingen. Vaak vergeten organisaties dat het 

kijken vanuit een duurzame invalshoek kan zorgen voor nieuwe inzichten en uiteindelijk kan resulte-

ren in een kostenbesparing. Zo kan een efficiënter gebruik van materialen niet alleen de ecologische 

voetafdruk verminderen, maar kan het ook de operationele kosten verlagen. Het is dus essentieel 

om in te zien hoe dienstverlenende organisaties hun leveranciers en fabrikanten kunnen sturen om 

materiaalgebruik te verminderen.

 

Uit de praktijk blijkt veelvuldig dat nauwere samenwerkingen met leveranciers en andere partijen leidt 

tot betere inkoopvoorwaarden en innovaties. Een opvallend voorbeeld van een succesvolle samen-

werking is de ontwikkeling van een duurzamere handschoen door en voor schoonmaakbedrijven 

als Asito, CSU en Gom, wat tot een aanzienlijke vermindering van materialen en CO2-uitstoot heeft 

geleid.  Dit toont aan hoe een samenwerking met concullega’s en hun gezamenlijke leverancier kan 

leiden tot een innovatieve oplossing die milieuvriendelijker is. Het ontwikkelen van een duurzamere 

handschoen is slechts één manier waarop bedrijven hun materiaalgebruik kunnen verminderen. 

Andere innovaties kunnen bijvoorbeeld bestaan uit het herontwerpen van verpakkingen, of het imple-

menteren van herbruikbare en recyclebare materialen in de productieprocessen. 

Door leveranciers te betrekken bij duurzame initiatieven en hen te stimuleren om innovatieve, mili-

euvriendelijke materialen en producten te leveren, kunnen organisaties hun ecologische voetafdruk 

aanzienlijk verkleinen.  Nauw contact met de leverancier en daarmee een intensieve samenwerking 

in vormen als operationele lease dragen niet alleen bij aan het verminderen van materiaalgebruik, 

maar ook aan het verlagen van de operationele kosten en daarbij de bevordering van duurzaamheid.  

Verschillende aspecten verdienen de aandacht van bedrijven, een aantal belangrijk aspecten zullen 

hierin onder worden toegelicht.

Een kritieke succesfactor (KSF) voor een circulaire economie is het productontwerp. Tijdens de ont-

werpfase van een product is het belangrijk dat er gericht wordt nagedacht over het materiaalgebruik: 

welk materiaal is het duurzaamst, is het modulair, wat kan er worden hergebruikt en wat is relatief 

eenvoudig te recyclen? Fabrikanten en leveranciers dienen deze producten dan goed af te stemmen 

op de behoeftes van de inkopende partij, de afnemende partij van de dienst en de gebruiker van het 

product. Door hierin een open dialoog te voeren, kan er gekeken worden naar een oplossing die zowel 

economische als milieutechnische voordelen biedt. Zo zouden bedrijven een closed-loop systeem kun-

nen toepassen waarbij materialen na gebruik worden teruggenomen en opnieuw worden verwerkt, 

dit kan de afhankelijkheid van nieuwe grondstoffen, ook wel virgin grondstoffen genoemd, verminde-

ren en daarmee afval beperken. 

GROENE WINSTEN: 
DE KUNST VAN SLIM 
MATERIAALGEBRUIK

HET VERMINDEREN VAN 

MATERIAALGEBRUIK BINNEN EEN 

DIENSTVERLENENDE ORGANISATIE
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Ook een nauwe samenwerking en adoptie van bijvoorbeeld operationele lease kan leiden tot substan-

tiële vermindering van materiaalgebruik. Met de juiste circulaire intenties en het veranderen van het 

business model en daarmee het verdienmodel kunnen dienstverlenende organisaties grote stappen 

maken.  Wel moet het productontwerp goed afgestemd zijn op het beoogde businessmodel. Daarbij 

zouden toekomstige onderzoeken zich vaker moeten richten op de ontwikkeling van specifieke KPI’s. 

Zo kunnen duurzaamheidsprestaties zowel binnen als buiten de sector op een identieke of vergelijkba-

re wijze worden gemeten.  Het is duidelijk dat het terugdringen van het materiaalgebruik niet alleen 

ecologische noodzaak is, maar ook een strategische keuze kan zijn die economische voordelen met 

zich meebrengt. Dienstverlenende organisaties bevinden zich in de unieke positie om veranderingen 

in de toeleveringsketen door te voeren. 

Een vereiste stap voor dienstverlenende organisaties is het kritisch evalueren van hun huidige materi-

aalgebruik en het identificeren van mogelijke besparingen in verschillende domeinen.  Dit kan gedaan 

worden door het uitvoeren van een grondige analyse van de gehele toeleveringsketen, van inkoop tot 

de uiteindelijke levering van de diensten. Hierdoor kan vooral gekeken worden naar wat een organisa-

tie al heeft en hoe deze materialen zolang mogelijk gebruikt kunnen worden alvorens een organisatie 

iets nieuws aanschaft.  Een ander essentieel aspect is het trainen en bewust maken van medewerkers 

over de voordelen van duurzaam materiaalgebruik en het implementeren van best pratices binnen 

de organisatie.   Zeker voor bedrijven als Asito, CSU en Gom is dit een enorme uitdaging, aangezien 

bedrijven in de schoonmaakbranche vaak te maken hebben met een hoog verloop. Om dit alles toch 

zo goed mogelijk in te richten is het belangrijk om workshops en trainingen te organiseren en het 

personeel te informeren over de nieuwste duurzame technologieën en methodes. Daarnaast is dit be-

langrijk om de cultuur van duurzaamheid te bevorderen binnen de organisatie, waarbij medewerkers 

worden aangemoedigd om actief deel te nemen aan initiatieven die gericht zijn op het verminderen 

van materiaalgebruik. Dit kan zowel top-down als bottom-up door de organisatie heen worden door-

gegeven. Dit zou ook omschreven kunnen worden als een tweerichtingsbenadering van materiaalge-

bruik initiatieven, deze benadering helpt bij het landen van duurzaamheid binnen een organisatie. Bij 

een top-down benadering zou er gedacht kunnen worden aan een bedrijf breed duurzaamheidsbeleid 

en het investeren in groene technologieën. Bij bottom-up zou dit de mogelijkheid en ruimte voor 

werknemersvoorstellen zijn en diverse werkgroep samenstellingen. 

Naast deze interne maatregelen is het sterk aan te raden om partnerschappen met leveranciers te 

versterken.  Dit kan onder andere door het opzetten van gezamenlijke duurzaamheidsdoelstellingen 

en het monitoren en evalueren van de voortgang. Door dit te realiseren creëer je een bepaalde vorm 

van ketenverantwoordelijkheid, waarbij een ieder in de keten zich verantwoordelijk gaat voelen voor 

het gemeenschappelijke doel. Hierdoor worden leveranciers gestimuleerd om innovatieve oplossingen 

te ontwikkelen en te leveren, die bijdragen aan de reductie van materiaalgebruik. Het opstellen van 

duidelijke contractuele afspraken over duurzaamheidsdoelstellingen helpt om ervoor te zorgen dat 

alle partijen zich inzetten voor het bereiken van gemeenschappelijke doelen. 7 Door dit contractueel 

vast te leggen creëer je als het waren een stok achter de deur. Het is noodzakelijk dat beide bedrijven 

in dit proces transparant zijn en dat zowel de risico’s als de opbrengsten eerlijk verdeeld worden.8   

Technologische vooruitgang speelt ook een belangrijk rol in het verminderen van materiaalgebruik. 

Het gebruik van geavanceerde software en analysetools helpt organisaties om materiaalstromen beter 

te beheren en inefficiënties op te sporen. Hierdoor kunnen organisaties patronen en trends identifi-

ceren die bijvoorbeeld wijzen op overmatig materiaalgebruik. In het vervolg kan de organisatie dan 

onderzoeken wat hiervan de oorzaak is en gerichte maatregelingen nemen om overmatig gebruik in 

de toekomst tegen te gaan. Bovendien kan er gebruik gemaakt worden van digitale tweelingen om 

materiaalstromen te simuleren en te optimaliseren, wat vervolgens kan leiden tot efficiënter gebruik 

van middelen en materialen. 3

Tot slot zoals ook al kort benoemd hierboven is het noodzakelijk om resultaten van duurzame initia-

tieven te blijven monitoren en hierop te rapporteren. Dit helpt niet alleen om de voortgang te volgen, 

maar ook bij het vieren van successen, daarnaast bied het ook de kans om te leren van eerdere uitda-

gingen. Frequent rapporteren motiveert medewerkers en leveranciers om zich in te blijven zetten voor 

deze duurzaamheidsdoelstellingen. Transparante communicatie over de resultaten draagt ook bij aan 

het versterken van het imago van de organisatie als een verantwoordelijke en duurzame partner. 4 

Kortom, verminderen van materiaalgebruik in dienstverlenende organisaties vereist een holistische 

benadering waarbij samenwerking, innovatie en technologie centraal staan. Dienstverlenende organi-

saties hebben de sleutels in handen om leidend te zijn in de transitie naar een circulaire economie. 

Elke stap naar slimmer materiaalgebruik is een stap naar een duurzamere en winstgevendere toe-

komst. Laat jouw inkoopafdeling de drijvende kracht zijn achter deze noodzakelijke transitie! 

Opdrachtgever                    : CSU

Auteur                                  : Wessel Bosveld
Doelgroep	    : Professionals uit het bedrijfsleven die streven naar verduurzaming en zijn verbon 
                                                 den aan de inkoopafdeling.
Doel artikel                           : Informeren en inspireren
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Inleidend
De afgelopen 7 maanden ben ik samen met mijn duo partner Matthijs Schipper bezig met een 

duurzaam project bij de kantoorartikelen coöperatie Quantore. Hier houden we ons bezig met het in 

kaart brengen van de CO2 footprint van het logistiek proces en hoe ze hier op strategisch niveau iets 

mee kunnen doen. Tijdens ons onderzoek hebben we ons ook verdiept in de onderscheidende ei-

genschappen van een coöperatie. Door de kennis te koppelen die ik vanuit de praktijk en theorie heb 

vergaard, ben ik tot een nieuw vraagstuk gekomen wat ik verder ben gaan onderzoeken a.d.h.v. een 

podcast. De hoofdvraag luidt als volgt:  Hoe kan je je leden en of klanten betrekken om als organisatie 

te verduurzamen? Dit en meer bespreek met mijn gast sprekers Valentin Okhuijsen en Stan Steeghs.  

Alvast veel luisterplezier! 

Doelgroep
De mensen die ik wil bereiken met de podcast zijn ondernemers of mensen die graag zouden willen 

verduurzamen. 

Doel
Het doel van de podcast was om nieuwe inzichten te verkrijgen in hoe organisaties kunnen verdu-

urzamen met de betrekking van hun leden/klanten. Na het organiseren van de podcast kan ik met 

overtuiging zeggen dat dit doel is behaald. Door de kennis van Stan ben ik meer te weten gekomen 

over hoe je leden vroegtijdig kan betrekken bij het verduurzamingsproces, welke rol coöperaties 

hebben in de gehele duurzame transitie in Nederland en wat de grootste kansen en bedreigingen zijn 

voor een coöperatie bij het verduurzamen. Valentin bracht met zijn duurzame sportkledingbedrijf 

weer nieuwe inzichten naar voren in het gesprek. Zo vertelde hij hoe je een community kan creëren 

met je klanten om gezamenlijk te kunnen verduurzamen. Ook zag hij voor zijn bedrijf een voorlopers 

rol om andere bedrijven te stimuleren om ook duurzamer te ondernemen. 
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Tijdens een sollicitatiegesprek, ervoer een afgestudeerde bachelor in technische bedrijfskunde en 
master in circulaire economie studente een onverwachte stilte. Toen ze de HR-medewerker vroeg 
naar de duurzaamheidsvisie van het bedrijf, viel het gesprek even stil. De student, die op de web-
site talloze verwijzingen naar duurzaamheid had gelezen, was verbaasd dat deze visie niet bleek te 
leven onder het personeel en haakte af.  Dit voorbeeld toont aan, dat duurzaamheid meer moet 
zijndan verwijzingen op de website en een paragraaf in een jaarverslag; het moet gedragen en 
beleefd worden door het hele bedrijf, de medewerkers, de toeleveranciers, partners en de klanten.

Winfried Elst, ManufacturingExcellence& ReportingManager bij NXP Nijmegen, benadrukt het 
belang van technisch talent voor technische organisaties. Het aantrekken en behouden van tech-
nisch talent vereist een duidelijke duurzaamheidsvisie. Voor technische organisaties die streven 
naar bestaansrecht en toekomstbestendigheid is goed personeel essentieel. Het is cruciaal om te 
investeren in het informeren, binden en behouden van technisch talent. Zonder dit talent wordt 
de realisatie van de energie-en klimaattransitie en het bereiken van groeidoelstellingen een grote 
uitdaging 1.Een duidelijke visie op duurzaamheid is de sleutel tot het aantrekken van technisch 
talent dat een belangrijke rol speelt in de energietransitie.

Noodzaak van technisch talent
ABN AMRO stelde dat de grote tekorten op de arbeidsmarkt een aanzienlijke belemmering vormen 

voor de energietransitie. Vooral bij beroepen die direct verbonden zijn aan de overgang naar schonere 

energie is het buitengewoon moeilijk om geschikt personeel te vinden. Eind november 2022 piekte 

het personeelstekort, waarbij bijna 39 procent van de vacatures in energietransitiegerelateerde beroe-

pen onvervulbaar bleef 2.

De media rapporteren veel over projecten die niet opgestart kunnen worden vanwege personeelste-

korten, zoals de aanleg van elektriciteitsnetwerken en warmtenetten. Bedrijven worden belemmerd 

in hun verduurzamings-en groeiplannen. Momenteel staan er 5.600 aanvragen voor stroomaansluitin-

gen in de wachtrij bij netbeheerders, wat leidt tot langere wachttijden3.

