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'DE KROON' op het werk 

Voorwoord 

Roel van Raaij, secretaris stuurgroep 'Leren voor Duurzaamheid' 

Het programma 'Leren voor Duurzaamheid' (2000-2003) heeft 

als uitdaging om via leerprocessen een bijdrage te leveren aan 
een leefbare, duurzame samenleving. De stuurgroep van dit 
programma wordt gevormd door de departementen LNV, 
VROM, BuZa/OS en OC&W, de VNG, het IPO en de Unie van 
Waterschappen. Het programma is daarmee interdepartemen­
taal en interbestuurlijk en richt zich op het stimuleren van 
(sociale) leerprocessen. Geen gemakkelijke opgave, immers 
zowel 'duurzaamheid' als 'leren' zijn brede begrippen en een 
programma hierover is dan ook niet eenvoudig te profileren. 

Voor het beg1ip 'duurzaamheid' wordt vaak verwezen naar de 

definitie in het rapport Brundtlandt, of wordt het begrip uitgelegd 
aan de hand van de duurzaamheiddriehoek ("Triple P", zie hoofd­
stuk 1). Duurzame ontwikkeling vraagt om een evenwichtige 
balans tussen ecologische, economische en sociaal-maatschap­
pelijke aspecten en is daarmee eerder een afwegingsmechanisme 
dan een vaststaand doel. Dat maakt de transitie naar een duur­
zame samenleving niet eenvoudiger, want we weten eigenlijk 

niet goed wat dat inhoudt en hoe we daar moeten komen. 
Technische kennis op zich lijkt niet de beperkende factor te zijn, 

het inzetbaar maken daarvan en draagvlak ve1werven wel. We 
kunnen stapsgewijs dichterbij komen door samen te leren. 

Het begrip 'leren' in het programma kunnen we via een aantal 
verschillende invullingen benaderen: 

Leren in de zin van 'educatie' kent een traditie vanuit de 
natuur- en milieu- educatie. Leren heeft hierin allereerst een 
emancipatoir, pedagogisch vertrekpunt: de lerende en de 
leervraag staan centraal. In dit kader zijn zowel formeel en 
informeel leren, binnen- en buitenschoolse vormen ontwik­
keld. 
Daarnaast kan leren worden bezien als een instrument voor 
beleid: naast de zorg voor een brede basis aan kennis, vaar­
digheden, attituden en waarden in de maatschappij (ecologi­

sche basisvorming) wordt ook gezocht naar instrumenten om 
(natuur-, milieu-, duurzaamheid-) beleid te communiceren, 
draagvlak te verwerven en gewenst gedrag te stimuleren. 
Leren is hier dus een voe1tuig voor beleidsimplementatie. 
Een derde invulling van leren is het sociaal leerproces, waar­
bij niet direct het beleid of een maatschappelijk issue cen­
traal staat, maar het leren heeft dan vooral de invulling van 
faciliteren van dialoog, het maatschappelijk debat, geven 
van 'empowerment', bevorderen van participatie. Het ont-



wikkelen van competenties , ook in de zin van burgerschap, Wat een duurzame samenleving is, of zou kunnen zijn, staat niet 
kan helpen om 'Leren voor Duurzaamheid' vorm te geven. eenduidig vast maar moeten we leren. Dus ook wat duurzaam 
Er wordt, tenslotte, ook impliciet en expliciet in en van het ondernemen, duurzaam leren en duurzaam communiceren is. 
programma zelf geleerd: door de vele projecten vorm te De rol van leren voor duurzaamheid kunnen we via de essays 
geven met tal van actoren wordt veel geleerd over en van verder aanscherpen. 

partners , doelgroepen, netwerken, succes- en faalfactoren. 
Door o.a. kennismanagement en het vormen van leer-com­
munities, wordt geleerd over inhouden, processen, sturings­
mechanismen en wordt het programma verder ontwikkelt. 

Het programma 'Leren voor Duurzaamheid' is het beste te 
karakte1iseren als een zoektocht naar richtingen om te werken 
aan een leefbare omgeving, te vergelijken met een tocht door 

een onbekend landschap, met sterren als richtinggevers, maar 
met een onzeker eindpunt. Om voor deze zoektocht meer inzicht 
te krijgen in de rol van leren, heeft de stuurgroep een aantal 
wetenschappers gevraagd om vanuit hun eigen kennisveld te 
reflecteren op de rol van leerprocessen in het streven naar een 

duurzame samenleving. 
In dit boekwerkje zijn deze essays gebundeld. U leest hierin 
onder andere over de rol van waarden en normen in leerproces­
sen, over het verschil tussen een instrumenteel en een emanci­
patoir gebruik van leren, over gewenste transities in de samen­

leving en over een mogelijke rol van netwerken voor het in gang 
zetten van leerprocessen, over 'corporate ownership' en een 
leven lang leren. De essays bevatten stuk voor stuk boeiende 
gedachten, nieuwe invalshoeken en verrassende opvattingen. 

Deze bundel is bedoeld voor een brede groep van mensen werk­
zaam in natuur- en milieubeleid , communicatie en duurzaam­
heid bij overheden, NGO's, waterschappen en onderzoeksin­
stellingen: allereerst voor beleidsmakers, bestuurders , politici, 
die hiermee leerprocessen als een waardevol instrument kun­
nen ontdekken, positioneren en inzetten. Maar ook voor de 
stuurgroep en de provinciale regievoerders die het programma 
verder gaan vormgeven en aanscherpen. En natuurlijk voor die 
partijen die in concrete projecten de leerprocessen vormgeven 

en uitvoeren. 

Kortom, voor u ligt een essaybundel die naar mijn mening inte­

ressant is voor al die mensen die leerprocessen centraal willen 
en durven stellen. Durven ja, want 'Leren voor Duurzaamheid' 
is ook een beetje 'Leren met Lef'; het aangaan van een ontdek­
kingstocht. Ik hoop dan ook dat de essays in deze bundel u 
inspireren en aanzetten tot het gezamenlijk werken aan een 
duurzame samenleving. 
Met dank aan alle essayisten die hun gedachten voor ons op 
papier wilden zetten en dank in het bijzonder aan de heer 
Wijffels voor zijn epiloog. 



'DE KROON' op het werk 

HOOFDSTUI< 1 

Een inleiding over 'de Kroon' 

Leren, zo beschrijft het Kramers woordenboek, is 'het met het 
verstand proberen te vatten of het zich eigen maken'. Leren gaat 
in deze uitleg over verwerven van kennis en over het opdoen 
van vaardigheden. Maar leren gaat over meer; leren doen we 
ook op sociaal-emotioneel vlak. We leren ons te uiten, relaties 

aan te gaan en eigen keuzes te maken. Ieder mens leert en dat 
proces gaat een leven lang door. Leren vindt overigens niet 
alleen op individueel niveau plaats, maar is ook van toepassing 
op organisaties of de maatschappij als geheel. Burgers leren en 
dragen bij aan een lerende samenleving. 
Dit hoofdstuk gaat over de mogelijke rol van leren bij duurzame 
ontwikkeling. 'Leren voor Duurzaamheid' dus . Vragen worden 
gesteld zoals: is leren een bruikbaar onderdeel van het sociale 
instrumentarium van de overheid? Hoe kunnen mensen werk­
zaam in het werkveld natuur- , en milieueducatie deze leerpro­
cessen benutten in hun werk? Moeten we wel 'leren voor duur­
zaamheid' of weten we wel wat duurzaam gedrag is en is het een 

kwestie van stimuleren en doen? Gaat het om leren of spreken 
we liever over educatie? 

De kroon als werkmodel voor de essays 
Om meer inzicht te krijgen in de rol van leerprocessen in het 
streven naar en duurzame samenleving, is een aantal vooraan-

\l.1J . m 
staande personen, met name wetenschappers , gevraagd een 
bijdrage te schrijven over de rol van leerprocessen. Zij schre­
ven op verzoek van de redactie een essay hierover die zijn 
samengevoegd in deze bundel. De tekst van dit hoofdstuk is 
gebruikt om de essayisten te prikkelen tot het schrijven van 
hun essay. 'De kroon' is dus gebruikt als werkmodel. 

Duurzame ontwikkeling 
Het streven naar een duurzame samenleving speelt zich af in 
het krachtenveld van ecologische, economische en sociaal­

maatschappelijke belangen: de bekende driehoek van duur­
zaamheid. We kunnen aan deze driehoek ook de dimensie van 
tijd (nu en straks) en de dimensie ruimte (hier, maar ook elders 
in de wereld) toevoegen . Dit levert het navolgende model op. 