In de regio Arnhem Nijmegen meldde De Gelderlander dat de verduurzaming van het stadion Gel-

redome vertraagd is. Een plan om parkeerplaatsen bij Gelredome te overkappen met zonnepanelen 

werd afgelast vanwege een tekort aan technisch personeel. Dit voorbeeldillustreert hoe personeelste-

korten de energietransitie vertragen4.

Het is dan ookessentieel voor organisaties om vroegtijdig verbinding te zoeken met technisch talent 

op alle niveaus (vmbo, mbo, hbo, en wo) om de energietransitie te realiseren.

Huidige arbeidsmarkt voor technisch personeel
De vraag naar technisch personeel is aanzienlijk. In het tweede kwartaal van 2022 waren er 86.250 

openstaande vacatures in de technische sector en 35.950 in de ICT-sector. Dit aantal is in 2023 en 

2024 niet afgenomen5. Dit tekort creëert uitdagingen voor bedrijven, want de groei en uitvoering van 

TECHNISCH TALENT 
GEZOCHT:
DUURZAAMHEID DE 
ESSENTIËLE TROEF!
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projecten op het gebied van klimaat, energie en duurzaamheid wordenbelemmerd. Veel initiatieven 

worden binnen bedrijven en sectoren ontplooid om personeel aan te trekken, en deze inspanningen 

blijven noodzakelijk. Program Excellence Manager Winfried Elst zegt hierover: “In de techniek ben je 

nooit uitgeleerd; nieuw talent is altijd nodig. Innovatie is de sleutel om te blijven groeien en vereist 

een open blik voor nieuwe perspectieven.” 

Het onderwijs, de overheid en het bedrijfsleven hebben te laat geanticipeerd6. Het hebben van een 

visie die verder reikt dan vijf jaar is voor velen moeilijk, vooral voor beleidsmakers die elke vier jaar 

politieke ambities zien veranderen of aandeelhouders tevreden moeten houden. De oplossing ligt in 

het onderwijs,een positief imago van techniek en werken met de handen7.

Het goede nieuws is dat er zeker nog technisch talent beschikbaar is.Hoe spreek je deze doelgroep 

aanen zorg je ervoordat talent zich bij jouw organisatie thuis voelt? Kenjij de behoeften van jonge 

technici? In dit artikel worden drie stappen toegelicht om jong talent te binden en je bedrijfklaar te 

maken voor de toekomst. Technische vakmensen zijn cruciaal voor de klimaat-en energietransitie8. De 

technici van de toekomst zijn er klaar voor. De wereld is er klaar voor. Is uw organisatie dat ook?

Invloed van duurzaamheidsvisie op technisch talent
Op basis van het onderzoek van Disberg et al. (2019)9 worden vijf typen technische professionals 

geïdentificeerd, elk met unieke kenmerken en kwaliteiten: de Team player, All-rounder, Analyst, Indivi-

dualist en Innovator.Jonge technici zoeken in hun werk naar uitdaging, afwisseling, autonomie, goede 

opleidings-en doorgroeimogelijkheden, een prettige werksfeer, flexibiliteit en een goede werkplek. 

Het imago van de organisatie speelt hierbij eenbelangrijkere rol.

Hoogleraar Jaap Boonstra benadrukt dit ineen interview met MrSprout10 : “Studenten maken zich 

zorgen over het milieu en de ongelijkheid in de wereld. De student van nu zegt letterlijk: als een orga-

nisatie daar geen beleid op heeft, heb ik daar niets te zoeken. Dat is een interessante ontwikkeling, die 

leiderschap op basis van waarden belangrijker dan ooit maakt: waar staan en gaan we voor? En door 

welke waarden laten wij ons, in elke laag van de organisatie, leiden?”

De HR-afdeling bij technische organisaties speelt hierin een belangrijke rol door de waarden van de 

organisatie uit te dragen naar de medewerkers en deze met elkaar door te vertalen naar relaties, 

partners, klanten en de omgeving.

Het optimaal functioneren van technisch talent: een strategische benadering
Nu we begrijpen wat technisch talent zoekt en waarom het cruciaal is voor de toekomstbestendigheid 

van uw organisatie, rijst de vraag: Hoe kunt u deze talenten aan uw bedrijf binden? Program excellen-

ce managerElstdeelt de volgende tip: “Ga actief het gesprek aan met jong talent, zoek hen op en volg 

hun leertrajecten op school. Dit is essentieel. Het is belangrijk om hen te betrekken bij de mogelijkhe-

den binnen uw bedrijf en hen een duidelijk beeld te geven van watze kunnen verwachten en wat er 

van hen wordt verwacht.”

Op basis van de kennis van de behoeften en het ervaringsadvies van Elst worden drie stappen be-

schreven hoe uw HR-afdeling hier het beste invulling aan kan geven:

1.	 Informeren / communiceren                                                                                                                     

Om ongemakkelijke stiltes tijdens een sollicitatiegesprek te voorkomen, is het van belang dat de 

sollicitant goed geïnformeerd isen beleving voelt. Technisch talent is slim genoeg om te door-

zien of een missie en visie wel of niet doorleefd wordt in een organisatie. Maak duurzaamheid 

op een behapbare manier zichtbaar en tastbaar.Het bevorderen van duurzaamheid binnen een 

organisatie vereist een langetermijnvisie. Start ookvroegtijdigmet initiatieven die bijdragen aan 

de ontwikkeling en binding van talent. Dit kan door basisschoolleerlingen te interesserenvoor 

techniek, samen te werken met middelbare scholen en hbo-studenten te betrekken bij projecten 

en traineetrajecten. Elst vertelde dat NXP werkt met zomer(vakantie)stages. Dit is een uitste-

kende manier om extra personeel binnen te halente enthousiasmeren enom te screenen of de 

studenten geschikt zijn voor een fulltime positiestraks.Dergelijke programma’s bieden studenten 

praktijkervaring en de mogelijkheid om te ontdekken of ze bij het bedrijf passen. Je bouwt een 

al vroeg een relatie en deze initiatieven kunnen op lange termijn rendement opleveren:de juiste 

mensen voor de toekomst.

2.	 Binden van Technisch Talent                                                                                                                      

Technisch talent zoekt uitdaging, een sterk bedrijfsimago en een inspirerende werkomgeving. 

HR-afdelingen kunnen hierop inspelen door een duidelijk en aantrekkelijk werkgeversmerk te 

creëren dat deze waarden weerspiegelt. Een effectieve strategie om deze groep te binden, is 

door hen actief te betrekken bij duurzaamheidsprojecten en besluitvormingsprocessen. Door 

hen de ruimte te geven hun unieke perspectieven en ervaringen te delen.Het creëren van een 

inclusieve cultuur waarin alle medewerkers worden gehoord en gewaardeerd, draagt bij aan 

een sterkere binding met het bedrijf. Zoals Hoogleraar Rob van Tulderbenadruktin eeninterview 

met ChangeInc11, bevordert het betrekken van medewerkers bij duurzaamheidsinitiatieven een 

cultuur van duurzaamheid binnen de organisatie, wat essentieel is voor het binden van technisch 

talent.

3.	 Behouden van Technisch Talent                                                                                                               

Het behouden van technisch talent vereist een voortdurende inspanning om aan hun verwach-

tingen te voldoen. Dit betekent het bieden van uitdagende projecten, professionele ontwikkeling 

en welzijnsondersteuning. “Wat jong talent echt nodig heeft bij technische organisaties is goede 

begeleiding in verschillende vormen,” legt Elst uit. “Dit omvat een duidelijke opdracht met een 

stappenplan, regelmatige gesprekken met managers en HR en werken in een ondersteunend 

team. Het is ookvan belang dat nieuwe medewerkers tijd doorbrengen in de productieomgeving 

om het hele proces en de bijbehorende wereld te begrijpen. Deze praktijkervaring helpt hen om 

het vak beter te leren en verschillende perspectieven binnen de organisatie te zien, van operatio-
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neel niveau tot managementniveau.” Daarnaast is een zichtbaarduurzaamheidsbeleid van belang.

Transparante communicatie over de voortgang en resultaten van initiatieven versterkt het gevoel 

van trots en betrokkenheid onder medewerkers. Kortom, door een stimulerende werkomgeving 

te bieden waarin duurzaamheid een centrale rol speelt, kunnen organisaties niet alleen technisch 

talent aantrekken, maar ook langdurig behouden.

Visie op duurzaamheid werkt!
Een sterke visie op duurzaamheid moet een kernwaarde zijn binnen technische bedrijven. Technisch 

talent anno 2024 hecht veel waarde aan duurzaamheid en zoekt naar werkgevers die deze waarden 

daadwerkelijk nastreven.

Door te investeren in duurzaamheid en dit te integreren in de bedrijfsvoering, kunnen organisaties 

zich onderscheiden en aantrekkelijker worden voor technisch talent. Het informeren, binden en be-

houden van dit talent is essentieel voor het succes en de toekomstbestendigheid van de organisatie. 

Proactieve communicatie, uitdagende en betekenisvolle projecten, en ondersteuning van professione-

le ontwikkeling creëren een cultuur waarin technisch talent floreert.

Kortom, bedrijven die duurzaamheid serieus nemen en dit integreren in hun strategie, zullen niet 

alleen succesvol zijn in het aantrekken van technisch talent, maar ook in het langdurig behouden van 

deze medewerkers. Hierdoor kunnen zij een belangrijke rol spelen in de energietransitie en bijdragen 

aan een duurzame toekomst. De zet is nu aan jullie!

Opdrachtgever                 : NXP Nijmegen
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Doelgroep                          : De doelgroep bestaat uit HR manager (HR afdeling), maar ook zeker interessant voor  
                                              bedrijfsleiders en beleidmakers binnen technische bedrijven/organisaties
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In een tijd waarin de druk om duurzaam te ondernemen steeds groter wordt, moeten bedrijven 
hun rol als verantwoordelijke actoren in de maatschappij serieus nemen. Het voldoen aan de 
opkomende wet- en regelgeving is een belangrijke stap, maar om daadwerkelijk impact te maken, 
toekomstbestendig te blijven en de duurzame transitie tot een succes te brengen, is meer nodig. 
In dit artikel wordt belicht hoe veel bedrijven duurzaamheid vaak nog zien als een kwestie van 
compliance, een verplichte oefening die slechts wordt uitgevoerd om aan de regels te voldoen en 
vergeten impact te maken. Dus hoeveel zin heeft het eigenlijk als we louter voldoen aan de voor-
schriften en niet achter de essentie kruipen?

Jirina van Daal, beleidsmedewerker CSRD, deelt haar praktijkervaringen en laat zien hoe het 
bedrijfsleven met de duurzaamheidsverslaglegging omgaat en extra gestimuleerd kan worden om 
duurzaamheid als een strategische prioriteit te omarmen. Hierdoor dragen ze immers niet alleen 
bij aan een betere wereld, maar versterken ze ook hun eigen bestaanszekerheid en concurrentie-
positie.

Goed op weg 
De urgentie is groter dan ooit, en het kan nooit snel genoeg gaan. Kritiek en polarisatie domineren 

vaak het debat over duurzaamheid, mede door zorgen over bijvoorbeeld bestaanszekerheid, hogere 

energieprijzen en duurdere boodschappen van de bevolking. Daarnaast staat het ondernemersklimaat 

in Nederland onder druk, althans, de grote spelers dreigen Nederland te verlaten. Ook professor Jan 

Rotmans benadrukt dat het cruciaal is om vaker te belichten hoeveel er al is bereikt, in een relatief 

korte periode

. 

Hoewel de onderstroom van vooruitgang vaak onderbelicht blijft, zijn er talloze inspanningen gaande 

die meer aandacht verdienen. In en uitzoomen noemen we dat. Bedrijven zetten zich steeds meer in 

voor duurzame praktijken, door wet- en regelgeving wordt de nieuwe norm gezet, en er is een duide-

lijke verschuiving in wat we als acceptabel gedrag beschouwen ten aanzien van het milieu. Onlangs 

heeft het Planbureau voor de Leefomgeving naar buiten gebracht dat de klimaatdoelen haalbaarzijn . 

Het is alleen geen of-of, maar en-en. Deze positieve ontwikkelingen tonen aan dat we als maatschappij 

steeds hogere eisen stellen aan duurzaamheid en werken aan een echt duurzamere toekomst. 

Het hogere doel 
Het doel is helder: in 2030 moet Nederland 55% minder broeikasgassen uitstoten vergeleken met 

1990, met een streven naar 60%. In 2050 wil Nederland klimaatneutraal zijn. Dit betekent dat de 

uitstoot van broeikasgas in 2050 niet hoger is dan wat er vastgelegd wordt netto is de uitstoot dus nul. 

Vanaf 2024 moeten bedrijven in de EU rapporteren over duurzaamheid, wat aanzienlijke gevolgen 

zal hebben voor veel ondernemingen, ook voor degenen die er niet direct onder vallen. Onder de 

CSRD vallen alle grote bedrijven die aan twee van de volgende criteria voldoen: omzet hoger dan €50 

miljoen per jaar, een balanstotaal van meer dan €25 miljoen, en meer dan 250 medewerkers (gemid-
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deld over een jaar). Dit markeert het begin van een significante verschuiving in het bedrijfslandschap, 

waarbij duurzaamheid niet langer optioneel is maar een integraal onderdeel van de bedrijfsvoering 

moet worden. 

De milieustandaarden gaan bijvoorbeeld over de CO2e, waarbij de gehele keten wordt meegenomen. 

Voor bedrijven is het een uitdaging om betrouwbare informatie over de activiteiten van leveranciers 

te verkrijgen door de toenemende complexiteit en het mondiale karakter van toeleveringsketens. 

Zeker bij (buitenlandse) bedrijven waar duurzaamheid minder hoog in het vaandel staat. Daarnaast 

zorgt de CSDDDD ervoor dat bedrijven de negatieve gevolgen voor mensenrechten en het milieu van 

hun activiteiten binnen en buiten Europa identificeren en aanpakken. 

Duurzaamheid is geen afvinklijstje 
Goede stappen worden gezet en de wet- en regelgeving gaat dienen als stok achter de deur. Je komt 

er niet meer onderuit, zou je zeggen. Maar zijn we er dan? Is het voldoen aan deze nieuwe maatre-

gelen genoeg om ervoor te zorgen dat bedrijven gaan veranderen. De Impact Economy Foundation, 

bekijkt dit met een kritische noot. De CSRD bijvoorbeeld, deze mist cruciale richtlijnen om daadwer-

kelijk impact te gaan maken op hetgeen wat inzichtelijk is gemaakt. Dit zorgt ervoor dat organisaties 

geen duidelijk inzicht hebben in een stappenplan voor impact management, terwijl de besluitvorming 

verder moet gaan dan alleen rapportage, zie afbeelding 1. 

			   (Afbeelding 1: from financial accounting tot impact management)

Het realiteitsbesef dat duurzaamheid geen afvinklijstje is, moet diep doordringen in de bedrijfsvoe-

ring. De komst van deze regelgeving kan bedrijven in de verleiding brengen om duurzaamheid te 

benaderen als een reeks vakjes die ze moeten afvinken om compliant te zijn. Echter, deze benadering 

schiet tekort. Duurzaamheid moet worden gezien als een voortdurende reis naar verbetering en in-

novatie. Het is essentieel dat bedrijven de CSRD en andere duurzaamheids voorschriften beschouwen 

als een kans om hun bedrijfsvoering fundamenteel te verbeteren, in plaats van een administratieve 

rompslomp dat tijd en geld kost. Wetgeving zoals de CSRD moet gezien worden als veranderings tra-

ject, en niet als last, waarvoor een lijstje moet worden afgewerkt waaraan wel of niet voldaan wordt. 

Het moet worden gezien als middel om het hogere doel te bereiken. Het zou immers zonde zijn als je 

als bedrijf niet inspeelt op de nieuwe kansen die zich voor gaan doen na het rapporteren, en vergeet 

echt impact te gaan maken.

Het leerproces tot verduurzaming 
Door de verplichte rapportage richtlijnen van de CSRD en ketenrapportage vanuit de CSDDD neemt 

zowel de hoeveelheid als de complexiteit van de regels in de accountancy verder toe. Jirina van Daal, 

beleidsmedewerker CSRD bij Flynth deelt de eerste geluiden die ze terug krijgt vanuit de praktijk.  Zo 

vertelt Jirina: ‘Het eerste jaar van rapportage leidt tot veel leerervaringen en vragen bij accountants 
over wat precies van hen verwacht wordt. Er zijn grote vraagtekens over de maatschappelijke rol en 
verantwoordelijkheid van accountants bij het goedkeuren van duurzaamheidscijfers. De onzekerhe-
den waarmee accountants worden geconfronteerd in het eerste jaar van CSRD-rapportage is nu al te 
zien. Dit inzicht is cruciaal omdat het aantoont dat de overgang naar duurzaamheid niet alleen een 
kwestie van naleving is, maar ook een leerproces dat tijd en aanpassing vereist. We zien nu al twee 
groepen: accountants die de nieuwe regels accepteren en zien als altijd al aanwezig, en accountants 
die weerstand bieden en weinig toegevoegde waarde zien in de nieuwe regels.’ 

Zo worstelen organisaties met waar te beginnen en met het concept van dubbele materialiteit en 

zijn er misverstanden over het verband tussen beleid en daadwerkelijke impact op duurzaamheid. 

Van Daal vervolgt: ‘De CSRD dient als een kader om te verduurzamen, niet slechts als een checklist, 

maar als een aanzet tot een duurzame reis. De eerste stap is rapporteren en bewustwording, waarna 

publieke opinie en gedragsverandering zullen volgen. Voorbeelden zoals CO2-uitstoot vermeldingen 

op producten in supermarkten kunnen consumenten bewuster maken.

Het draait dus niet alleen om het rapporteren, maar de richtlijnen moeten bedrijven aanmoedigen om 

stappen te zetten richting hergebruik van materialen, het verminderen van emissies en het verbete-

ren van arbeidsomstandigheden in de keten. Met andere woorden, de richtlijnen vormen niet slechts 

een administratieve last, maar eerder een katalysator voor bedrijven om zich actief in te zetten voor 

duurzame praktijken. Dit impliceert een verschuiving van louter rapportage naar een daadwerkelijke 

verandering in de bedrijfscultuur en operationele processen. 

Prikkels naast de vereiste 
Om terug te komen op de essentie van het verduurzamen, kijken we naar het grotere plaatje. Het 

huidige systeem is te gefocust op enkel financiële waarde ten koste van de maatschappij en het milieu. 

Dat kunnen wij ons niet meer veroorloven. In de (nabije) toekomst lopen organisaties die achterop 

raken het risico hun ‘license to operate’ te verliezen. 

Het beleid met wet- en regelgeving dient als druk van buitenaf, maar de zachte kant is misschien wel 

belangrijker dan deze harde kant. Wij mensen zijn het systeem: we willen misschien wel veranderen, 

maar niet veranderd worden. Bestuurders van bedrijven moeten het gevoel hebben dat ze meegeno-

men worden in de transitie. Daarom is een stimulans voor bestaanszekerheid en toekomstbestendig-
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heid hard nodig, om uiteindelijk ook van binnenuit te verduurzamen. Hoe meer top-down er wordt 

gehandeld, hoe groter de weerstand. 

Wanneer medewerkers en bestuurders zelf gemotiveerd zijn om duurzaam te handelen, omdat zij de 

waarde en noodzaak ervan inzien, is de kans op duurzame gedragsverandering veel groter. Het creëert 

een diepgewortelde commitment die ervoor zorgt dat duurzaamheidsinitiatieven niet alleen worden 

nageleefd, maar ook actief worden bevorderd en verbeterd.  Deze intrinsieke motivatie zorgt ervoor 

dat bedrijven proactief te werk gaan, waardoor duurzame praktijken een integraal onderdeel van de 

bedrijfsstrategie worden en niet slechts een afvinklijstje van verplichtingen. 

Ook volgens Van Daal is bewustwording en gedragsverandering cruciaal voor een duurzamere 

toekomst, waarbij persoonlijke ervaringen en opleiding een grote rol spelen. Om intrinsieke motiva-

tie bij ondernemers te bevorderen, is het essentieel om hen te verbinden met het grotere doel van 

duurzaamheid, persoonlijke betrokkenheid te stimuleren, autonomie te geven in het ontwikkelen van 

duurzame initiatieven, duurzaam gedrag te belonen, samenwerking te faciliteren, en continu leren en 

ontwikkeling te ondersteunen. 

Zo kunnen investeringen in personeelsontwikkeling essentieel zijn om medewerkers de nodige 

vaardigheden en kennis te bieden. Soft controls, zoals cultuur, normen en waarden, zijn key in het 

bevorderen van gedragsverandering en het verankeren van duurzame praktijken in de organisatie. 

De nieuwe norm wordt niet enkel gesteld door de regels, maar het is de bereidheid en houding van 

onszelf dat nodig is om de transitie tot verduurzaming tot succes te leiden. 
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In het hart van Rotterdam stond jarenlang een grijze kolos, een overblijfsel uit de jaren 70, bekend 
als het “Oude Handelsgebouw”. Ooit een toonbeeld van vooruitgang, was dit kantoorpand met de 
tijd steeds meer verworden tot een anachronisme. De verouderde faciliteiten, inefficiënt ener-
giegebruik en gedateerde esthetiek zorgden ervoor dat medewerkers zich er nauwelijks nog thuis 
voelden. Maar waar anderen enkel verval zagen, zagen visionairs een kans om iets bijzonders te 
creëren. Vandaag de dag, na een indrukwekkende transformatie, staat het “Groene Paleis” trots 
op dezelfde plek. Dit moderne, duurzame en inspirerende kantoor is nu een baken van innovatie 
en een voorbeeld van hoe een gedateerd gebouw nieuw leven kan worden ingeblazen.

Nu opper ik in dit artikel niet dat iedere kantoorruimte de potentie heeft om te transformeren naar 

een vooruitstrevend, inspirerend en duurzaam bolwerk. Echter, kantoorpanden zijn veel meer dan al-

leen fysieke ruimtes waar werk wordt verricht; ze vormen de omgeving waarin medewerkers dagelijks 

functioneren, samenwerken en presteren. In de afgelopen decennia is er veel wetenschappelijk on-

derzoek gedaan naar hoe de kenmerken van kantooromgevingen de betrokkenheid van medewerkers 

kunnen beïnvloeden. Dit artikel biedt een overzicht van recent onderzoek met de nadruk op klimaat-

beheersing, groene ruimtes en sociale interacties, en hoe deze factoren bijdragen aan medewerkers-

betrokkenheid.

Het belang van medewerkersbetrokkenheid
Medewerkersbetrokkenheid is een cruciaal aspect van organisatorisch succes. Uit onderzoek blijkt dat 

betrokken medewerkers productiever zijn, hogere klanttevredenheid bevorderen en minder geneigd 

zijn om de organisatie te verlaten  . Betrokken medewerkers tonen meer toewijding, zijn gemotiveer-

der en bereid om een extra stap te zetten om de organisatiedoelen te bereiken. Daarom is het essenti-

eel voor organisaties om de factoren te begrijpen die medewerkersbetrokkenheid beïnvloeden.

Klimaatbeheersing
Een comfortabele temperatuur en goede luchtkwaliteit zijn essentieel voor het welzijn en de produc-

tiviteit van medewerkers in de kantoorruimte. Dit zou anno 2024 toch geen probleem meer moeten 

zijn, toch? Niets is minder waar. Een praktijkvoorbeeld van een kantoor met een slecht binnenklimaat 

in Nederland is het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid in Den Haag. Dit kantoor had te 

maken met klachten van medewerkers over het binnenklimaat, wat resulteerde in gezondheidsproble-

men zoals hoofdpijn, droge ogen en vermoeidheid medewerkers klaagden ook over slechte ventilatie 

en temperatuurregeling, wat leidde tot een oncomfortabele en ongezonde werkomgeving .

Studies tonen aan dat ongemakkelijke temperaturen en slechte ventilatie leiden tot verminderde te-

vredenheid en betrokkenheid van medewerkers . Inadequate klimaatbeheersing kan fysieke ongemak-

ken veroorzaken die afleiden van het werk en kunnen leiden tot verhoogde stressniveaus .

Een optimale temperatuur in de werkruimte is essentieel. Uit onderzoek blijkt dat zowel te hoge als 

te lage temperaturen een negatieve invloed kunnen hebben op de concentratie en productiviteit van 
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medewerkers. De ideale temperatuur ligt doorgaans tussen de 20 en 22 graden Celsius . Wanneer de 

temperatuur buiten dit bereik valt, rapporteren medewerkers vaker ongemakken, wat hun betrokken-

heid negatief beïnvloedt.

Belang van ventilatie
Naast temperatuur speelt ventilatie een cruciale rol in het comfort van medewerkers. Slechte lucht-

kwaliteit kan leiden tot gezondheidsklachten zoals hoofdpijn, vermoeidheid en concentratieproble-

men, die allemaal bijdragen aan lagere betrokkenheid en productiviteit . Regelmatige ventilatie en het 

gebruik van luchtfilters kunnen de luchtkwaliteit verbeteren en daarmee het welzijn en de betrokken-

heid van medewerkers verhogen.

Een modern gebouw dat aandacht besteedt aan energieverbruik en duurzaamheid kan ook bijdragen 

aan een betere klimaatbeheersing. Moderne gebouwen met een duurzame inrichting en aandacht 

voor het uiterlijk dragen bij aan een positieve werkervaring. Bas Gietemans, vastgoedexpert, bena-

drukt dat dergelijke panden niet alleen aantrekkelijk zijn voor toekomstige werknemers, maar ook 

bijdragen aan de gezondheid van medewerkers en de vermindering van verzuim. Bovendien heeft een 

duurzame inrichting met bijvoorbeeld planten een positief effect op de luchtzuivering, wat zowel de 

luchtkwaliteit als de medewerkersbetrokkenheid ten goede komt.

Een goed voorbeeld van hoe klimaatbeheersing bijdraagt aan het welzijn van medewerkers is de 

transformatie van het Edge Olympic gebouw in Amsterdam. Dit gebouw, oorspronkelijk verouderd, is 

omgebouwd tot een modern en duurzaam kantoor voorzien van geavanceerde klimaatbeheersings-

systemen. Onderzoek toont aan dat een goed binnenklimaat de gezondheid en tevredenheid van 

werknemers direct beïnvloedt, wat kan leiden tot minder verzuim en een betere werkervaring  (Busi-

ness Wire, 2019). Zo zie je dat het investeren in een goed binnenklimaat niet rechtstreeks financieel 

gewin oplevert, maar indirect impact heeft op de balans: minder verzuim en een hogere tevredenheid 

zullen leiden tot betere prestaties.

Groene Ruimtes
De aanwezigheid van planten en groene ruimtes in kantoorpanden is geassocieerd met verbeterd 

welzijn, verminderde stressniveaus en verhoogde tevredenheid onder medewerkers, wat de betrok-

kenheid kan vergroten . Groene ruimtes bieden een visueel aantrekkelijke omgeving die kan bijdragen 

aan een gevoel van rust en welzijn.