Samenleving 

Fysieke leefomgeving Economie 



Zowel op wereldschaal als lokaal wordt gewerkt aan duurzaam­
heid, kaders hiervoor worden geleverd door de UNCED confe­
rentie in Rio (1992) en binnenkort Johannesburg (2002). en de 
verschillende milieubeleidsplannen. Voorlichters, wethouders, 

gemeente- en rijksambtenaren en anderen werkzaam in het 
krachtenveld van economie, ecologie (in het model de fysieke 

leefomgeving genoemd) en samenleving, zullen in het streven 
naar duurzaamheid een aantal vraagstukken tegenkomen: 
maatschappelijke vraagstukken in relatie tot duurzaamheid. We 
onderscheiden er hier vijf: 

Hoe kun je burgers, in een tijd van individualisering, be­
trekken bij duurzame ontwikkeling? (individuele belangen 
staan meer op de voorgrond dan collectieve belangen) 
Hoe geef je kwaliteit van de leefomgeving vorm en hoe kun­
nen we werken aan een duurzame inrichting van ons land? 
Hoe vul je leefbaarheid hier en nu in, rekening houdend 

met leefbaarheid daar en straks? 
Hoe werk je aan het vinden van een goede balans tussen 
economische groei en de daardoor veroorzaakte ecologische 
druk? (duurzaam ondernemen, rekening houdend met de 
draagkracht van de aarde) 
Hoe geef je 'een leven lang leren' vorm (hoe richt je een 
leeromgeving in) en hoe ga je om met de daarbij horende 

onzekerheden? 

Geen gemakkelijke vraagstukken. Immers, vele bestuurders 
weten dat het niet eenvoudig is om burgers te betrekken bij 

beleid en ze weten dat het heel lastig is om concreet vorm te 
geven aan leefbaarheid hier en nu en daar en straks. Worstelen 
we overigens niet allemaal met het vinden van een balans tus­
sen het streven naar economische groei en de (mogelijke) eco­

logische effecten daarvan en tot slot; hoe kun je als bestuurder 
bijdragen aan het inrichten van een leeromgeving? Wat moeten 
we doen om een stapje verder te komen in ons streven naar een 
duurzame samenleving? 
Is er een relatie tussen 'leren' en 'duurzaamheid'? Kunnen leer­
processen een rol spelen in het uitwerken van maatschappelijke 
vragen? Zo ja, zijn deze leerprocessen vervolgens ook te sturen? 
Interessante vragen ... maar zijn hier antwoorden op? 

De kroon als model voor de rol van leren 
In het realiseren van een duurzame samenleving staan begrip­
pen als 'transitie ' en 'verandering ' centraal. Processen met een 

sterke relatie tot het begrip 'leren '. Om meer grip te krijgen op 
de rol van leerprocessen in duurzaamheidvraagstukken, han­
teren we in dit stuk het model van de kroon. Het is een werk­
concept over de rol van leren binnen duurzaamheid. 

De basis van de kroon 
De basis van de kroon bestaat uit een stevige metalen buiten­
kant en een met rood fluweel gevoerde wollige binnenkant. De 
buitenkant symboliseert de kennis en vaardigheden van indivi­
duele mensen (of van organisaties of de samenleving). Het is als 
het ware de 'hardware ' waarover een individu of organisatie 

---------
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beschikt. Het fluweel, het wollige deel van de kroon, staat voor De punten 

normen err waarden. Normen en waarden kunnen algemeen De vijf punten van de kroon stellen vijf maatschappelijke vraag-
geldend zijn, maar kunnen ook per individu of per groep ver- stukken van duurzaamheid voor (betrokkenheid van burgers, 
schillen. Om in de parallel van de kroon te blijven: het fluweel zorg om kwaliteit van de leefomgeving hier en nu, de zorg voor 
maakt de kroon passend en prettig in het dragen. De 'software' leefbaarheid daar en straks, duurzaam ondernemen en het 
van de kroon bevat belangrijke sturingsprogramma's voor het vraagstuk van een leven lang leren). 
menselijk handelen. Net als kennis, kunnen we normen en De kroonjuwelen op de punten, staan voor mogelijke oplos-
waarden op drie niveaus beschouwen: op individueel niveau, op singsrichtingen van de maatschappelijke vraagstukken. Elk 
organisatie niveau en voor de samenleving als geheel. Immers, juweel is een mogelijk punt waarop we kunnen focussen . De 
op alle drie de niveaus gelden bepaalde waarden, soms zijn deze kroonjuwelen zijn geen mijlpalen die gehaald moeten worden 
hetzelfde, soms verschillen ze. maar ze fungeren als sterren aan de hemel; het zijn vooral goe-

Samenvattend: de basis van de kroon wordt dus gevormd door de oriëntatiepunten. 
de harde, stevige buitenkant en de zachte, wollige binnenkant: 
kennis en vaardigheden en waarden en normen ontwikkelen De uitdaging van het model 

zich immers samen. Het model van de kroon gaat uit van de gedachte dat gedrag van 

• • 
mensen en van organisaties of de samenleving wordt beïnvloed 
door enerzijds de aanwezige kennis en vaardigheden en ander­
zijds door de normen en waarden die mensen individueel of als 
groep hanteren. Kennis op zich leidt niet tot een bepaald gedag, 
ook waarden en normen zijn hierop van invloed. 
Om een voorbeeld te geven: iedereen weet dat het verstandig is 
om op koude dagen een warme jas te dragen, zeker als je ver­
kouden bent (kennis). maar een puber zal dit misschien niet 
'cool' vinden en is bang uitgelachen te worden door zijn of haar 

klasgenoten (normen). De jas wordt dan thuis gelaten. Kennis 
leidt in dit voorbeeld niet tot daarmee corresponderend gedrag. 
In het model van de kroon gaat het erom een beweging te creë-



ren van de basis naar de punten van de kroon met de kroon­
juwelen als mijlpalen op weg naar duurzaamheid. In dit model 
spelen, zoals eerder gezegd, transities en veranderingsbereid­

heid een grote rol. 

De vragen 
Beleid op het terrein van duurzaamheid wil burgers, organi­
saties, bedrijven en overheid aanzetten tot duurzaam gedrag. 
Dat kan door te informeren en te instrumenteren. In het model 
van de kroon wordt dan gewerkt aan de basis van de kroon. 
Maar leidt dit wel ergens toe? Hoe kan de beweging van de 

basis van de kroon naar boven gestimuleerd worden? En op 
welk van de drie onderscheiden niveaus van leren is dit waar te 
nemen? Gaat het om sociaal leren of individueel leren? Welke 
effecten hebben waarden en normen op de inzet van kennis, 
inzichten en vaardigheden? Welke implicaties heeft dat voor de 
beschreven maatschappelijke vraagstukken rond duurzaam­
heid? Met andere woorden: hoe kom je in de situatie terecht 
waarin het stimuleren van leren voor duurzaamheid gewoon is? 
In termen van de kroon: hoe breng je een beweging tot stand, 

richting de maatschappelijke vraagstukken. 
Hierbij ontkom je niet aan de vraag: wie initieert dit? Wat is 
leren voor duurzaamheid voor beleidsmakers, wat voor politici 
en wat kan een medewerker natuur,- en milieueducatie met dit 
gegeven? Wat is leren voor duurzaamheid voor bestuurders en 
voor de burger in de straat? 
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HOOFDSTUK 2 

De essa ys in vogelvlucht 

In deze bundel geven diverse wetenschappers aan wat zij van belang achten bij duurzaamheid, en vooral wat 
zij belangrijk vinden bij 'leren voor duurzaamheid'. Alle essayisten kregen het stuk 'De kroon' ·(zie hoofdstuk 1) 
voorgelegd waar ze op mochten reageren. Het resultaat leest u in deze bundel. De bundel sluit af met een 
epiloog. Om u alvast een indruk te geven, hierbij een samenvatting van de essays. 

ESSAY 1 (HOOFDSTUK 3) 
Tussen leren en conditioneren: leren voor, tegen of door 
duurzaamheid? 
Doo r: Arjen Wals en Bob Jickling 

Het 'leren ' in 'leren voor duurzaamheid ' biedt ons een enorme 
uitdaging, zo stellen Wals en Jickling in hun essay, maar dan 
moeten we wel onderscheid maken tussen twee vormen van 
leren. Wals en Jickling spreken over een instrumentele vorm 
van leren die bruikbaar zou zijn indien we zouden weten wat er 

voor duurzaamheid geleerd moet worden en over een emanci­
patoire rol van leren. Hiervan is sprake als we accepteren dat er 
grote onzekerheid is over wat duurzaam leven inhoudt. In de 
ogen van Wals en Jickling is het oplossen van milieuproblemen 
iets wezenlijk anders dan het streven naar duurzaamheid. Bij 
het oplossen van milieuproblemen lopen we tegen de complexi-

teit van de werkelijkheid aan en het voortdurend veranderen 
hiervan. De auteurs pleiten er daarom voor om leren voor duur­

zaamheid te beschouwen als een emancipatoir leerproces , leren 
door duurzaamheid dus ofwel duurzaamheid als prikkel tot kri­
tische reflectie op de wijze waarop we met betrokkenheid, de 
zorg voor de kwaliteit van de leefomgeving en andere zaken 
omgaan. Leren dat bijdraagt aan het creëren van een meer 
democratische, rechtvaardige en ecologisch houdbare wereld in 
plaats van werken aan een 'eco-totalitair systeem'. 
Voor de NME-er betekent dit dat hij of zij niet de 'uitdrager' is 
van een door deskundigen bedachte opvatting over duurzaam­
heid , maar dat het vooral gaat om het creëren van een leer­
omgeving rondom duurzaamheid, met alle onzekerheden van 
dien. Een leeromgeving waar plaats is voor allerlei meningen 
over rechtvaardigheid, ethisch en ecologisch verantwoord leven, 
duurzaamheid. 