Kaplan (1993) stelt dat de aanwezigheid van natuur en groene elementen in de werkruimte kan 

helpen bij het verminderen van mentale vermoeidheid en het herstellen van de aandacht. Dit heeft 

niet alleen positieve effecten op de stemming van medewerkers, maar kan ook hun creativiteit en 

probleemoplossend vermogen verbeteren. Bovendien draagt het kijken naar groen bij aan een lager 

stressniveau, wat direct gerelateerd is aan hogere betrokkenheid en productiviteit. Het integreren 

van groene ruimtes in kantoorpanden kan op verschillende manieren worden gerealiseerd. Planten 

op werkplekken, groene muren en binnentuinen zijn enkele effectieve methoden. Deze elementen 

kunnen niet alleen de esthetiek van de werkruimte verbeteren, maar ook de luchtkwaliteit verhogen 

door de productie van zuurstof en de absorptie van schadelijke stoffen. Bas Gietemans benadrukt de 

voordelen van een mooi gebouw, zoals de verbetering van de gezondheid van medewerkers en de 

vermindering van verzuim. Een duurzame inrichting van het pand, inclusief planten, draagt bij aan 

luchtzuivering en een positief werkklimaat .

Een praktijkvoorbeeld dat het belang van groene ruimtes binnen kantoorpanden illustreert, is het 

Deloitte kantoor in Amsterdam, bekend als The Edge. Dit gebouw bevat verticale tuinen en planten 

door het hele kantoor, wat bijdraagt aan de betrokkenheid en het welzijn van de medewerkers. De 

groene ruimtes in The Edge creëren een aantrekkelijke werkomgeving die medewerkers stimuleert en 

inspireert. Werknemers in omgevingen met veel groen voelen zich meer verbonden met hun werk en 

het bedrijf .Ook hier zal het niet direct zichtbaar zijn op de balans van de organisatie. Maar dit vraagt 

een vooruitstrevende visie en het kunnen zien van meer dan enkel financieel gewin op de korte ter-

mijn. Groene ruimtes in kantooromgevingen leiden tot een positiever werkklimaat, welke organisatie 

wil dit nou niet!

Het Belang van Sociale Interacties
Sociale interacties op de werkvloer spelen een cruciale rol in medewerkersbetrokkenheid. Kantoor-

omgevingen die sociale interactie bevorderen, kunnen bijdragen aan een gevoel van gemeenschap en 

verbondenheid onder werknemers . Gemeenschappelijke ruimtes zoals keukens, lounges en informele 

vergaderruimtes kunnen dienen als hubs voor sociale interactie en samenwerking. Positieve sociale 

interacties op het werk kunnen leiden tot een verhoogde betrokkenheid, omdat ze een gevoel van 

verbondenheid en steun creëren. Werknemers die goede relaties hebben met hun collega’s, zijn vaak 

meer gemotiveerd en voelen zich meer gesteund in hun werk  . Dit kan bijdragen aan een hogere 

tevredenheid en loyaliteit ten opzichte van de organisatie.

Het creëren van ruimtes die sociale interacties bevorderen, zoals open werkruimtes, gemeenschap-

pelijke keukens en informele vergaderruimtes, kan helpen om de betrokkenheid van medewerkers te 

vergroten. Het is belangrijk dat deze ruimtes toegankelijk en uitnodigend zijn, zodat medewerkers zich 

comfortabel voelen om er gebruik van te maken. Daarnaast kunnen georganiseerde sociale activi-

teiten, zoals teamuitjes en workshops, bijdragen aan het versterken van onderlinge banden en het 

bevorderen van een positieve werkcultuur.

Conclusie
Wetenschappelijk onderzoek naar de relatie tussen kantoorpanden en medewerkersbetrokkenheid 

wijst op het belang van het ontwerpen van kantooromgevingen die het welzijn, de tevredenheid en 

de productiviteit van medewerkers bevorderen. Door rekening te houden met factoren zoals klimaat-

beheersing, groene ruimtes en sociale interacties, kunnen organisaties een omgeving creëren die de 

betrokkenheid van medewerkers stimuleert en zo bijdraagt aan het succes van de organisatie.

Bedrijven moeten kantoorpanden niet alleen zien als fysieke ruimtes, maar als investeringen in 

menselijke, natuurlijke en intellectuele waarde . Door te investeren in gezonde en inspirerende wer-
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komgeving kunnen bedrijven de productiviteit en tevredenheid van hun medewerkers verhogen, wat 

uiteindelijk de financiële waarde van de organisatie ten goede komt. Het integreren van duurzaamheid 

in kantoorontwerpen helpt niet alleen het milieu, maar creëert ook een aantrekkelijke en gezonde 

werkomgeving voor de medewerkers. Deze kans laat je toch niet liggen?

Opdrachtgever                    : NXP Nijmegen
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Op 1 april was dit jaar (2024) de Nederlandse ‘Earth Overshoot Day’: dit is de dag waarop de Neder-

landers meer grondstoffen hebben verbruikt dan de aarde in één jaar kan produceren. Telkens weer 

bevindt deze dag zich vroeger in het jaar. Jaar op jaar blijven wij Nederlanders onze ecologische voe-

tafdruk vergroten en daarmee de natuurlijke hulpbronnen uitputten1. Om deze reden is het tijd voor 

actie. Er dient een transitie plaats te vinden van de huidige economie, die grotendeels volgens lineaire 

principes is ingericht, naar een circulaire economie. Deze transitie dient plaatst te vinden in de gehele 

economie inclusief de bouweconomie.

Uitdagingen in de circulaire bouweconomie
Een circulaire bouweconomie is een economie waarin sociaaleconomische behoefte aan huisvesting 

en infrastructuur worden vervuld, zonder te bouwen buiten de planetaire grenzen2. De aarde kent 

negen planetaire grenzen. Het overschrijden van één of enkele van deze grenzen, kan de veilige en 

gezonde ruimte voor de mens op aarde wegnemen3. De bouwsector draagt, met de hoge directe of 

indirecte CO2-uitstoot, voornamelijk bij aan het verder overschrijden van de planetaire grens ‘klimaat-

verandering’ en gebruikt daarnaast ook een enorme hoeveelheid aan natuurlijke hulpbronnen4. Door 

het hanteren van circulaire ontwerpprincipes kunnen beide uitdagingen aangepakt worden5.

Er zijn drie fasen waarin aandacht moet zijn voor het circulair ontwikkelen van producten: bij de pro-

ductie, consumptie en afvalfase. Circulaire ontwerpprincipes zoals: demontabel bouwen, ontwerpen 

op verwachte ontwikkelingen, meer standaardisatie (dit stimuleert hergebruik6) en het ontwerp voor 

eenvoudig onderhoud. Daarnaast is het gebruik van circulaire strategieën zoals: de R-ladder, het lagen 

model van Steward Brand en het vlinder model van MacArthur bevorderlijk voor de mate van circula-

riteit in de gebouwde omgeving7. Door het implementeren van deze ontwerpprincipes en strategieën 

in de productie- en consumptiefase wordt de vraag naar grondstoffen drastisch verminderd, nu en 

in de toekomst. Hierbij blijven de uitdagingen gelden met betrekking tot de afval fase. Hierin kan de 

UPV-regeling een cruciale rol spelen.

De UPV-regeling als katalysator?
De Uitgebreide Producentenverantwoordelijkheid (UPV) wordt gezien als een belangrijk instrument 

binnen de Europese kaderrichtlijn voor afvalstoffen. Deze richtlijn is ontworpen om zowel het milieu 

als de menselijke gezondheid te beschermen en volgt daarbij de afvalhiërarchie. In deze richtlijn heeft, 

preventie de hoogste prioriteit, gevolgd door voorbereiding voor hergebruik, recycling, andere nuttige 

toepassingen en tenslotte verwijdering8. De UPV-regeling kan mogelijk, evenals de circulaire ontwerp-

principes, bijdragen aan het meer circulair maken van de bouwsector. Dit beaamt ook de Rijksover-

heid (2023) volgens hen is de UPV-regeling een middel om de transitie naar de circulaire economie te 

versnellen. De UPV-regeling moet ertoe bijdragen dat bij het ontwerpen en produceren van producten 

efficiënter gebruik wordt gemaakt van grondstoffen gedurende de gehele levenscyclus8. Op dit mo-

ment zijn er in Nederland voor zes productgroepen UPV-regelingen van kracht: autobanden en auto’s, 

batterijen en accu’s, elektrische en elektronische apparatuur, textiel, verpakkingen en zwerfaval9 en 

laten zien dat deze regeling effectief werkt met recyclepercentages tussen de 48 en 82%9. Dit doet de 

UPV-REGELING, DE 
KATALYSATOR VOOR 
EEN CIRCULAIRE 
BOUWECONOMIE?

32

Auteur: Mathijs Jacobs



182 183

UPV-regeling door de producenten verantwoordelijk te maken voor het afvalbeheer van de producten 

die door hen in de handel worden gebracht. Daarnaast kunnen middels de UPV-regeling ambitieuze 

eisen worden opgesteld met betrekking tot recycle percentages en/of hergebruik van producten10. 

De UPV-regeling probeert hiermee materiaalkringlopen te sluiten, iets wat essentieel is in een circulai-

re bouweconomie.

Vermeulen et al. (2021) en Hobé (2023) hebben een aantal positieve en negatieve effecten van de 

UPV-regelingen, op de zes eerder genoemde productgroepen, in kaart gebracht (tabel 1):

Tabel 1, Positieve- en negatieve effecten uitgebreide producenten verantwoordelijkheids-regeling.

Deze positieve effecten dienen te worden benut, waarbij de negatieve effecten zoveel mogelijk moe-

ten worden voorkomen. Opvallend aan de negatieve effecten is dat deze veelal te voorkomen zijn mid-

dels een goede ketensamenwerking. Om deze ketensamenwerking te bevorderen raden verschillende 

onderzoekers aan, een producentenverantwoordelijkheids-organisatie (PVO) op te stellen11. De PVO 

organiseert het logistieke systeem en zorgt dat de partijen zich aan de afspraken houden. Middels de 

PVO worden de negatieve effecten van punt één, vier en vijf voorkomen en punt twee en drie zoveel 

mogelijk beperkt. Punt zes daarentegen is iets wat bij het opstellen van de UPV-regeling meegenomen 

dient te worden, om zo de positieve impact van de UPV-regeling te vergroten.

UPV-regeling in de bouw
De invoer van verschillende UPV-regelingen zijn binnen de bouwsector, op dit moment, in verkennen-

de fase. Dit zijn de volgende product categorieën: gevelbouw, vloerbedekkingen, duurzame energie-

voorzieningen, plastics in de bouw, dak bitumen, gips en hout12. Hiervan is de UPV voor plastics in de 

bouw per 2025, die complementair is aan de regels in het bouwbesluit en andere relevante wet- en 

regelgeving, de meest actuele13.

In opdracht van de Rijksoverheid lopen nu meerdere onderzoeken naar de eventuele invoer van 

voorgenoemde UPV-systemen. Uit een interview met Thomas hobé blijkt dat de volgende pijnpunten 

effectief worden bestreden bij implementatie van de UPV-regeling in de bouwsector. Thomas Hobé 

geeft aan dat: “Op dit moment is er gewoon te weinig retour logistiek, dit komt vaak door het finan-

ciële plaatje” of “het zijn te lage volumes” dit kan voorkomen worden door “dit te financieren met 

een afvalbeheerbijdragen die aan de UPV geplakt zit” 14. Hiermee kan de bouweconomie, weliswaar 

middels een financiële prikkel meer circulair worden. Toch geeft de expert ook aan kritisch te zijn op 

de UPV-regeling onder ander door de lange cyclussen die bouwmaterialen doormaken. Materiaal dat 

na vele decennia vrij komt, bevat vaak stoffen die niet (meer) gerecycled mogen worden. Daarbij komt 

dat het gerecyclede materiaal uit bouw en sloop vaak niet opnieuw gebruikt kan worden in nieuwe 

producten. Dit kan ertoe leiden dat het UPV-systeem vast loopt16. Echter denkt Thomas Hobé dat de 

UPV-regeling in principe een positieve impact kan maken op de bouwsector, maar hiervoor dient eerst 

op product-, materiaal- en component niveau onderzoek gedaan te worden naar de effecten van een 

mogelijke implementatie (zoals nu gebeurt voor plastics in de bouw). Dit gezien de UPV-regeling een 

zeer grote impact kan hebben op een sector, terwijl niet helder is wat een dergelijke regeling voor 

positieve impact heeft op de sector(en)16.

Noodzaak UPV-regeling in een circulaire bouweconomie
Uit voorgenoemde voor- en nadelen (zie kopje UPV-regeling als katalysator?) blijkt dat de UPV geen 

garantie is voor een circulaire (bouw)economie. Zo zal er ook een beleid moeten zijn dat is gericht 

op de productie- en consumptiefasen van een product, gezien de UPV voornamelijk gefocust is op de 

afvalfase15. Hoewel dit geldt voor vele productgroepen, is de winst in de bouwsector voornamelijk te 

behalen in de afvalfase. Afval dat vrijkomt bij bouwen en slopen omvat maar liefst 40% (naar massa) 

van al het in Nederland geproduceerd afval. Hiermee is de bouwsector de grootste ‘afvalproducent’ 

van Nederland16. Toch wordt ca. 90% van het bouwafval gerecycled, al is dit voornamelijk in rela-

tief laagwaardige toepassingen. Denk hierbij aan beton als granulaat in funderingslagen of plastic 

gerecycled in bermpaaltjes, maar het grootste gedeelte wordt door middel van verbranding gebruikt 

als energie voor het opwarmen van onder andere huizen16. De invoer van een UPV-regelingen in de 

bouwsector kan deze laagwaardige recycling een halt toe roepen en zo de (in)directe CO2-uitstoot en 

gebruik van natuurlijke hulpbronnen verminderen.