ESSAY 2 ( HOOFDSTU I< 4 ) 
De waarde van leren, het leren van waarden 
Door : Joke Oppenhu isen 

Waarden spelen een belangrijke rol in het handelen van men­
sen, zo stelt Oppenhuisen vast in haar betoog. Dat geldt dus ook 
voor duurzaamheid. Mensen aanzetten tot milieubewust 
gedrag, kan door het aanleren van nieuwe waarden of door het 
veranderen van bestaande waarden van deze mensen. Hiervoor 
is het natuurlijk wel belangrijk dat we weten welke waarden 
mensen hanteren, aldus Oppenhuisen. Zij onderscheidt waar­
den op drie niveaus : universele waarden, domeinspecifieke 
waarden en evaluatie en producteigenschappen. De eerste (uni­

versele waarden) zijn het minst beïnvloedbaar, de laatste het 
meest. Waarden die betrekking hebben op duurzaamheid , zitten 
vooral in het domeinspecifieke deel. 
Volgens Oppenhuisen is het nog niet zo eenvoudig om de waar­
den van mensen te achterhalen, ook omdat dezelfde waarden in 
verschillende groepen tot totaal verschillend gedrag kunnen 
leiden. Zo kan het zijn dat de waarde 'milieu ' de ene keer meer 
prioriteit krijgt dan een andere keer. Wat kan helpen is het zoe­
ken naar de juiste woorden en beelden en deze gebruiken in het 
aan- of afleren van waarden. Hiermee geeft Oppenhuisen een 

suggestie voor het werken aan duurzaamheid aan wat we in 
deze bundel de 'basis van de kroon' hebben genoemd. 

ESSAY 3 ( HOOFDSTUK 5 ) 
Een leven lang leren en het streven naar duurzaamheid 
Door: M ax van der Kamp 

In zijn essay breekt Van der Kamp een lans voor een beleid 
gericht op een leven lang leren, ook omdat dit kan leiden tot 

duurzaamheid. 
Een leven lang leren wordt zowel vanuit Europees als vanuit 
nationaal beleid bepleit, echter de vraag is of het niet te beperkt 
wordt opgevat. Volgens Van der Kamp moet een leven lang leren 
niet alleen mensen op de arbeidsmarkt houden, maar kan het 
ook bijdragen aan duurzaamheid. Bijvoorbeeld door de veel­
gebruikte term 'employability' op te vatten als het gezamenlijk 
leren van duurzaam ondernemen. 
Maar duurzaamheid vereist meer, burgerschap bijvoorbeeld. 
Burgerschap in de betekenis van het vermogen en de wil van 
mensen om een competent lid van de samenleving te zijn. Hier 
zijn kennis en vaardigheden voor nodig, maar het gaat ook om 
waarden. Naast burgerschap noemt van der Kamp duurzaam 

ondernemen en sociale cohesie als belangrijke ingrediënten 
van een duurzame s.amenleving. Overigens merkt hij hierbij op 
dat niet iedere burger in dezelfde mate bereid is tot een leven 
lang leren. 
De strategieën gekozen voor een leven lang leren vormen 
belangrijke ingrediënten voor succes. In veel NME-program­
ma's wordt de strategie van kennisoverdracht gekozen, in de 
hoop dat dit leidt tot gedragsverandering. Dat sorteert weinig 
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lange termijn effect, aldus Van der Kamp en daar moeten we het stap te zetten. Jo'net moet bijdragen aan de grote sprong voor­
als het gaat om duurzaamheid niet echt van hebben. Hopelijk waarts op het gebied van duurzaamheid. De werkwijze van het 
moeten we het ook niet hebben van catastrofe-leren (Enschede, model kenmerkt zich door action learning en 'sneller ' en ' rijker ' 
Tjernobyl). want de catastrofe zal steeds groter moeten zijn om zijn belangrijke voordelen het voorgestelde model. 

nog enig effect te sorteren. 
Een leven lang leren kan wel degelijk bijdragen aan duurzaam­

heid, mits de juiste leerstrategieën worden gekozen en mits 
mensen werkelijk worden bereikt. 

ESSAY 4 ( HOOFDSTUK 6 ) 
Drie organiseerprincipes voor Leren voor 
Duurzaamheid: betrokkenheid, interactiviteit en 
een netwerkomgeving. 
Door: Louis Meuleman en Annemiek Roobeek 

Het programma 'Leren voor Duurzaamheid ' wint aan kracht als 
het wordt georganiseerd als een interactief netwerk, zo stellen 
Meuleman en Roobeek in hun essay. Duurzaamheid is een com­

plex begrip dat vraagt om een procesgerichte benadering waar­
in h et gaat om het leggen van verbanden, het zorgen voor ver­
binden van mensen en hun kennis en tot slot om verbondenheid 
(ownership). Zij beschrijven een netwerkleermodel (Jo 'net) dat 
is ontworpen rond de sleutelwoorden 'verbonden, verbinden, 
verbanden'. Een post-poldermodel, aldus de auteurs , immers , 
met alle kennis en inzicht rondom duurzaamh eid wordt het zo 
langzamerhand tijd om samen met stakeholders een volgende 

ESSAY 5 ( HOOFDSTUI< 7 ) 
Duurzame ontwikkeling: al-lerende-doen en al-doende-leren 
Door: Prof. dr. ir. J. Rotm a ns 

Om het begrip duurzame ontwikkeling maatschappelijk toepas ­
baar te maken, vergelijkt Rotmans het met strategisch voorraad­
beheer. Daarbij maakt hij een onderscheid tussen economische 
voorraden, sociaal-culturele voorraden en ecologische voor­
raden. Elke voorraad is te beschrijven aan de hand van de eigen­
schappen: hoeveelheid , kwaliteit , ruimtebeslag en functie. Aan 
de hand van een strategische voorraad- en stroomanalyse kan 
de duurzaamheidbalans van een bepaalde omgeving gemaakt 
worden, zo stelt Rotmans. Het zorgvuldig beheren van voor­
raden van sociaal-culturele, economische en ecologische aard 

zonder afwenteling in ruimte en tijd kan men associëren met 
duurzame ontwikkeling. Rotmans reikt hiervoor een model aan. 
Uit dit model blijkt overigens dat Nederland verre van duur­
zaam is. Vooral de waarden van de kernvoorraden biodiversiteit 
en sociale kwaliteit zijn achteruit gegaan. Om deze ontwikke­
lingen een halt toe te roepen, is een verandering nodig in de 
maatschappij. Een grote verandering ofwel transitie. Rotmans 



gaat in zijn essay uitgebreid in op het begrip transitie en uit zijn 
betoog kunnen we opmaken dat transities te managen zijn in 
termen van beïnvloeding en bijsturing, maar niet in termen van 
controle en beheersing. Hoewel we maar beperkt invloed kun­
nen uitoefenen op transities, zou het toch een geweldige uit­
daging zijn om de transitie naar duurzame ontwikkeling te enta­
meren, zo stelt Rotmans in zijn slotbetoog. 

E 5 5 A Y 6 ( H O O F D 5 T U I< 8 ) 
Duurzaam ondernemen. het managen van complexiteit 
en paradoxen als gevolg van een andere opvatting over 
corporate ownership. 
Doo r: Prof. dr. ing . T. W. Hardjono 

Hardjono gaat in zijn essay in op de vraag hoe we duurzaamheid 
kunnen bereiken in het bedrijfsleven. Hierbij staat voor hem het 
begrip corporale ownership centraal. Aan de hand van de histori­
cus Barzun legt Hardjono uit dat we in het Westen aan het einde 
van een pe1iode zijn aangekomen. In het nieuwe tijdperk dat voor 
ons ligt, is geen ruimte meer voor primitivisme en een beperkte 
opvatting over eigendom. Duurzaamheid moeten we allereerst in 
zijn complexiteit aanvaarden, daarnaast kunnen we het zien als 
een vorm van gemeenschappelijk bezit, immer maatschappelijk 

ondernemen reikt verder dan de winst voor eigenaren en aan­
deelhouders. Elke stakeholder (van nu en in de toekomst) heeft te 
maken met de belangen van de andere stakeholders (ook van nu 

en in de toekomst) . Het gaat dus niet om winst alleen. 

Duurzaamheid in bedrijven kan meetbaar gemaakt worden 
m.b.v. het vierfasenmodel, aldus Hardjono. Dit model gaat 
ervan uit dat elke organisatie streeft naar vergroten van de vier 
eigen vermogens (materieel, commercieel, intellectueel en soci­

aal vermogen). Het model geeft een min of meer ideale ontwik­
kelingsgang aan. Omdat vermogensvermeerdering niet ten kos­
te mag gaan van de ander kan er ruilhandel optreden. Voor 
materiaal vermogen is dit overigens al heel normaal, voor de 
andere vermogens (nog) niet. 
Hardjono pleit voor maatschappelijk ondernemen en geeft aan 
dat dit de maatschappij, maar ook het ondernemersbelang 
dient. Hoe dat werkt, legt hij uit aan de hand van twee andere 
modellen (het EFQM-model en het INK-model). Hij besluit met 

de stelling dat voor duurzaam ondernemen vooral een duurza­
me relatie met de 'corporale partners' een levensvoorwaarde is. 

ESSAY 7 (HOOF"DSTUI< 9) 
Het mondiaal perspectief bij leren voor duurzaamheid: 
Een pleidooi voor innovatief leren. 
Door: Rob van der Va art 

Het model van de kroon roept een beeld op als ware er slechts 
één oriëntatiepunt voor de mondiale dimensie voor Leren voor 
Duurzaamheid, aldus Van der Vaart. Hij vraagt zich ook af wáár 
de kroon staat? Immers: 'Leren voor Duurzaamheid' staat toch 
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niet los van de samenleving? En welke samenleving eigenlijk? sprake is van een stabiele situatie, maar wat als de wereld­
Elke moderne samenleving strekt zich uit in tijd en ruimte; we problematiek verandert? Van der Vaart gelooft meer in 'innova-
gebruiken fossiele brandstoffen of bebouwen hectaren land tief leren'. Hierbij staan de termen 'anticipatie ' en 'participatie' 
elders voor de productie van veevoer. Verleden, heden, toekomst, centraal en met name de combinatie hiervan (participatie vanuit 
hier en daar zijn niet los te zien van elkaar. Over de relatie tussen een visie). Innovatief leren is een bruikbare strategie in het 
arme en rijke landen zijn oveligens verschillende opvattingen onde1wijs, maar ook daarbuiten en het doel is eigenlijk: Het pro-
die we in het denken over 'Leren voor een mondiale duurzame ces van leren voor duurzaamheid heeft als doel dat we leren over 
samenleving' mee moeten nemen. Marktwerking of juist niet. De duurzaamheid. 
vraag is nu vooral: kunnen en willen we hier en nu iets doen aan Volgens Van der Vaart is het nodig dat we de essentie van inno­
het voorkomen van het plunderen van de planeet als gevolg van vatief leren uitdragen en dat we strategische allianties aangaan: 

de groei van de wereldbevolking daar en straks? met onde1wijsinstellingen en maatschappelijke organisaties. 
In zijn essay haalt Van der Vaart het rapport 'No limits to Mondiaal denken over leren voor duurzaamheid: er is nog een 
learning' van Botkin aan. Hierin wordt uitgelegd dat samen- lange weg te gaan. 
levingen geneigd zijn tot 'behoudend leren' . Dit werkt indien er 
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Tussen leren en conditioneren: 
leren voor, tegen of door duurzaamheid? 
Arjen E. J. Wals en Bob Jickling 1 

Inleiding 
Het oplossen van milieuproblemen en het streven naar duur­
zaamheid zijn niet hetzelfde. Dit wordt duidelijk wanneer we stil 
staan bij de mogelijke betekenissen van zowel 'leren' in leren 
voor duurzaamheid als bij 'duurzaamheid' in leren voor duur­
zaamheid. Dit essay onderscheidt twee rollen van leren bij het 
streven naar duurzaamheid: een instrumentele rol en een eman­
cipatoire rol. Hantering van een instrumenteel gebruik van 
leren bij het streven naar duurzaamheid veronderstelt dat we 
met redelijke zekerheid weten wat duurzaamheid is, dat we de 
betekenis van een duurzaam leven kennen en dat ook duidelijk 
is welke weg we moeten volgen om de gewenste eindsituatie te 

creëren. Hantering van een emancipatoir gebruik van leren 
daarentegen veronderstelt dat we eigenlijk nog in het duister 
tasten over wat duurzaam en duurzaam leven nu eigenlijk 
inhouden maar ook over de wegen die er mogelijk naartoe lei­
den en zelfs over wat nu eigenlijk 'juist' is. Het tegenover elkaar 
zetten van deze benaderingen, die in werkelijkheid - soms 
bewust, soms onbewust - door elkaar lopen, is nuttig om na te 
kunnen gaan in hoeverre leren voor duurzaamheid als educatief 

kan worden beschouwd. Deze bijdrage bestaat grotendeels uit 
kritiek op een eenzijdig 'instrumentele benadering van leren 
voor duurzaamheid die, met op de achtergrond George Orwell's 
1984, in een extreem geval kan leiden tot een eco-totalitair 
regiem dat eindeloos kan doorgaan maar waarin de meeste 

mensen nauwelijks gelukkig zullen zijn. We eindigen met een 
pleidooi voor een emancipatoire benadering van leren voor 
duurzaamheid of, beter gezegd, leren door duurzaamheid. Wij 
denken dat leren rondom duurzaamheid vooral een educatieve 
zoektocht moet zijn die de burger beter in staat stelt persoonlijke 
afwegingen te maken ren beter om te gaan met conflicterende 
normen, waarden en belangen in onze complexe en onzekere 
samenleving. 

'Duurzaamheid' in leren voor duurzaamheid 
Recentelijk hebben in de internationale NME-wereld een aantal 

interessante debatten plaatsgevonden over de relatie tussen 
NME en leren voor duurzaamheid (Jarnet et al, 2000, Hesselink 
et al. 2000). Uit deze debatten blijkt dat er nogal wat verdeeld­
heid bestaat over het belang van de focus op "duurzaamheid". 

Sommigen grijpen het begrip aan om het wat oubollige NME 
betekenissen te geven die tot nu toe, in hun ogen, onderbelicht 

1. Arjen Wals werkt bij Communicatie en Innovatie Studies, Wageningen Universiteit, Bob Jickling is verbonden aan het Yukon College, Whitehorse, Canada. 



zijn gebleven (Huclde, 1999; González-Gaudiano, 1999; Gough 

& Scott, 1999). Anderen, die zich duidelijk niet op hun gemak 

voelen bij het zo snel verhangen van de bordjes, maken zich 

zorgen over het globaliserende, universele karakter van leren 
voor duurzaamheid, terwijl we, zo stellen zij, juist in lokale con­

texten, rekeninghoudend met verschillen, moeten zoeken naar 

oplossingsrichtingen (Sauvé, 1996; 1999; Berryman, 1999). 

Weer anderen vertrekken vanuit de internationale politiek en 

spreken van 'educatie die consistent is met Agenda 21' (Smyth 

1999). Kortom binnen de NME-wereld heersen al verschillende 

opvattingen over duurzaamheid als speerpunt van educatie. 

Voor een belangrijk deel komen deze verschillen voort uit het 

begrip duurzaamheid zelf. Daar waar doorgaans nieuwe begrip­

pen in de wetenschap geleidelijk aan een steeds eenduidigere 

betekenis krijgen, is dit bij duurzaamheid nadrukkelijk niet het 

geval. Sterker, Dobson (1995) laat zien dat, sinds het begrip 

duurzaamheid in de jaren tachtig zijn intrede deed in weten­

schappelijk onderzoek, het aantal definities ervoor gestegen is 

van minder dan tien tot meer dan driehonderd ... 

Nu kun je stellen dat deze toename aan mogelijke betekenissen 

van een zelfde begrip vanuit het perspectief van educatie geen 

probleem hoeft te zijn: er is sprake van een aantrekkelijke 

onduidelijkheid waarbij het zoeken naar concrete betekenissen 

in een voor de lerenden relevante situatie als leerzaam 

beschouwd kan worden. Echter zo wordt de educatieve taak 

veelal niet opgevat. Vaak is er sprake van een door beleids-

makers en wetenschappers bedachte universele opvatting van 

duurzaamheid die wereldwijd voorgeschreven, gedoceerd en 

zelfs getraind wordt. Een dergelijke instrumentele benadering 

van leren en trainen voor duurzaamheid kan op zich vanuit 

bepaalde beleidsuitgangspunten legitiem zijn maar het is clan 

wel de vraag of we nog te maken hebben met educatie en niet 

met eenzijdige overdracht- en conditioneringsprocessen (zie 

ook Jickling 1992). Bovendien moeten we ons clan afvragen op 

welke duurzaamheid we moeten gaan 'trainen'. 

Een ander aspect van duurzaamheid dat als problematisch 

gezien kan worden zit hem juist in één van de kerngedachten 

die in dat brede scala aan betekenissen steeds terugkomt, name­

lijk 'het steeds doorgaan tot in het oneindige' (Jickling, 1999). 