Conclusie
Om de vervroeging van de Nederlandse Earth Overshoot Day tegen te gaan zal de transitie naar een 

circulaire (bouw)economie versnelt moeten worden. Hiervoor is het noodzaak dat de gehele bouw-

sector, waaronder producenten, aannemers, ontwikkelaars, allemaal hun verantwoordelijkheid nemen 

over de productie-, consumptie- en afvalfase van producten. Hiervoor zullen zij (nog meer) circulaire 

ontwerpprincipes en -strategieën dienen te implementeren in hun processen. Daarnaast kunnen re-

gelingen zoals de UPV-regeling bijdragen aan een significante besparing van natuurlijkhulpbronnen en 

CO2-uitstoot door de inzet op duurzaamheid en circulariteit. Op deze manier kan de bouwsector weer 

binnen de planetaire grenzen gaan opereren.
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Opdrachtgever De Boer Machines B.V. 

Doelgroep Leidinggevenden/directie/MT (van bedrijven in de bouwsector) 

Doel podcast Luisteraar bewust maken van de impact dat interne communicatie kan hebben op het 

bevorderen van een duurzame bedrijfscultuur. Met bijbehorende tips om interne communicatie te 

integreren binnen een bedrijf. 

Over de podcast 
In deze podcast spreek ik met communicatiespecialist Amy Pieplenbosch en marketing- en commu-

nicatieadviseur Lotte Schrijvers. Hun kennis en vaardigheden leg ik naast mijn literatuuronderzoek 

en eigen ervaringen bij De Boer Machines B.V. (De Boer). In de aflevering wordt de meerwaarde van 

interne communicatie besproken, de link die het heeft met (het realiseren van) een duurzame bedri-

jfsvoering, én tools om interne communicatie binnen een bedrijf te implementeren.

https://drive.google.com/file/d/1kafmtPuoSPplizTzmq-emFi5onmeCv4C/view?usp=share_link 
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De cijfers van het RIVM liegen er niet om: de helft van de Nederlanders is te zwaar . ‘Is dat gek?’ kun 

je je afvragen. Uiteraard zijn er ontzettend veel factoren die hier invloed op hebben. Wat we eten 

en drinken is er daar één van. Hiervoor gaat bijna iedereen naar de supermarkt, die voor 80% uit 

producten bestaat die niet in de Schijf van Vijf staan . Als er vervolgens gestuurd wordt op ongezonde 

producten, leven consumenten vanzelfsprekend ongezonder. Kan dat niet anders? In dit artikel 

gaan we kijken naar wat nudging is en wat voor een rol het kan spelen om mensen aan te zetten tot 

gezondere keuzes.

Nudging is een innovatieve benadering binnen de gedragseconomie die subtiel en effectief menselijk 

gedrag in een positieve richting stuurt, zonder de vrijheid van keuze te beperken of aanzienlijke 

financiële prikkels te veranderen . Dit concept draait om het aanpassen van de omgeving waarin 

beslissingen worden genomen - de zogenaamde ‘keuzearchitectuur’ - om mensen aan te moedigen 

keuzes te maken die hun welzijn, gezondheid en financiële stabiliteit bevorderen. Een algemeen en 

cruciaal principe bij het toepassen van nudges is dat het de keuzevrijheid van individuen niet beperkt; 

mensen hebben altijd de mogelijkheid om de voorgestelde richting niet te volgen en eigen keuzes 

te maken. Het primaire doel van nudging is om individuen te sturen bij het nemen van beslissingen 

die op lange termijn voordelig voor hen zijn door in te spelen op automatische en onbewuste 

besluitvormingsprocessen .

Verschillende studies suggereren dat nudges - als onderdeel van keuzearchitectuur - in staat zijn 

om gedrag effectief te beïnvloeden . Nudging-technieken die zich richten op het aanpassen van de 

beslissingsstructuur blijken consequent effectiever dan die welke zich richten op het enkel verstrekken 

van beslissingsinformatie of het versterken van gedragsintenties . Deze technieken richten zich op het 

veranderen van de aantrekkelijkheid van keuzeopties door hun presentatie of de wijze van keuze te 

manipuleren. Hieronder vallen het instellen van vooraf gekozen standaardopties en het aanpassen van 

de moeite die het kost om bepaalde opties te kiezen.

Een van de manieren om de moeite die het kost om bepaalde opties te kiezen aan te passen, 

is door producten in de supermarkt op ooghoogte te plaatsen. Naast deze manier van nudging 

wordt het ook op andere manieren in de supermarkt toegepast. Zo wordt er gebruik gemaakt van 

sociale normberichten, zoals het meest gekozen product onder consumenten, feedbackberichten 

die bijvoorbeeld aangeven “Wist je dat je vandaag vijf porties groenten en fruit hebt gekocht?”, 

en het herindelen van producten om de zichtbaarheid en aantrekkelijkheid van specifieke keuzes 

te verhogen, zoals gezonde snacks bij de kassa in plaats van ongezonde snacks . Hoewel deze 

voorbeelden positieve veranderingen laten zien, blijkt dat 80% van de supermarktaanbiedingen nog 

steeds ongezonde voeding stimuleert . Vaak gaat het hier om ultrabewerkt voedsel, dat wordt gelinkt 

aan 32 risico’s voor de gezondheid .

Supermarkten kunnen de diverse nudging-strategieën ook inzetten om consumenten juist te 

stimuleren om gezondere en duurzamere voedselkeuzes te maken. Een van de meest effectieve 
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vormen van nudging in supermarkten is het veranderen van de positie en volgorde van producten. 

Een systematische review toont aan dat het manipuleren van de volgorde waarin voedselproducten 

worden gepresenteerd een significante invloed kan hebben op de keuzes van consumenten . Denk 

hierbij wederom aan de plaatsing van gezonde producten op ooghoogte of juist aan het begin van 

een gangpad. Uit het onderzoek blijkt dat producten die prominenter geplaatst zijn, zoals in het 

midden van een schap of op ooghoogte, vaker worden gekozen. Dit betekent dat supermarkten door 

strategische plaatsing van producten de zichtbaarheid van gezonde opties kunnen vergroten en 

daarmee ook de kans dat deze producten worden gekozen.

Een praktische implementatiestrategie zou dus zijn om gezonde opties zoals vers fruit, groenten 

en volkorenproducten op ooghoogte en aan het begin van gangpaden te plaatsen. Dit verhoogt de 

zichtbaarheid en maakt het voor consumenten gemakkelijker om deze producten te kiezen. Daarnaast 

kunnen ongezonde opties zoals snacks en suikerhoudende dranken minder zichtbaar worden 

geplaatst, bijvoorbeeld op lagere of hogere planken waar ze minder direct in het zicht zijn.

Een andere effectieve nudge-strategie is het verminderen van de fysieke inspanning die nodig is om 

gezonde producten te verkrijgen. Onderzoek toont aan dat de afstand tot voedsel een significante 

invloed kan hebben op de consumptie ervan. Producten die dichterbij en gemakkelijker toegankelijk 

zijn, worden vaker gekozen. Supermarkten kunnen deze bevinding toepassen door gezonde snacks 

zoals fruit en noten in de buurt van kassa’s en andere drukbezochte delen van de winkel te plaatsen. 

Dit vergroot de kans dat consumenten deze producten kiezen als impulsieve aankopen. Tegelijkertijd 

kunnen ongezonde snacks en dranken op minder toegankelijke plaatsen worden geplaatst, zoals 

achterin de winkel of in minder prominente schappen. Dit verhoogt de inspanning die nodig is om 

deze producten te verkrijgen en vermindert daardoor de kans dat de consument deze producten in 

het winkelmandje leggen.

Sociale normen en de zichtbaarheid van keuzes kunnen ook een belangrijke rol spelen bij het nudgen 

van consumenten naar gezondere keuzes. Het benadrukken van de populariteit van gezonde keuzes 

kan consumenten beïnvloeden om deze keuzes ook te maken. Supermarkten kunnen gebruik maken 

van sociale bewijskracht door borden of posters te plaatsen die aangeven dat een groot percentage 

van de klanten gezonde keuzes maakt. Bijvoorbeeld: “80% van onze klanten kiest voor onze verse 

salades!” Dit kan het gedrag van consumenten positief beïnvloeden door hen aan te moedigen om 

ook gezondere opties te kiezen.

Expert op het gebied van gamification en nudging Stephan Plat bevestigt dit in een interview :

‘’Vanuit een theoretisch perspectief weten we dat we gevoelig zijn voor sociale status en sociale 
druk. Dus als je weet dat een grotere groep mensen gezondere keuzes maakt dan jij, dan weet je uit 
onderzoek dat dit jou inderdaad beïnvloedt om iets gezonders te kopen of iets ongezonds te laten 
staan.’’

De nudging-strategieën die in supermarkten effectief zijn gebleken om gezondere en duurzamere 

voedselkeuzes te bevorderen kunnen ook worden toegepast in kantines op Universiteiten of 

Hogescholen. Allereerst door gezonde opties zoals salades, fruit en volkorenproducten op ooghoogte 

en aan het begin van de buffetlijn te plaatsen, kan de zichtbaarheid en aantrekkelijkheid van deze 

producten worden vergroot. Bovendien kan het plaatsen van ongezonde opties zoals snacks en 

suikerhoudende dranken op minder toegankelijke locaties - zoals lagere of hogere schappen - de 

inspanning verhogen die nodig is om deze producten te verkrijgen, waardoor de consumptie ervan 

kan afnemen. Daarnaast kunnen kantines sociale bewijskracht gebruiken door borden of posters 

te plaatsen die aangeven dat een groot percentage van de klanten gezonde keuzes maakt. Tot slot 

kunnen opvallende kleuren en aantrekkelijke verpakkingen voor gezonde opties gebruikt worden om 

hun aantrekkingskracht te vergroten. Deze aanpassingen kunnen kantinebezoekers subtiel stimuleren 

om gezondere en duurzamere voedingskeuzes te maken zonder grote veranderingen in hun omgeving 

door te voeren of door economische prikkels toe te passen.

Het is duidelijk dat nudging een krachtige en effectieve strategie kan zijn om consumenten te helpen 

gezondere keuzes te maken zonder hun keuzevrijheid te beperken. Door subtiele aanpassingen in 

de omgeving, zoals het strategisch plaatsen van gezonde producten op ooghoogte en het gebruik 

van sociale normberichten, kunnen supermarkten en andere voedselverkooppunten een significante 

impact hebben op het koopgedrag van klanten. Dit biedt niet alleen voordelen voor de individuele 

gezondheid, maar ook voor de volksgezondheid als geheel.

Samengevat, door het toepassen van nudging-technieken kunnen supermarkten en kantines mensen 

helpen om op een eenvoudige en toegankelijke manier gezondere en duurzamere keuzes te maken. 

Dit laat zien dat kleine veranderingen in de keuzearchitectuur grote positieve gevolgen kunnen 

hebben. Zoals Thaler en Sunstein al zeiden: “Nudging isn’t about limiting choices; it’s about making 

better choices easier.”
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De kern van een succesvolle langetermijnsamenwerking tussen het bedrijfsleven en 
kennisinstellingen is een duidelijke en goed gestructureerde onderzoeksagenda. Een 
onderzoeksagenda biedt richting en overzicht en zorgt ervoor dat de ontwikkelprocessen helder 
zijn voor alle betrokken partijen. Door gezamenlijk een overzicht te creëren van de doelstellingen 
en de verwachte uitkomsten, kunnen zowel de regio als de kennisinstelling hun doelen efficiënter 
nastreven. Een van de veelbelovende voorbeelden van zo’n samenwerking is het project 
Samen Biobased Bouwen (SBB), in alliantie met de HAN University of Applied Sciences. Deze 
samenwerking belicht niet alleen de potentie van biobased bouwen in de Achterhoek, maar 
ook hoe kennisinstellingen en organisaties gezamenlijk kunnen werken aan maatschappelijke 
behoeften. Veel hedendaagse allianties richten zich op het algemeen welzijn en willen bijdragen 
aan een betere samenleving . Voor SBB betekent dit concreet dat er een duidelijke route is 
uitgestippeld om biobased bouwen in de Achterhoek op te schalen. Maar hoe versterkt een 
onderzoeksagenda een publiek private samenwerking precies? En wat zijn belangrijke aspecten 
van een gezamenlijke onderzoeksagenda in een samenwerking?

De transitie naar een duurzamere samenleving vereist innovatief denken, gedurfde initiatieven 

en vooral effectieve samenwerking. Publiek-private samenwerkingen (PPS) zorgen voor up-to-

date onderwijs in een tijd waarin technologische ontwikkelingen razendsnel gaan . Toch zijn 

samenwerkingen tussen het bedrijfsleven en kennisinstellingen nog vaak ad hoc en missen heldere 

richting en structuur. Een gezamenlijke onderzoeksagenda kan deze structuur bieden en bijdragen 

aan de missie van dergelijke samenwerkingen. Bovendien kan er ingespeeld worden op huidige 

kennisvraagstukken en kan op lange termijn worden gestuurd.

In dit artikel worden de essentiële aspecten van een dergelijke samenwerking benadrukt, waarbij een 

onderzoeksagenda centraal staat als sleutelinstrument voor succes.