Want wat moet er nu eigenlijk tot in lengte van dagen doorgaan? 

Welke processen, normen, waarden, houdingen en belangen en 

gedragingen moeten we nu eigenlijk continueren om 'dit' 

mogelijk te maken? Is daar een eenduidig antwoord op te geven 

en, stel dat dat zo is, kunnen we daar überhaupt wel overeen­

stemming over bereiken? Het streven naar duurzaamheid krijgt 

steun uit alle hoeken, zo lijkt het. De mijnbouwindustrie spreekt 

over duurzame mijnbouw. De CEO van Shell spreekt over 

'sustainable economie growth', de landbouwwereld heeft het 

over duurzame landbouw, etc., etc. Groepen die vaak ideolo­

gisch heel verschillend geworteld zijn, lijken zich aan de opper­

vlakte te scharen achter het begrip duurzaamheid. Pas op het 

moment dat keuzen gemaakt moeten worden komen deze ver-



schillen bovendrijven en dan blijkt dat van naar elkaar toe groei- ten meer die alternatieve wereldbeelden suggereerden of de 
en nauwelijks sprake is. Met andere woorden duurzaamheid bestaande status-quo konden doorbreken (Jickling 2001). Zo 
kan ideologische verschillen maskeren en leiden tot schijn- beschouwd kan een verkeerd gebruik van duurzaamheid, om 
oplossingen die de meer fundamentele vragen en keuzen op de nog maar even te zwijgen over het leren ervoor, leiden tot het eli­
lange baan schuiven en daarmee de huidige status quo feitelijk mineren van juist die nuances en verschillen die juist zo hard 
handhaven. nodig zijn om zorgvuldige afwegingen te maken. Zetten we, bij­

In een extreem geval kan een kritiekloos gebruik van duur­
zaamheid leiden tot Orwell's satirische 'doublethink' dat in 1984 

door Big Brother gecreëerd was om mensen in staat te stellen 
tegenstrijdige betekenissen van één enkel begrip simultaan te 
gebruiken en ze beide voor waar te accepteren (Orwell, 1989, 
p. 223). De kracht van een universele discours in Newspeak was 

zo sterk dat betekenissen zodanig uitgehold werden dat geheel 
tegenstrijdige begrippen in een enkele zin samen werden 
getrokken zonder dat daar vragen bij gesteld werden. Zo 
onstond in 1984 'war is peace, peace is war' en krijgen we nu 
'sustainability is growth, growth is sustainability'. Big Brother 

creëerde Newspeak niet om de discours tussen burgers te ver­
breden of te verdiepen, maar juist om deze te versmallen door de 
voorraad begrippen en de nuances in het gebruik ervan tot een 
minimum te beperken en de werkelijkheid te polariseren in 
'goed' en 'slecht'. De wijze waarop George W. Bush de toestand 
in de wereld na 11 september schetst - 'Il you're not with us, 

you're against us - kan als voorbeeld hiervan dienen maar ook 
de simplificatie van 'iets is duurzaam of het is het niet', is hier 

een voorbeeld van. Newspeak kende uiteindelijk geen concep-

voorbeeld, het verduurzamen van ecologische processen naast 
het verduurzamen van consumeren naast elkaai; dan zien we 
onmiddellijk de inconsistenties en tegenstellingen tussen de 
onderliggende waarden van beiden. Toch is het vaak zo dat 
mensen die geloven dat duurzaamheid inherent goed is, beide 

tegelijkertijd promoten. 

Duurzaamheid als doel van educatie 
Het praten over duurzaamheid en haar mogelijke betekenissen 
is iets anders dan het verheffen ervan tot doel van educatie. Het 
oplossen van milieuproblemen heeft niet louter of zelfs fun­
damenteel met duurzaamheid te maken. Duurzaamheidvraag­
stukken hebben onderliggende ethische vragen die, onder 
andere, betrekking hebben op de huidige onrechtvaardigheid in 
toegang tot en gebruik van natuurlijke hulpbronnen. Feit is dat 
wij de antwoorden op dergelijke vragen veelal niet kennen. Het 
is dan verkeerd om te doen alsof. Natuurlijk, we weten wel dat 

de antwoorden op dergelijke lastige vragen iets te maken heb­
ben met verdeling, rechtvaardigheid, ontwikkeling, vrede, con­
flicthantering, respect, ( ont) globalisering, mensenrechten, 

waardigheid, intrinsieke waarden van andere soorten en eco-
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systemeq, enzovoorts. Desalniettemin moeten we erkennen dat 
niemand weet wat de juiste ethische manier van leven is en kun­
nen we ons afvragen óf er wel één ethisch juiste manier van 
leven is. Niemand weet hoe we in goede harmonie de ecosyste­
men van de aarde het beste kunnen beschermen. Het is een mis­
vatting te denken dat er één beste visie of één beste manier van 
leven is of dat er overeenstemming is over wat voor een aarde we 
willen verduurzamen. Zoals eerder al opgemerkt, onder de opper­
vlakkige consensus die de introductie van duurzaamheid 
teweeg lijkt te hebben gebracht, liggen nog steeds normen, 
waarden en belangen die fundamenteel met elkaar in conflict 

zijn. Tegelijkertijd moeten we constateren dat een dergelijke 
oppervlakkige consensus de reproductie van de heersende nor­
men, waarden en belangen nauwelijks een strobreed in de weg 
staan. Zo wordt het zogenaamde 'groeidenken' nog steeds nau­
welijks ter discussie gesteld. 

Als we duurzaamheid zo kritisch beschouwen, kunnen we dan 
beter niet leren tegen duurzaamheid in plaats van ervoor? Wij 
denken van niet, mits duurzaamheid in een interactief, democra­
tisch en emancipatoir leerproces betekenis krijgt in specifieke 
contexten en we er daarnaast rekening mee houden dat voort­
schrijdende inzichten er toe kunnen leiden dat we duurzaam­
heid als begrip op termijn moeten vervangen door iets nieuws 

dat in de tijd wellicht meer perspectief biedt. Duurzaamheid kan 
ons een stap verder helpen in het zoeken naar betrokkenheid bij 
omgevingsvraagstukken, zorg om de kwaliteit van de leefomge-

ving, zorg voor de leefbaarheid, hier, daar, nu en straks, en bij de 
omgang met conflicterende normen, waarden en belangen. 
Misschien is het, vanuit het perspectief van educatie, dan ook 
beter om te spreken van leren door duurzaamheid. Dat wil zeg­
gen: duurzaamheid als prikkel tot kritische reflectie en bezin­
ning op hoe we leven en hoe we willen leven, duurzaamheid als 
uitdaging om alternatieve omgangsvormen, structuren en waar­
den te ontwikkelen, en duurzaamheid als inspiratie om te 
komen tot de creativiteit en verbeelding die kennelijk hard 
nodig is om te komen tot nieuwe handelingsperspectieven die 
ons los kunnen maken van diepgewortelde gewoonten en patro­
n€n waarvan we intuïtief al aanvoelen dat ze ongezond zijn. 

Het 'leren' in leren voor duurzaamheid 

Vanuit educatief perspectief kunnen we leren voor duurzaam­
heid beschouwen als die leerprocessen die bijdragen aan het 
(co)creëren van een meer democratische, rechtvaardige en eco­
logisch houdbare wereld, ook al weten we niet hoe zo'n wereld 
eruit ziet. Educatie is hierbij de verzameling leerprocessen die 
mensen in staat stelt zich te ontplooien tot zelf-geactualiseerde, 
competente en mondige leden van de samenleving die indivi­
dueel en gezamenlijk op zoek zijn naar een betekenis- en een 
zinvol bestaan (zie ook Wals et al., 1999). Nu is het niet zo dat we 
volslagen in het duister hoeven tasten. We hebben, soms, 
geleerd van eerdere ervaringen, we hebben expe1tise opge­
bouwd op allerlei terreinen en er zijn ook vele zeer competente 
burgers in de samenleving. Desondanks is de toekomst moeilijk 



voorspelbaar en wordt deze gekenmerkt door een hoge mate van 
onzekerheid. Leren voor duurzaamheid zal zich dan ook moeten 
richten op het omgaan met onzekerheid vanuit de gedachte dat 
een samenleving die volledig voorspelbaar en manipuleerbaar 

niet alleen een illusie, maar ook onwenselijk is. 

Vanuit een dergelijk perspectief kan een duurzame wereld niet 
geconstrueerd worden zonder de zo volledig en democratisch 
mogelijke betrokkenheid van zoveel mogelijk leden van de 
samenleving. Een duurzame wereld zonder participatie en 
actieve democratische betrokkenheid is onwenselijk. Dat zien 
we wanneer we een instrumentele benadering van leren voor 
duurzaamheid tegenover een emancipatoire benadering ervan 
zetten. We kunnen ons in het ene extreme geval een 'eco-totali­
tair' regiem voorstellen dat door wetten, regels, sancties, belo­
ningen, training en conditionering van gedrag, vanuit bepaalde 
ecologische criteria, zeer duurzaam is. Je kunt je dan afvragen 
of de mensen binnen zo'n regiem gelukkig zijn en of zo'n 

regiem wel rechtvaardig is. Ook kun je je afvragen of er geen 
alternatieve criteria voor duurzaamheid mogelijk zijn. In elk 
geval zullen de mensen en vele andere soorten nog generaties 
lang voort kunnen leven. 
In het andere extreme geval stellen we ons een geëmancipeer­
de, democratische en transparante samenleving voor met kriti­
sche, competente en mondige burgers die actief deelnemen aan 
het zoeken van oplossingen voor maatschappelijke problemen, 
participeren in allerlei besluitvormingsprocessen en alternatie-

ve manieren van denken, waarderen en handelen respecteren 
en zelfs aanmoedigen. Een dergelijke samenleving is waar­
schijnlijk niet zo duurzaam vanuit ecologisch perspectief maar 
de mensen die er deel van uitmaken zijn mogelijk gelukkiger en 
uiteindelijk wellicht beter in staat te reageren op mondiale 
(milieu)problemen. 
Deze gedachten over democratie, participatie, emancipatie en 
openheid kunnen we vertalen naar leren voor duurzaamheid en, 
meer specifiek, naar de besluiten die we nemen ten aanzien van 
de doelen, inhouden en het soort leerprocessen die we trachten 
na te streven. Zo moeten we ons eerst afvragen in welke mate de 
lerende zelf betrokken is bij deze beslissingen. In welke mate 

richt leren voor duurzaamheid zich op uitdagingen die op lokaal 
niveau leven in de samenleving? In welke mate houdt leren voor 
duurzaamheid rekening met de ideeën, waarden, interesses, 
motivaties en concepten van de lerende zelf? Dit zijn slechts een 
paar vragen die opborrelen wanneer vanuit educatief perspec­
tief de zorg voor duurzaamheid wordt gekoppeld aan zorg voor 
democratie en participatie. 

Figuur 1 behelst een poging om het spanningsveld dat in dit 
essay beschreven wordt in kaart te brengen. Het figuur kan hel­
pen bij het bepalen van het soort leren voor duurzaamheid waar­

mee we te maken hebben of te maken willen hebben. Het figuur 
dwingt tot reflectie en het maken van een aantal belangrijke 
keuzen. Om 'de kroon' als metafoor nog eens te gebruiken maar 
dan op andere manier dan bedoeld in de inleiding van deze bun-
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del, moet iedereen een kroon dragen of zijn tulbanden ook toe­
gestaan? Moeten alle tulbanden en kronen er hetzelfde uitzien 
of is er ruimte voor diversiteit en tegendraadsheid? Weten we 

hoe de ideale kroon of tulband eruit ziet of proberen we die 
steeds te ontwikkelen en zit het leren hem juist in het ontwikke­
len? De vijf punten van de kroon - of de vijf ringen van de tul­

band - staan voor vijf maatschappelijke vraagstukken en de 
juwelen voor mogelijke oplossingsrichtingen. Moeten we die 
richtingen zoeken in één van de kwadranten van het kruis of 
zijn alle vier legitiem? Mogen we leren voor duurzaamheid nog 

wel ter discussie stellen? 
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Tot slot 
Toen Rachel Carson haar Silent Spring schreef had niemand nog 

van deep ecology gehoord . Toen Arne Neass met zijn deep eco­
logy kwam had nog bijna niemand het over duurzame ontwik­
keling. Toen de term duurzame ontwikkeling populair werd 
stond het eco-feminisme in de kinderschoenen. Met andere 

woorden we hebben nauwelijks een idee van wat nog komen 
gaat. Als NME professionals met een diep gevoelde zorg voor de 
kwaliteit van natuur, milieu en samenleving zouden we ons 
bovenal moeten richten op het bevorderen van diversiteit aan 
ideeën en oplossingsrichtingen, en niet op het verminderen 
daarvan (bijvoorbeeld door de taal van het 'professionele' 
bedrijfsleven te adopteren). Leren voor duurzaamheid moet 
daarom vooral gaan over het scheppen van ruimte en mogelijk­
heden en niet over het voorschrijven van oplossingen die vaak 
voortkomen uit hetzelfde soort denken dat ten grondslag ligt 
aan de huidige crisis . Leren voor duurzaamheid als het schep­
pen van ruimte. Ruimte voor alternatieve ontwikkelingen. 
Ruimte voor nieuwe manieren van denken, waarderen en doen. 
Ruimte voor participatie en betrokkenheid, zo min mogelijk 

gehinderd door machtsrelaties. Ruimte voor ontstaan van con­
sensus maar ook voor een op respect gefundeerde discensus . 
Ruimte voor tegendraadsheid en afwijkende standpunten. 
Ruimte voor pluralisme, diversiteit en minderheidsposities. 
Ruimte voor contextuele verschillen. En, tot slot, ruimte voor de 

leefwereld van de lerenden. 
Vanuit het perspectief van educatie biedt het begrip duurzaam-



heid vele mogelijkheden, juist omdat het begrip zo moeilijk 
vatbaar is, op meerdere manieren is in te vullen, en in staat is 
complexe vraagstukken met ethische, morele maar ook spiri­
tuele en esthetische dimensies centraal te stellen leerprocessen. 
Echter als leren voor duurzaamheid de bovenbeschreven ruim­
te niet creëert of kan creëren maar deze juist inperkt, dan kun­
nen we ons afvragen of leren voor duurzaamheid nog wel iets te 

maken heeft met educatie. 
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De waarde van leren, het leren van waarden 

Dr. J. D . Oppen huisen 2 

In dit essay wordt aangegeven welke rol waarden spelen in onze 
samenleving. Nog al te gemakkelijk wordt aangenomen dat 
waarden maar even kunnen worden aangeleerd in een inbur­
geringscursus van een half jaar. Toch kunnen waarden een 
belangrijke rol spelen in processen op de langere termijn, waar­
bij mensen moeten worden overtuigd dat een andere vorm van 
gedrag beter is dan hun huidige. 

Inleiding 
De uitdrukking 'je bent nooit te oud om te leren' geeft wel aan 
hoeveel waarde er in Nederland aan leren wordt gehecht. Leren 
kan op twee manieren worden bekeken. Aan de ene kant is leren 
het vergaren van kennis en opdoen van vaardigheden (de harde 

buitenkant van de kroon), aan de andere kant is leren het weten 
hoe je je moet gedragen bij intermenselijke contacten (de fluwe­
len binnenkant van de kroon). Deze twee vormen van leren vul­
len elkaar vaak aan en vormen daarmee het model van de kroon, 
de basis waarop de punten van de kroon zijn bevestigd. Zo leer 
je een kind 'goedemorgen' of 'welterusten' te zeggen (een vaar­
digheid), maar tegelijkertijd leer je dat het 'beleefd ' is om dat 

2. Joke Oppenhu isen is w erkzaam bij SWOCC, Universiteit van Amsterdam 

tegen de mensen in je omgeving te zeggen (intermenselijk con­
tact). Maar hoe ver gaat die omgeving? Wie hoort er nog wel bij 
en wie niet meer? Om dat vast te stellen hebben we bepaalde 
regels, maar die kunnen per samenleving verschillend zijn en 
door de tijd heen veranderen. Was het vijftig jaar geleden nog 
normaal om iedereen die je op straat tegenkwam te groeten, 
tegenwoordig gaat dat alleen nog in de kleine dorpen op en ook 
daar wordt niet iedereen meer gegroet. De regels, ook wel nor­
men genoemd, die bepalen hoe je met elkaar omgaat, 'leer ' je 

van je omgeving. Ze zijn gebaseerd op de waarden van de cul­
tuur waartoe je behoort. Wat waarden zijn, het nut ervan, het 
aanleren van waarden, het onderzoek ernaar en de manier 
waarop mensen ermee omgaan, wordt hierna aan de orde ge­
steld om uiteindelijk de vraag "Op welke manier kunnen waar­
den worden gebruikt om mensen te leren duurzaam met hun 
omgeving om te gaan?" te beantwoorden. 