Efficiënt gebruik van geld en tijd 
Een van de grootste voordelen van een gezamenlijke onderzoeksagenda is de efficiëntie in het 

gebruik van middelen. Door een onderzoeksagenda te ontwikkelen, kunnen onderzoekers gezamenlijk 

de richting bepalen van toekomstig onderzoek, waardoor versnippering van inspanningen wordt 

voorkomen en middelen efficiënter worden ingezet . Het bundelen van kennis, expertise en financiële 

middelen maakt het mogelijk om grotere stappen te zetten dan individueel mogelijk zou zijn. Dit is 

niet alleen kostenefficiënt, maar versnelt ook de ontwikkeling en implementatie van innovaties. Voor 

de kennisinstelling biedt dit een kans om praktijkgericht onderzoek te verrichten dat direct bijdraagt 

aan maatschappelijke vraagstukken, terwijl het bedrijfsleven kan profiteren van de innovatieve 

wetenschappelijke inzichten en technieken.
Actie: zorg ervoor dat bij het opstellen van een gezamenlijke onderzoeksagenda alle 
betrokken partijen helder hun doelen en verwachtingen communiceren. Dit bevordert 
niet alleen de efficiëntie in het gebruik van tijd en middelen, maar versterkt ook de 
samenwerking door duidelijke afspraken en gezamenlijke prioriteiten te stellen. Heeft 
jouw samenwerking met het bedrijfsleven duidelijke gezamenlijke doelen? 
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Interorganisationele samenwerking
Een onderzoeksagenda speelt een cruciale rol in het verbinden van de vraag vanuit de markt met het 

aanbod vanuit kennisinstellingen. Door nauw samen te werken, kunnen kennisinstellingen zoals de 

HAN beter inspelen op de behoeften van de markt en vice versa. Dit leidt tot relevanter onderzoek 

en innovatie die daadwerkelijk toepasbaar is in de praktijk. Hiervoor is ook verbinding tussen de 

betrokken organisaties nodig. Verbinding vindt onder meer plaats door afstemming van culturele 

normen en waarden. Deze afstemming of vorming van cultuur is een kritische succesfactor voor 

samenwerkingsverbanden . In deze samenwerking hebben de betrokken partijen tijd geïnvesteerd 

in het begrijpen van elkaars werkwijzen en terminologieën. Zo zijn er regelmatig workshops en 

gezamenlijke bijeenkomsten georganiseerd waarin vertegenwoordigers van beide organisaties elkaar 

beter leren kennen en elkaars perspectieven en jargon eigen maken. Hierdoor werd de communicatie 

efficiënter en ontstond er een gemeenschappelijke cultuur die de basis vormde voor een vruchtbare 

samenwerking. In de praktijk leert de ervaring dat elkaars taal leren spreken een cruciale factor is om 

tot verbinding te komen tussen personen van verschillende organisaties en achtergronden. 

Vertrouwen en synergie
Vertrouwen is een niet te onderschatten aspect van een succesvolle samenwerking. Een 

onderzoeksagenda kan een aanzienlijke invloed hebben op het onderling vertrouwen door richting 

te geven aan gezamenlijke inspanningen, het bevorderen van synergie tussen partners en het 

versterken van de efficiëntie van samenwerkingsverbanden . Vertrouwen vormt de basis voor open 

communicatie, gedeelde doelen en een gezamenlijke inzet voor het project. In de samenwerking 

tussen SBB en de HAN is vertrouwen een cruciaal element gebleken. Door een open en transparante 

communicatie kunnen beide partijen op elkaar rekenen, wat leidt tot een synergetisch effect: het 

geheel is meer dan de som der delen.

Flexibiliteit
Onderzoek is per definitie een iteratief proces, waarbij nieuwe inzichten en ontwikkelingen kunnen 

leiden tot bijstellingen van de oorspronkelijke plannen. Onderzoek kan dus evolueren naarmate 

nieuwe inzichten worden verworven en omstandigheden veranderen. Flexibiliteit is dus een belangrijk 

kenmerk van een effectieve onderzoeksagenda. Daarnaast moet een samenwerkingsverband 

Actie: investeer tijd in het organiseren van workshops en gezamenlijke 
bijeenkomsten om de culturele normen en waarden van de betrokken 
organisaties op elkaar af te stemmen. Dit bevordert wederzijds begrip 
en communicatie, en legt de basis voor een succesvolle en vruchtbare 

Actie: Bouw aan een open en transparante communicatiestructuur binnen je 
samenwerkingsverband om vertrouwen te bevorderen en synergie te creëren, 
waardoor gezamenlijke inspanningen effectiever en efficiënter worden. Hoe 
wordt er binnen jouw samenwerkingsverband gecommuniceerd?

flexibel genoeg zijn om aanpassingen mogelijk te maken op basis van voortschrijdend inzicht en 

externe veranderingen . In het voorbeeld van de samenwerking tussen SBB en de HAN is tijdens het 

ontwikkelproces een duidelijke verbreding van de scope van de onderzoeksagenda doorgevoerd. 

Het betrekken van een extra academie was het gevolg van het voortschrijdend inzicht dat naast 

ecologische en economische waarden ook sociale waarden veel meer op de agenda moesten komen. 

Het resultaat was een meer multidisciplinair team met een meer holistische aanpak. 

Conclusie 
In conclusie, een gezamenlijke onderzoeksagenda is van onschatbare waarde voor de samenwerking 

tussen kennisinstellingen en private organisaties. In het geval van SBB en de HAN heeft een duidelijke 

en flexibele onderzoeksagenda niet alleen bijgedragen aan de efficiëntie en effectiviteit van de 

samenwerking, maar ook aan het succesvol verbinden van marktbehoeften met wetenschappelijke 

kennis. Verbinding, vertrouwen, flexibiliteit en open en transparante communicatie zijn daarbij 

de belangrijkste aspecten voor een vruchtbare en langdurige samenwerking met synergetische 

effecten. Door gezamenlijk te investeren in een goed gestructureerde onderzoeksagenda kunnen 

kennisinstellingen en organisaties bijdragen aan een duurzame toekomst en maatschappelijke 

behoeften vervullen. De HAN en SBB zijn al aan de slag, beweeg je mee? Neem nu de eerste stap 

en start de ontwikkeling van een gezamenlijke onderzoeksagenda om uw samenwerkingsverband te 

versterken en te verduurzamen! 

Opdrachtgever                    : Samen Biobased Bouwen

Auteur                                  : MStef Versantvoort
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Actie: zorg ervoor dat je onderzoeksagenda flexibel is en ruimte biedt voor 
aanpassingen op basis van nieuwe inzichten en veranderende omstandigheden, 
zodat je optimaal kunt inspelen op voortschrijdend inzicht en externe 
veranderingen. Wanneer zijn er voor het laatst aanpassingen gedaan in jouw 
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R&D speelt een cruciale rol als het gaat om de transitie naar duurzame producten , . Meerdere 
onderzoekers zijn van mening dat duurzaamheid bij R&D moet worden geïmplementeerd , , , . 
Maar waarom heeft R&D deze rol? En hoeveel impact kunnen ze maken in deze transitie? Dat gaan 
we in deze column bespreken. Aan het einde zullen we afsluiten met tips die kunnen helpen om de 
producten die jij, jouw bedrijf, of jouw R&D-afdeling ontwerpt duurzamer te maken.

Mindset	
De naam Research & Development zegt het al, het onderzoeken en ontwikkelen van kennis en 

producten om nieuwe/verbeterde innovaties te creëren. R&D vraagt om een bepaalde mindset. 

Belangrijk zijn de competenties zoals onbeperkt brainstormen , een holistische manier van denken en 

openstaan voor verandering, maar misschien gaat het nog wel meer om de intrinsieke motivatie . Een 

taak van de R&D-medewerker is om bestaande kennis te combineren tot nieuwe kennis en opgedane 

ideeën te delen. Deze nieuwsgierigheid is belangrijk bij innovaties7. R&D heeft dus de mindset voor 

verandering en nieuwe ideeën, laat dit nou net nodig zijn voor een transitie.

R&D bepaalt de duurzaamheid
R&D en productie werken nauw samen7. Tijdens het R&D-proces wordt de gehele levenscyclus van 

het product bekeken5,6. Hierdoor worden specificaties over het product en de productie vastgelegd3. 

Zodoende kunnen na het R&D-proces nauwelijks nog aanpassingen aan het product worden gedaan 

om het duurzamer te maken3.

Schakelfunctie
R&D heeft een schakelfunctie om de organisatie mee te krijgen in deze transitie1,2. Het woordje 

schakel zegt het al; de gehele organisatie moet openstaan voor duurzaamheid en de transitie 

ondersteunen. Duurzaamheid moet in de bedrijfsvoering en in de strategie geïntegreerd worden door 

het formuleren van doelstellingen of het ontwikkelen van nieuwe businessmodellen. De motivatie 

voor deze transitie moet uit de hele organisatie komen8. R&D kan door hetgeen waar zij op aarde 

is hierin een uitermate belangrijke schakel binnen de  organisatie zijn. R&D tenslotte heeft volop 

ervaring met het ontwikkelen van nieuwe producten, productiemethoden en dat in samenwerking 

met andere afdelingen.

Conclusie
Concluderend ben ik ervan overtuigd  dat de rol van R&D onmisbaar is in de transitie naar 

meer duurzaamheid. Producten moeten worden beoordeeld op hun milieu impact3. Het 

gebruik van keurmerken voor duurzaamheid is daarbij een goed hulpmiddel. Ik pleit ervoor dat 

duurzaamheidseisen en de eisen die aan duurzaamheidskeurmerken worden gesteld, in het R&D-

proces worden betrokken en geïmplementeerd worden in de dagelijkse werkzaamheden3,4,5,6. 

Mijn advies is: werk samen binnen de organisatie, bedenk wat nodig is voor jouw organisatie om 

mee te gaan in deze transitie en ga na wat jullie als organisatie kunnen doen om jullie producten 

duurzamer te maken. Zoals een wijs man ooit zei: Als je snel wil reizen dan reis je alleen. Als je ver wil 
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reizen dan reis je samen!

Enkele hulpmiddelen om duurzaamheid een onderdeel te laten worden van de R&D-keuzes:

1.	 Doelstellingen opstellen op gebied van duurzaamheid veel bedrijven doen dit  al maar probeer 

deze doelstellingen te vertalen naar de dagelijkse werkzaamheden door het visueel te maken.

2.	 Een raamwerk toepassen een voorbeeld van een raamwerk voor het R&D is bedacht door 

Putsche (2023). Een raamwerk helpt je erbij om in elke fase van het proces duurzaamheid mee te 

nemen. Zelf heb ik een toolbox ontwikkeld voor de medewerkers binnen R&D-afdelingen. 

3.	 Design for sustainability/ Design for X  Hierbij kies je voor elke keuze die je maakt voor de 

duurzaamste optie.

Opdrachtgever                    : Nedap

Auteur                                  : Marieke Zwetsloot
Doelgroep	    : R&D-medewerkers en anderen die duurzaamheid willen implementeren
Doel column                        : Laten zien dat duurzaamheid moet worden meegenomen in processen, dus infor 

                                                meren en tot actie zetten.
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De toenemende noodzaak voor duurzaamheidsinspanningen door organisaties wordt gedreven 

door het opraken van grondstoffen, de gevolgen van klimaatverandering en sturing vanuit wet- 

en regelgeving. ‘Het verduurzamen van onze bedrijfsvoering is niet langer een keuze, maar een 

noodzaak,’ aldus een recente studie van het Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS, 2023). 

Veel organisaties bevinden zich op dit moment in duurzaamheidstransities. Een organisatie verwijst 

naar een groep mensen die samenwerken om gedefinieerde doelstellingen te bereiken. Het kan 

worden gezien als een sociaal systeem dat alle formele menselijke relaties omvat.  Het behalen 

van deze doelstellingen en resultaten wordt bepaald door het gedrag van de werknemers. Dit leidt 

ertoe dat soft controls een belangrijke stimulans zijn bij veranderingen in een organisatie, zoals 

verduurzaming.   Soft controls zijn niet-tastbare factoren binnen een organisatie die het gedrag van 

werknemers beïnvloeden en helpen bij het bereiken van doelen en het beheersen van risico’s.  Ze 

hebben namelijk invloed op het gedrag en de motivatie van werknemers en hebben daarmee impact 

op de waardecreatie van de organisatie. 

Verduurzaming is ook bij bouwbedrijven een actueel thema. De bouwsector is namelijk 

verantwoordelijk voor 50% van het grondstofverbruik, 30% van het watergebruik en 40% van 

het energieverbruik van Nederland. Daarnaast heeft de sector te maken met een hoge CO₂- en 

stikstofuitstoot.  Specifiek voor bouwprojecten is daarbij het tijdelijke karakter en de sterke onderlinge 

afhankelijkheid tussen opdrachtgevers, onderaannemers en installateurs.   

Uit een interview met mevrouw De Wit, organisatiedeskundige blijkt dat voorbeeldgedrag kan 

bijdragen aan verduurzaming in een organisatie.  Dit artikel onderzoekt de rol van voorbeeldgedrag 

van leidinggevenden in de duurzaamheidstransities binnen organisaties met een focus op de 

bouwsector. 

Duurzaamheidstransitie
Duurzaamheidstransitie omvat een fundamentele verandering in de cultuur, structuur en werkwijze 

naar een duurzamer systeem, zoals klimaatverandering. Transities vragen anders denken (cultuur), 

organiseren (structuur) en uitvoeren (praktijk en werkwijzen) om complexe problemen aan te 

pakken.  De bouwsector ondergaat momenteel een duurzaamheidstransitie, waarin bouwbedrijven, 

voor uitdagingen staan om bestaande bouwprincipes los te laten of aan te passen naar duurzamere 

alternatieven. 

Soft controls en hun impact
Soft controls zijn niet-tastbare factoren binnen een organisatie die het gedrag van werknemers 

beïnvloeden en helpen bij het bereiken van doelen en het beheersen van risico’s. Voorbeelden hiervan 

zijn, voorbeeldgedrag, betrokkenheid, aanspreekbaarheid, bespreekbaarheid en transparantie.  