Wat zijn waarden en hoe komen we eraan? 
Het begrip waarde kent vele betekenissen die nogal ver uiteen 
kunnen liggen, zoals de economische waarde (van een object of 
product) en de psychologische waarde. In beide gevallen ken­

nen mensen waarde toe aan iets, maar de eenheid waarin waar-
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den worden uitgedrukt, is voor elke benadering anders. Econo­
mische waarden worden in de regel in geld uitgedrukt, te1wijl 
psychologische waarden een vorm zijn van 'weten'. Iemand die 
zich van een waarde bewust is, weet iets. Het is (vaak emotio­
nele) kennis over wat goed is en niet goed. Een waarde is dat 
wat mensen belangrijk vinden. Het is een stevig verankerde op­
vatting, een idee over wat zinvol is in het leven, iets dat nastre­
venswaard is, een soort ideaal. Ik koop vaak producten met een 
eco-keurmerk, omdat die zonder bestrijdingsmiddelen geteeld 
zijn, dat is beter voor mijn gezondheid; daardoor hoop ik 
'gezond oud te worden'. Waarden zijn een essentieel bestand­

deel van ons cognitieve systeem en bepalen wat we verwachten 
van mensen en dingen. Ze bepalen hoe mensen moeten denken 
en handelen, hoe ze met informatie moeten omgaan, hoe ze die 
verzamelen, opslaan en gebruiken. Op deze manier vormen 
waarden criteria waaraan mensen informatie, van welke aard 
dan ook, toetsen. Waarden bepalen dus het gedrag van mensen. 
Wie mensen wil leren zich op een bepaalde manier te gedragen, 
zou daarvoor waarden kunnen gebruiken. De marketingwereld 
maakt al jaren gebruik van waarden om mensen te motiveren 
om haar producten te kopen. Daarom zitten reclames vol met 
waarden: wie veilig wil rijden kiest een Volvo, een blije baby 

krijg je door Pampers te gebruiken, zuinig zijn kan met Zeeuws 
Meisje en een moment voor jezelf bereik je met Moccona. 
Het aanleren van de waarden en de normen die daarop geba­
seerd zijn, begint in het gezin en gaat verder op straat, op school 
en later in de werkomgeving. Het grootste deel van de waarden 

leer je al voor je tiende jaar; ze liggen vast. Wie nieuwe waarden 
wil aanleren, moet eerst de oude afleren en dat kost veel tijd en 
moeite . Daarom is het voor immigranten zo moeilijk om de 
waarden van hun nieuwe vaderland te leren. Ze hebben ze niet 
van kind af aan meegekregen en daarom zijn ze hun totaal 
wezensvreemd. Dit kan leiden tot een cultuurshock en de 
persoon in kwestie kan daarop reageren met gevoelens van ver­
waning, machteloosheid, angst en zelfs vijandigheid. In het 
afgelopen jaar zijn in de Verenigde Staten enkele duizenden 

Soedanese weeskinderen opgenomen. Het gaat om jongeren 
van een jaar of twintig die in de VS naar de middelbare school 
gaan of een universitaire opleiding volgen. Het volgende stukje 
vind ik een treffend voorbeeld van verschil in cultuur en dus ook 
in waarden: 
Ä.l zijn ze nog geen jaar in de VS, ze kleden zich als Amerikanen 
en zo gedragen ze zich ook. "Have a nice day" zeggen ze als 
afscheid. Maar ze denken nog Afrikaans. Meisjes durven ze niet 
te benaderen en als meisjes op hen afkomen, rennen ze onmid­
dellijk weg. "Want dat moeten wel slechte vrouwen zijn". Laatst 
was een meisje op een schoolfeest heel dicht en verleidelijk bij 
een van de jongens gaan dansen. Zo beschamend. Hij gaat nooit 
meer naar een schoolfeest. Deng Ngor Deng weet best dat vrou­
wen in de VS ook het initiatief mogen nemen, dat ze zelfs dezelf­

de rechten hebben als mannen. Daar doet hij ook niet moeilijk 
over. "Dat is Amerikaanse cultuur. Maar ik heb daar mee niks te 

maken. Een eerbare vrouw hoort zich schuchter te gedragen. Ik 
heb mijn eigen cultuur". 



Dat er in Nederland nog steeds mensen zijn die denken dat je 
via inburgeringsprogramma's allochtonen onze waarden en 
normen kunt aanleren, is in mijn ogen dan ook een lachertje. 
Hoewel de meeste waarden voor het tiende jaar zijn aangeleerd, 

geldt dat niet voor alle waarden. Het hangt af van het niveau 
waarop een waarde voorkomt of deze nog is aan te leren of te 
beïnvloeden. Op het hoogste niveau bevinden zich de zoge­
naamde universele waarden als wereldvrede, vrijheid, geluk; 
hiervan bestaan er slechts enkele tientallen. Op het midden­
niveau bevinden zich de domeinspecifieke waarden, zoals ge­
zinswaarden, economische waarden, kerkelijke waarden. Deze 
waarden worden in specifieke situaties aangeleerd en kunnen 
ook alleen in die situaties worden begrepen. 'Verlossing van de 
erfzonde' heeft alleen betekenis voor iemand die kerkelijk is 
opgevoed . Op het laagste niveau staan de beschrijvende en 
evaluerende waarden. Deze waarden worden gebruikt om een 
oordeel te geven over producten of gebeurtenissen, ze liggen 
meer aan de oppervlakte. 'Je buurt netjes houden' of 'goede con­
tacten met de buren hebben' zijn waarden die daartoe behoren 

(figuur 1). 

Waarden op het hoogste niveau liggen vast en zijn niet te beïn­
vloeden; ze zijn universeel, dus gelden ze voor alle culturen; 
voor de twee andere niveaus geldt dat in mindere mate. De 
waarden die gebruikt kunnen worden voor het aanleren van 
duurzaam gedrag bevinden zich in het middenniveau, omdat 
die waarden situatie gebonden zijn. De waarden op het laagste 
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Figuur 1 Organisatie van het waardesysteem van consumenten 

(vrij naar Sikkel, 199 7) 

niveau lijken het makkelijkst te beïnvloeden, maar zijn ook het 
minst stabiel; zij kunnen een rol spelen bij het aanschaffen van 

duurzame producten door die van een waardelabel als milieu­
bewust, duurzaam of ecologisch te voorzien. 



'DE KROON' op het werk 

Hoe worden waarden gebruikt 
Als we zouden weten welke waarden mensen hebben, kunnen 
we daarvan gebruik maken als we ze tot een bepaald gedrag 
willen overhalen. Welke waarden mensen hebben, kan uit hun 
gedrag worden afgeleid, maar dat wil nog niet zeggen dat waar­
den het gedrag zonder meer voorspellen. Twee mensen met 
dezelfde waarden hoeven helemaal niet hetzelfde gedrag te ver­
tonen. Het is namelijk de gemeenschap waarbinnen iemand 
leeft die bepaalt hoe de waarden het gedrag sturen. Zo is het 

mogelijk dat twee vrouwen met precies hetzelfde demografische 
en psychologische profiel, toch totaal verschillen in hun opvat­
tingen over abortus, omdat ze tot een andere geloofsgemeen­
schap behoren. De waarde 'respect hebben voor leven' wordt 
door beiden anders geïnterpreteerd. Binnen een leefgemeen­
schap of netwerk staan dezelfde waarden centraal en is er con­
sensus over hoe deze waarden het gedrag en de attitude moeten 
bepalen. Maar mensen maken over het algemeen deel uit van 
meer dan één netwerk en die kunnen elk weer een eigen inter­
pretatie aan dezelfde waarden geven, die dan tot verschillend 
gedrag kan leiden. Er krijgen in Nederland een paar honderd 

kinderen thuis les, omdat de ouders geen school kunnen vinden 
die de waarden die zijzelf hebben, op dezelfde manier interpre­
teren en nastreven zoals zij dat doen. Ook een woonbuurt is niet 
altijd even gelukkig met de verschillende opvattingen die er in 
gezinnen bestaan over de interpretatie van waarden en het 
gedrag dat daaruit voortvloeit. 
Niet alleen de interpretatie van waarden kan tussen mensen 

verschillen, maar ook de koppeling van waarden aan bepaalde 
situaties . Als twee mensen tot verschillende culturen behoren, 
kunnen beiden vaak op hetzelfde moment andere waarden van 
toepassing vinden op een zelfde situatie en die bepalen dan het 
gedrag. Ik ben, als Nederlander, gewend iemand tijdens een 
gesprek aan te kijken om te laten zien dat ik niet sta te liegen. In 
andere culturen is men juist gewend zijn ogen neer te slaan als 
er met iemand gepraat wordt, als teken van respect. De waarde 
'eerlijk zijn' en de waarde 'respect h ebben' leidt tussen de twee 
culturen tot tegenovergesteld ve1wacht gedrag en voor wie de 
achtergrond van dit gedrag niet kent, tot verkeerde conclusies. 
Recentelijk heeft de NRC, in zijn maandkatern M, ruim aan­

dacht besteed aan de islamitische wereld. Bij het artikel en op de 
voorpagina van M stonden afbeeldingen van koranteksten. Dit 
leidde tot protesten van islamitische krantenbezorgers, omdat 
zij vonden dat een korantekst niet mocht worden afgedrukt in 
een blad dat daarna bij het oud papier terecht komt, dat zou niet 
van respect getuigen voor de koran die voor hen een heilig boek 
is. Onbekendheid met elkaars normen en waarden kan leiden 
tot (dagelijkse) irritaties en eventueel zelfs tot conflicten. Het is 
daarom noodzaak er rekening mee te houden dat mensen op 
een verschillende manier met waarden kunnen omgaan. 
Mensen gebruiken waarden bewust of onbewust om keuzes te 
maken in het leven. Welke keuze iemand maakt, hangt af van het 