Bovendien omvatten soft controls waarden, normen, overtuigingen en houdingen. Daarom spelen ze 

een cruciale rol bij het waarborgen van duurzaamheid. Wanneer soft controls prominent aanwezig 
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zijn, is de kans groter dat medewerkers gewenst gedrag vertonen, wat leidt tot een open cultuur 

binnen de organisatie.  

Bijvoorbeeld, in een interview (2024) benadrukte de heer Jansen, leidinggevende van de afdelingen 

engineering en ontwikkeling bij Giesbers Wijchen, dat de bouwsector als collectief te weinig 

gebruikmaakt van soft controls, terwijl deze wel kunnen bijdragen aan duurzaamheidstransities.

De rol van voorbeeldgedrag
Voorbeeldgedrag van leidinggevenden zoals bestuurders, managementleden en managers 

in een organisatie is belangrijk bij het omzetten van intenties in concreet gedrag. Gewenst 

leiderschapsgedrag inspireert medewerkers tot positief handelen; leidinggevenden die het goede 

voorbeeld geven, motiveren hun teams om dit voorbeeld te volgen.  Het tonen van voorbeeldgedrag 

door leidinggevenden en het creëren van betrokkenheid en motivatie bij werknemers is van belang 

voor het stimuleren van duurzaamheidstransities.  Jansen stelt in een interview (2024) dat het niet 

gaat om ‘Meer geluid maken, maar laten zien hoe het ook kan, anderen inspireren en de tijd geven 

om dat te vertalen.’ Dit benadrukt dat leiderschap ook om begrip en geduld vraagt.

Evenals blijkt ook uit onderzoek naar het verduurzamen van een organisatie dat leiderschap van 

belang is. Het gedrag van medewerkers binnen de organisatie wordt namelijk beïnvloed en bepaald 

door het management. Daarom heeft voorbeeldgedrag van het management positief effect 

op het gedrag van werknemers.  Hieruit komt naar voren dat de relatie tussen werknemers en 

leidinggevende een belangrijke rol speelt. Bij deze relatie zijn betrokkenheid en bespreekbaarheid 

belangrijke elementen.  

In een interview deelt mevrouw De Wit, organisatiedeskundige, haar inzichten over hoe het 

voorbeeldgedrag van leidinggevenden de duurzaamheidstransities kan stimuleren. Ze benadrukt het 

belang voor leidinggevenden om een heldere visie en een open houding te hebben, zich kwetsbaar 

op te stellen zonder te oordelen. Ze legt uit: ‘Het is van belang om normen en waarden bespreekbaar 

te maken en veel onderlinge communicatie te hebben. Dat je als leidinggevende doet wat je belooft 

en wat je de medewerkers meegeeft, ook laat zien in je eigen gedrag. Zorg dat je jezelf blijft en elke 

keer afvraagt: ben ik nog eerlijk tot mijn eigen waarden? Zijn mijn eigen waarden in lijn met die van de 

organisatie? Neem de tijd voor jezelf om erover na te denken.’  

Een voorbeeld van de impact van voorbeeldgedrag in de praktijk wordt door Jansen toegelicht: ‘Wat 

voor mij werkte is kwetsbaarheid. Terugvallen op de oorsprong waar het over gaat en niet je eigen 

belang vooropstellen. Het bespreekbaar maken, door met elkaar het gesprek te voeren over nut en 

noodzaak. Heel veel tijd investeren in de persoon, niet op de materie en een klik creëren’.  Dit is een 

praktijkvoorbeeld waarbij Jansen vertelt hoe hij stakeholders heeft weten te overtuigen voor het plan 

Westrik. Dit was een plan waar veel stakeholders bij betrokken waren en waarin duurzaamheid is 

omarmd. De uitspraken van zowel De Wit als Jansen benadrukken het belang van voorbeeldgedrag, 

betrokkenheid creëren en bespreekbaar maken van (morele) kwesties voor het bevorderen van 

duurzaamheidstransities. 

Motivatie van werknemers
Leidinggevenden die duurzaam gedrag vertonen en het goede voorbeeld geven, motiveren 

medewerkers om dit voorbeeld te volgen. Dit verhoogt de betrokkenheid en inzet voor 

duurzaamheidsinitiatieven.  Wanneer werknemers zien dat hun leidinggevenden zich inzetten voor 

duurzaamheid, voelen ze zich meer gemotiveerd om zelf ook bij te dragen aan deze doelen.  

Voorbeeldgedrag versterkt het vertrouwen en de betrokkenheid binnen het team. Medewerkers zijn 

eerder geneigd duurzaamheidsdoelen na te streven als ze zien dat hun leidinggevenden dit ook doen.  

Dit vertrouwen is van belang voor het creëren van een open en samenwerkingsgerichte werkcultuur 

waar iedereen zich verantwoordelijk voelt voor duurzame prestaties. Naast het zijn van een rolmodel 

heeft een leidinggevende ook een functie in het inspireren, motiveren en stimuleren van werknemers 

om duurzaam gedrag te vertonen. Leiderschap hangt ook samen met het geven van sociale steun, 

feedback en overleg. 

Conclusie
Kortom, voorbeeldgedrag van leidinggevenden is cruciaal voor het succes van duurzaamheidstransities 

binnen organisaties. Hierdoor is er meer onderlinge communicatie en creëert de leidinggevende 

betrokkenheid van medewerkers of andere stakeholders. Door het juiste voorbeeldgedrag in 

leiderschap te tonen, kunnen leidinggevenden een open samenwerkingsgerichte cultuur creëren 

waarin duurzaamheid centraal staat. Dit geldt in het bijzonder ook voor de bouwsector!

Wil jij als leidinggevende een bijdrage leveren aan verduurzaming in jouw organisatie? Neem de 

volgende tips mee in je leiderschap!

•	 Geef het goede voorbeeld: Toon als leidinggevende zichtbaar duurzaam gedrag in je dagelijkse 

werkzaamheden. Dit is cruciaal voor het inspireren en motiveren van medewerkers om hetzelfde 

te doen. Of het nu gaat om kleine acties zoals afval scheiden of grotere initiatieven zoals het 

implementeren van duurzame processen, laat zien dat je je inzet voor duurzaamheid.

•	 Blijf trouw aan je eigen waarden: draag consistent je eigen waarden uit. Dit betekent regelmatig 

reflecteren op je eigen handelen en de doelen van de organisatie.

•	 Maak duurzaamheid bespreekbaar: zorg ervoor dat werknemers de ruimte en vrijheid krijgen 

om normen en waarden te bespreken. 

•	 Bevorder betrokkenheid: creëer initiatieven om medewerkers actief te betrekken bij 

duurzaamheidsprojecten, zoals werkgroepen en participatieve besluitvorming. Het betrekken van 

werknemers bij het opstellen van duurzaamheidsdoelen en -plannen kan hun inzet en motivatie 

verhogen.
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Het eten van vlees is ontzettend schadelijk voor het milieu. Zeker wanneer dit vergeleken wordt 
met eiwitrijke, vegetarische alternatieven. Zaken als de productie van het benodigde dierenvoer 
(5 kilogram dierenvoer per kilogram rundvlees bijvoorbeeld), antibiotica die in ons drinkwater 
komt en het vele waterverbruik ten gevolge van de vleesproductie maken dat wij door het eten 
van veel vlees eigenlijk stukje bij beetje onze eigen leefwereld aan het stukmaken zijn1. Vlees 
eten lijkt echter in onze cultuur te zitten. Veel (traditionele) gerechten die ik op de menukaarten 
van restaurants zie bevatten niet alleen vlees, maar tonen het vlees als hoofdcomponent van het 
gerecht. Tijdens mijn project bij Fletcher Events hoorde ik van de afdeling Food & Business dat 
dit kwam, doordat vegetarische gerechten zelden besteld werden. Als eigenaar van mijn eigen 
cateringbedrijf snap ik dat het als horecaonderneming een te groot risico is om alle vleesgerechten 
van de kaart te halen en te hopen dat je huidige klantennetwerk niet naar een ander restaurant 
gaat waar wel vlees wordt geserveerd. Het zette mij wel aan het denken. Is deze cultuur van vlees 
eten te beïnvloeden, waardoor klanten minder behoeft krijgen aan vleesgerechten? Het antwoord 
is ja! In dit artikel vertel ik jou hoe jij de vleesconsumptie van jouw gasten kan verminderen 
middels het inspelen op deze soft controls. 

WAT ZIJN SOFT CONTROLS? 
Soft controls, ook wel bekend als informele of culturele controls, zijn niet-tastbare maar wel 

gedrag-beïnvloedende factoren in organisaties die kunnen helpen bij het realiseren van doelen en 

het managen van risico’s2. Het zijn factoren die invloed hebben op het gedrag en de houding van 

medewerkers. Ze worden daarom vaak gebruikt om risico’s te beheren en de naleving van regels en 

richtlijnen te bevorderen3. Soft controls kunnen ook worden herkend als bedrijfscultuur. Soft controls 

beïnvloeden daarnaast de overtuiging en soms ook de persoonlijkheid van mensen, waar geschreven 

regels dit niet doen. Soft controls zijn te verdelen onder de volgende acht dimensies4: 

1.	 Helderheid (wat is gewenst en ongewenst gedrag) 

2.	 Voorbeeldgedrag (van bestuur en management naar werknemers) 

3.	 Betrokkenheid (van bestuur, management en werknemers die ook de belangen van de 

organisatie behartigen) 

4.	 Uitvoerbaarheid (van doelen, verantwoordelijkheden en taken. Juiste kennis en kunde aanwezig 

bij werknemers) 

5.	 Transparantie (van het gedrag van werknemers en de effecten daarvan) 

6.	 Bespreekbaarheid (van standpunten, emoties, dilemma’s en overtredingen) 

7.	 Handhaving (waarderen en/of belonen van gewenst gedrag en bestraffen van ongewenst gedrag) 

8.	 Aanspreekbaarheid (Dit betreft de mate waarin werknemers zich veilig voelen, om elkaar aan te 

spreken op verbeterpunten) 

Soft controls kunnen niet zomaar worden bepaald door een directie of bestuur, zoals dit bijvoorbeeld 

wel met geschreven gedragsregels kan. Soft controls kunnen wel worden beïnvloed. Dit wordt gedaan 

met behulp van soft control instrumenten. Dit zijn instrumenten die ervoor zorgen dat de mensen, 

waarop de soft controls van toepassing zijn, de acht dimensies van soft controls op een andere manier 
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gaan uitvoeren/ervaren. Denk bijvoorbeeld aan het eerder aanspreken van collega’s op gedrag dat in 

hun ogen ongepast is. Voorbeelden van soft control instrumenten zijn5:

1.	 Transparantie 

2.	 Klokkenluidersregelingen 

3.	 Trainingen 

4.	 Gedragscodes (geen papieren gedragscodes) 

De mate waarin deze soft control instrumenten dienen te worden toegepast hangt af van de 

benodigde hoeveelheid bijsturing. Wanneer bijvoorbeeld uit een enquête onder de medewerkers 

blijkt zij hun collega’s in de huidige bedrijfscultuur niet aan durven te spreken, op gedrag dat zij 

ongepast vinden, kan worden besloten om trainingen te geven over het aanspreken van collega’s. 

SOFT CONTROLS TOEPASSEN OP GASTEN 
Soft controls bestaan niet alleen bij medewerkers in organisaties, maar ook bij jouw gasten. Dit bleek 

uit een gesprek met ervaren horecaondernemer Monique Spijker. Ik legde haar de acht dimensies 

van soft controls voor, waarna zij bij elke dimensie vertelde op welke manier zij deze herkende in haar 

organisatie en hoe zij daar momenteel mee omgaan. Kijkend naar de dimensie aanspreekbaarheid 

vertelde zij bijvoorbeeld dat gasten het eng vinden om feedback te geven over een gerecht. Dit doen 

zij in haar ervaring alleen wanneer het gerecht uitzonderlijk goed of uitzonderlijk slecht is. Vaak gaan 

ontevreden gasten gewoon naar huis en komen ze de volgende keer niet meer terug. Zij wil dit nu 

ook gaan aanpakken door een community te starten met haar gasten, waarin hen wordt gevraagd 

naar ideeën om het restaurant nog leuker voor hen te maken. Daarnaast vertelde zij ook over het 

voorbeeldgedrag dat zij met haar restaurant wil uitdragen naar gasten. Gasten worden bijvoorbeeld 

aangemoedigd om zich welkom te voelen en onderling een informele, gezellige sfeer te creëren 

middels gezellige muziek, een informeel interieur en vrolijke bediening. Dit heeft zij gedaan omdat 

haar huidige doelgroep voornamelijk bestaat uit jonge mensen die aangetrokken worden door deze 

informele sfeer. Deze jonge mensen gaan volgens haar vervolgens ook gezellig voorbeeldgedrag 

naar elkaar vertonen, waardoor een gezellige tafelsfeer ontstaat. Zij gaf als voorbeeld dat een ander 

restaurant ervoor kan kiezen om juist een formele sfeer te creëren door serieuzere muziek te draaien, 

een formeel interieur te hebben en bediening te hebben rondlopen die gasten op een formele manier 

benaderd. Op deze wijze kan een andere doelgroep worden aangetrokken. 

SOFT CONTROLS GEBRUIKEN OM VLEESCONSUMPTIE TE VERMINDEREN 
Nu antwoord op jouw vraag: Hoe kan ik de vleesconsumptie van mijn gasten kan verminderen? Om 

de vleesconsumptie van jouw gasten te verminderen moet je de cultuur (bestaande uit soft controls) 

in jouw restaurant aanpassen naar een cultuur die gasten uitnodigt om buiten hun comfortzone te 

stappen en een vegetarisch gerecht te bestellen. Kijk op welke manier jij de acht dimensies van soft 

controls terug ziet komen bij jouw gasten. Ga vervolgens middels soft control instrumenten sturen op 

de dimensies die volgens jou maken dat gasten zo graag vlees bij jou bestellen. Denk bijvoorbeeld aan: 

•	  .	 Transparant zijn naar gasten en zeggen dat jullie graag jullie voetafdruk willen verminderen 

en hen graag willen uitnodigen om een heerlijk vegetarisch gerecht te bestellen

•	  Het creëren van een community (met een eigen naam) met jouw restaurantgasten en slogans op 

de muur zetten die bepaalde gedragscodes in deze community aanwakkeren (bijvoorbeeld: Onze 

bietenburger, omdat wij ‘restaurantnaam’ers gezellig duurzaam kunnen zijn) 

•	  Vraag het jouw gasten (bijvoorbeeld: Wij willen graag minder negatieve impact hebben op het 

milieu. Hoe kunnen wij jullie op een duurzame manier een leuke avond bezorgen?) 

Daarnaast wil ik benadrukken dat het meer bestellen van vleesgerechten door jouw gasten begint bij 

wat jij als ondernemer met jouw restaurant uitstraalt (voorbeeldgedrag). Als jij bijvoorbeeld uitstraalt 

dat je het meest enthousiast bent over jouw vleesgerechten, maar dat je ook een vega optie ertussen 

hebt gezet, omdat je gezelschappen met een vegetariër niet wil afschrikken. Dan verwacht ik dat jouw 

gasten niet gemotiveerd raken om dat vegetarische gerecht te bestellen. Als jij echter uitstraalt dat 

jij geen vlees nodig hebt om een geweldig gerecht te maken en dat jij trots bent op dit gerecht. Dan 

verwacht ik dat gasten jouw voorbeeld volgen en dit vegetarische gerecht eerder zullen bestellen. 

SLOT
Ik hoop dat ik jou met dit verhaal heb geholpen om duidelijk te krijgen hoe jij de vleesconsumptie van 

jouw gasten kan verminderen middels het inspelen op deze soft controls. Daarnaast hoop ik dat ik jou 

heb aangezet om zelf aan de slag te gaan met het inspelen op de soft controls die jouw gasten ervaren 

en zo meer vegetarische gerechten te verkopen. Het schrijven van dit artikel heeft mij nieuwsgierig 

gemaakt naar welke branches nog meer duurzame impact kunnen maken door in te spelen op soft 

controls. Als wij in ieder geval als horecaondernemers stappen blijven zetten richting een duurzame 

toekomst zal de rest van de branche uiteindelijk volgen. Wij zijn het vonkje dat de duurzame vlam laat 

ontsteken.
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In een tijdperk van voortdurende verandering en groeiende complexiteit binnen organisaties, staat 

het traditionele beeld van management voor nieuwe uitdagingen. Historisch gezien werden managers 

vaak gezien als de stille regisseurs van veranderplannen, waarbij medewerkers slechts als passieve 

ontvangers fungeerden. Echter, in de VUCA-wereld, de snel veranderende wereld van vandaag, 

waarin technologieën zich razendsnel ontwikkelen, markten zich wereldwijd uitbreiden en sociale 

dynamieken voortdurend veranderen13, realiseer ik mij dat een meer dynamische en inclusieve 

benadering van leiderschap nodig is. 

In dit artikel wordt het concept van “dynamisch leiderschap” onderzocht en de cruciale rol die 

het speelt bij het bevorderen van gedeelde verantwoordelijkheid en het stimuleren van effectieve 

verandering binnen moderne organisaties. Ik zal de traditionele managementmythe deconstrueren, 

de principes van dynamisch leiderschap verkennen en praktische strategieën bieden voor managers, 

om onze leiderschapsstijl te transformeren en beter in te spelen op de eisen van de 21e-eeuwse 

organisaties.

Traditionele managementmythe
In de traditionele managementmythe worden managers vaak gezien als degenen die veranderplannen 

dicteren zonder actieve betrokkenheid van medewerkers 3. Deze perceptie weerspiegelt het 

idee dat management de autoriteit heeft om veranderingen op te leggen zonder rekening te 

houden met de inbreng of ideeën van de werknemers. Managers worden beschouwd als de 

onbetwiste besluitvormers die vanuit hun positie van macht en autoriteit veranderingen initiëren 

en implementeren, terwijl medewerkers simpelweg worden verwacht om te gehoorzamen en de 

veranderingen te accepteren 1. 

In veel gevallen wordt deze traditionele benadering van management gekenmerkt door een 

taakgerichte leiderschapsstijl, waarbij de focus ligt op het bereiken van specifieke doelen en het 

behouden van controle over het proces. Taakgerichte leiders richten zich vaak op het efficiënt 

uitvoeren van taken en het behalen van resultaten, zonder veel aandacht te besteden aan de 

menselijke aspecten van verandering 1. Dit kan leiden tot een gebrek aan betrokkenheid, weerstand 

tegen verandering en een beperkt vermogen om duurzame en effectieve veranderingen te realiseren 

binnen organisaties 2.

Gedeelde verantwoordelijkheid en empowerment
Gedeelde verantwoordelijkheid en empowerment spelen een cruciale rol binnen organisaties als 

middel om effectieve verandering te stimuleren. Het belang van gedeelde verantwoordelijkheid 

benadrukt dat niet alleen managers, maar alle medewerkers van de organisatie betrokken moeten 

zijn bij het identificeren van problemen, het bedenken van oplossingen en het implementeren van 

veranderingen. Dit bevordert een cultuur van eigenaarschap en betrokkenheid, waarbij medewerkers 

zich verantwoordelijk voelen voor het succes van de organisatie en gemotiveerd zijn om bij te dragen 

aan positieve veranderingen 4. 
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Empowerment gaat hand in hand met gedeelde verantwoordelijkheid door medewerkers, de 

autonomie, vaardigheden en middelen te geven die ze nodig hebben om initiatief te nemen en 

beslissingen te nemen. Door medewerkers te empoweren, worden ze aangemoedigd om hun 

volledige potentieel te benutten, creatieve oplossingen te bedenken en verantwoordelijkheid te 

nemen voor hun werk 4. Dit draagt bij aan een cultuur van vertrouwen en samenwerking, waarbij 

medewerkers zich gewaardeerd en gesteund voelen door hun leiders en collega’s 5.

Door gedeelde verantwoordelijkheid en empowerment te omarmen, kunnen organisaties een 

dynamische en veerkrachtige omgeving creëren waarin veranderingen worden omarmd en 

innovatie wordt gestimuleerd. Dit leidt tot een grotere flexibiliteit, aanpassingsvermogen en 

concurrentievoordeel op de lange termijn 6.

De rol van de manager als mediator
De rol van de manager als mediator is essentieel binnen organisaties, vooral in het kader van 

gedeelde verantwoordelijkheid en empowerment. Managers fungeren als bruggen tussen diverse 

belanghebbenden binnen de organisatie, waaronder medewerkers, management, klanten en 

andere externe partijen. Deze rol benadrukt het belang van het begrijpen en faciliteren van diverse 

perspectieven om effectieve communicatie en samenwerking te bevorderen 11.

In lijn met het concept van gedeelde verantwoordelijkheid, moeten managers ervoor zorgen dat 

alle belanghebbenden worden gehoord en betrokken zijn bij het identificeren van problemen, het 

ontwikkelen van oplossingen en het implementeren van veranderingen. Door actief te luisteren 

naar verschillende standpunten en belangen, kunnen managers een omgeving van openheid en 

vertrouwen creëren, wat essentieel is voor het succes van veranderingsinitiatieven 7 & 8.

De gedachte van Stephen Covey sluit naadloos aan bij deze benadering. Covey heeft ingezien dat 

de leider een coachende en ondersteunende rol vervult om de missie en visie van een organisatie 

te realiseren. Het gaat om de betekenis van de organisatie in de samenleving of economie en niet 

om de macht of het ego van de leider of de cijfermatige eindresultaten. Covey ziet de leider als 

een diepzinnige en lerende leider, die anderen meeneemt op reis en hen uitnodigt ook te leren en 

te ontdekken, zodat zij zelfstandig kunnen bijdragen aan de missie en visie van de organisatie. Het 

geheel van de organisatie wordt daarmee sterker en is niet afhankelijk van die ene leider, maar van de 

samenwerking in het team 12.

Deze benaderingen, waarin de manager als mediator en de leider als coach fungeert, versterkt 

de structuur en cultuur van de organisatie door te focussen op samenwerking en gedeelde 

verantwoordelijkheid. Het resultaat is een wendbare en veerkrachtige organisatie, waarin iedereen 

wordt gemotiveerd om bij te dragen aan gezamenlijke doelen en waarin innovatie en verandering 

kunnen floreren 7 & 8.

Dynamisch leiderschap in de praktijk
Bij Google werd aanvankelijk gedacht dat managers overbodig waren in een Agile organisatie. De 

bedrijfscultuur, gekenmerkt door informele kleding en speelse kantoren, leek te suggereren dat 

hiërarchie en management enkel bureaucratie en machtsoverdracht met zich meebrachten. In deze 

context begon Google met het People Innovation Lab Project Oxygen, een onderzoek naar de invloed 

van managementkwaliteit op prestaties, op een typisch Google-manier: met behulp van data 9.

Het onderzoek, uitgevoerd door statistici, onthulde dat goed management wel degelijk een verschil 

maakte. Opmerkelijk was dat naast soft skills zoals coaching en communicatie, ook sturende 

elementen werden benadrukt. Managers bleken niet alleen dienende leiders te zijn, maar ook sterke  

beslissers met technische vaardigheden die hen in staat stelden het team te adviseren en te 

begeleiden 9.

Ook bij Spotify is er een balans tussen autonomie en ondersteunende coaching. Terwijl medewerkers 

worden aangemoedigd om zelf hun groei te sturen, spelen managers een cruciale rol. Hun 

verantwoordelijkheid gaat verder dan alleen administratieve taken; ze fungeren als coaches om hun 

teamleden te ondersteunen bij het realiseren van hun potentieel 10.

Managers bij Spotify creëren kansen, bieden begeleiding en staan klaar om hun werknemers te zien 

groeien. Deze combinatie van individuele autonomie en ondersteunende coaching bevordert een 

omgeving van zelfgestuurd leren en teamwerk, wat leidt tot uitgebreide persoonlijke en professionele 

ontwikkeling 10.

Medewerkers willen tegenwoordig geen ‘baan voor het leven’ maar werken vaker een aantal jaren 
bij een werkgever of aan een opdracht. Persoonlijke en professionele ontwikkeling wordt daarom 

steeds belangrijker. Het is aan de leidinggevenden om hun medewerkers te coachen en hen de 
mogelijkheden te geven zodat zij van waarde zijn voor het bedrijf maar óók voor eventuele volgende 

werkgevers 14.
- Expert HRM

Aanbevelingen voor managers
Het creëren van de geschikte omgeving is van cruciaal belang voor managers die hun leiderschapsstijl 

willen transformeren naar een meer dynamische en inclusieve aanpak. Hier zijn enkele praktische tips 

en strategieën die managers kunnen toepassen om deze omgeving te bevorderen:

1.	 Bevorder open communicatie: Managers moeten een atmosfeer van openheid en transparantie 

cultiveren. Door actief te luisteren naar de ideeën en zorgen van teamleden, en door feedback 

te verwelkomen, kunnen managers een omgeving creëren waarin teamleden zich gehoord, 

gewaardeerd en veilig voelen.

2.	 Moedig zelfsturing aan: Het aanmoedigen van zelfsturing is essentieel voor het stimuleren van 
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betrokkenheid en eigenaarschap binnen teams. Managers moeten teamleden de ruimte geven 

om zelf beslissingen te nemen en hun werk op hun eigen manier te organiseren, wat bijdraagt 

aan een gevoel van empowerment en verantwoordelijkheid.

3.	 Creëer een cultuur van vertrouwen en samenwerking: Het bouwen van een cultuur van 

vertrouwen en samenwerking is van vitaal belang voor het succes van een team. Managers 

moeten er actief naar streven om een sfeer te bevorderen waarin teamleden zich veilig 

voelen om ideeën te delen, samen te werken en elkaar te ondersteunen. Door waardering en 

erkenning te tonen voor de unieke bijdragen van elk teamlid, kunnen managers een positieve en 

ondersteunende werkomgeving creëren.

Tot slot wil ik het belang van dynamisch leiderschap benadrukken voor het succes van moderne 

organisaties. In een wereld die constant verandert, is het essentieel om flexibel en snel aanpasbaar te 

zijn. Dynamisch leiderschap biedt deze wendbaarheid en creëert een omgeving waarin medewerkers 

gemotiveerd en betrokken zijn.

Daarnaast pleit ik voor inclusieve en collaboratieve leiderschapsmodellen, zoals Visionair- en Effectief 

leiderschap (Covey). Deze benaderingen stimuleren gelijkheid, autonomie en samenwerking, 

waardoor organisaties beter kunnen inspelen op moderne uitdagingen en medewerkers optimaal 

kunnen presteren.
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De voor u liggende publicatie biedt een bloemlezing van prachtige 

voorbeelden van meervoudige waardecreatie in zowel profit als non-

profit organisaties. De artikelen en podcasts zijn gemaakt door studenten 

van de vierde lichting van de Master Circulaire Economie in voltijd die 

in september 2023 zijn gestart en door de derde lichting studenten in 

deeltijd die zijn gestart in september 2022. 

Deze publicatie is overigens maar een ‘snapshot’ van de rijke kennis die 

door de masterstudenten is opgedaan en vastgelegd in hun portfolio’s. 

Wij zijn hier ongelooflijk trots op. Wij zien het als de taak van lectoren, 

docenten van de master en onderzoekers van het Centrum Meervoudige 

Waardecreatie om al deze kennis op een nog hoger plan te brengen door 

deze te bundelen en weer te dissemineren naar het onderwijs en het 

werkveld. 
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