belang dat die persoon op dat moment aan een waarde hecht. 
Moetje als ambtenaar trouw/ loyaal zijn aan je werkgever en col­
lega's en dus je mond houden als je weet dat belang1ijke infor-



matie onder de pet gehouden wordt, of eerlijk zijn tegenover de 
burger en dus je mond open doen? Volgens Rokeach zijn waar­
den geordend in een zogenaamd waardesysteem. Een waarde­
systeem is een aangeleerde ordening van p1incipes en regels die 
kunnen helpen om te kiezen tussen alternatieven, om conflicten 
op te lossen en beslissingen te nemen. Het is volgens Rokeach 

niet zo , dat het hele waardesysteem steeds wordt geactiveerd. 
Alleen die waarden die op een bepaald moment nodig zijn om 
een beslissing te nemen of een oordeel te geven, spelen een rol. 
Streven naar een schoon milieu kan, afhankelijk van de omstan­
digheden, een andere prioriteit krijgen. Dit kan op basis van 
emotionele ove1wegingen: iemand kan toch in een grote auto lij­
den omdat deze status geeft, ondanks dat hij meer vervuilt. Of op 
praktische gronden: het scheiden van afval kan in de stad nog 
wel eens tegenvallen; het hebben van twee afvalbakken, een 
doos voor papier en een voor leeg glas is op een flat, met een bal­
konnetje van anderhalve vierkante meter, te veel gevraagd. 
Tot slot is het van belang om de juiste woorden of beelden voor 

een waarde te gebruiken. Iedere groep heeft een eigen taalge­
bruik. Een verkeerde keuze kan ervoor zorgen dat de boodschap 
in het geheel niet overkomt of zelfs aversie oproept. Vaak zie ik 
dat mensen die tot taak hebben om anderen wat te leren, en zelf 
hoog zijn opgeleid, niet beseffen dat in Nederland bijna de helft 
van de bevolking een opleiding heeft op maximaal mavo­
niveau. Voor deze groep is schriftelijke informatie vaak onbe­
grijpelijk, omdat die te moeilijk is verwoord. In mijn boek 'Een 
schaap in de bus? Een onderzoek naar waarden van de Neder-

lander' beschrijf ik een model om te meten hoe belangrijk 
bepaalde waarden voor mensen zijn. De cd-rom die bij het boek 
hoort, bevat een kennissysteem met behulp waarvan ve1woor­

dingen van waarden kunnen worden gezocht die geschikt zijn 
voor mensen met verschillende achtergronden en waarden voor 
specifieke situaties. 
Om de kroon tot een passende basis te maken voor de vijf pun­
ten met de kroonjuwelen, kunnen waarden een belangrijke bij­
drage leveren. Dit kan op twee manieren, die elkaar overigens 
aanvullen. De eerste is mensen nieuwe waarden aanleren die 
betrekking hebben op duurzaamheid; dit is vooral succesvol als 
daar jong mee wordt begonnen. De tweede mogelijkheid is het 
beïnvloeden van reeds aanwezige waarden. Hiervoor moet dan 
wel weten welke waarden mensen hebben en hoe belangrijk ze 
die vinden. Op basis van deze kennis kan dan een aangepast 
programma voor de verschillende doelgroepen worden ge­
maakt. Voor beide manieren geldt dat leren op basis van waar­
den tijd nodig heeft, maar dat wat eenmaal geleerd is, beklijft. 
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Een leven lang leren en het streven naar duurzaamheid 

Max van der Kamp 3 

Inleiding 
Wat kan de bijdrage zijn van een beleid van een leven lang leren 
aan een duurzame samenleving? In dit essay wordt de stelling 
ingenomen, dat het huidige beleid te eenzijdig is en de deelna­
me aan een leven lang leren te vrijblijvend. Slechts een breder 
concept van een leven lang {formeel en informeel) leren ('life­
long' en 'life-wide '). dat is uitgewerkt in minder vrijblijvende en 
meer sociaal gerichte leerstrategieën, zal kunnen leiden tot 

duurzame ontwikkeling. 

Een leven lang leren als instrument van beleid 
Een van de vijf punten van 'de kroon', het uitgangspunt van 
deze bundel, is een leven lang leren. Het treft dan ook, dat een 
leven lang leren de laatste jaren prominent op de politieke 

agenda is teruggekeerd. Reeds in de jaren zeventig was er spra­
ke van 'education permanente', zij het dat het toen vooral ging 
om een vorm van tweede kans onderwijs voor volwassenen die 
in hun jeugdjaren onderwijsachterstanden hadden opgelopen. 
De huidige aandacht voor een leven lang leren betreft echter 

iedereen. 'Lifelong Learning lor All' was bijvoorbeeld de ambiti­
euze boodschap van de OECD aan de geïndustrialiseerde lan­
den in 1996, 'Learning the Treasure Within' zo luidde de roman­
tische titel van het rappo1t dat Jacques Delors voor de UNESCO 
schreef en de Europese Unie verklaarde 1996 tot 'European Year 

of Lifel ong Learnin g' . Nationale overheden wilden niet achter­
blijven bij de internationale beleidsmakers en zo verscheen een 

leven lang leren in diverse landen op de nationale agenda: in 
Engeland het green paper 'The Learning Age, a Renaissance lor 

a New Britain' , in Finland 'The Joy of Learning' en in Nederland 
'Het Nationaal Actieprogramma: een leven l ang leren'. 

Kennelijk zijn de beleidsmakers van mening dat een leven lang 
leren krachtig bevorderd dient te worden. Waarom eigenlijk? 

In het twaalf pagina's tellende 'Nationaal Actieprogramma: een 
leven lang leren' komt het Engelse woord 'employability' maar 
liefst dertigmaal voor. Het woord duurzaamheid komt in de nota 
overigens niet voor. Voor de goede verstaander wordt daarmee 
duidelijk uit welke hoek de wind waait. Een leven lang leren, 
niet zozeer voor het leven maar vooral voor de arbeidsmarkt. Het 
vermogen van mensen om werk te krijgen en te behouden, luidt 

3. Max van der Kamp is hoogleraar andragogiek, in het bijzonder volwasseneneducatie aan de Ri jksuniversiteit Groningen. Hij is tevens directeur onderzoek voor 

pedagogiek en onderwijskunde. 
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de even bondige als eenzijdige omschrijving van employability 
in het N a tionaal Actieprogramma. De verantwoordelijkheid 
voor het leren wordt voornamelijk bij het individu gelegd, hij of 
zij zal een leven lang aan zijn of haar employability dienen te 
werken. In het jargon van de nota: "Iedereen, jong en oud, is 
allereerst natuurlijk zelf verantwoordelijk. Je moet voor jezelf 
leren zorgen, daarvoor moet je kennis willen vergaren en 
vaardigheden willen aanleren. Wie niet meedoet, wordt daarop 
aangesproken .. . ". De uitdaging voor Nederland is volgens de 
drie verantwoordelijke ministers: " .. .in deze snel veranderende 

wereld tot de top te behoren . .. " want "Het gaat goed in 
Nederland", aldus de openingszin van het Nationaal Actie-
programma, en dat dient vooral zo te blijven. 

Het is de vraag of een dergelijk beperkte rationale van een leven 
lang leren leidt tot de duurzaamheid die in deze bundel met 
'de kroon' wordt nagestreefd. Het belang van economische groei 
zal vermoedelijk niemand ontkennen, maar het Nationaal 
Actieprogramma lijkt een gemiste kans om in Nederland een 
inspirerend draagvlak voor een leven lang leren te creëren. 
"Loze woorden" luidde de veelbetekenende kop van het redac-

tionele commentaar van de Volkskrant. 

meteen tot neoliberaal begrip te verketteren (Wildemeersch & 

Jansen, 2000, Kessels, 2000). heeft het eerder te maken met het 
zich optimaal uitrusten voor individuele competitie op de 
arbeidsmarkt, dan met sociale verantwoordelijkheid en solidari­
teit. In het in 2001 verschenen 'Memorandum on Lifelong 

Learning' van de Europese Unie worden naast employability 
clan ook begrippen als 'citizenship' en 'social cohesion' genoemd 
als belangrijke doelen van een beleid van een leven lang leren. 
Ook in 'de kroon' wordt naast duurzaam ondernemen "het be­
trekken van burgers in een tijd van individualisering" genoemd 
als belangrijk maatschappelijk vraagstuk voor duurzaamheid. 
"Geen gemakkelijk vraagstuk", luidt het understatement in de 

tekst. 
Citizenship of burgerschap mag echter niet verward worden met 
het oubollige 'burgerschapkunde' of met een burgerlijke inrich­
ting van de woonkamer. "The notion of citizenship has been a 

key-aspect of Western politica] thinking since the formation of 

classica] Greek politica] culture ... but I would contend that the 

concept of citizenship is an essential modern one", zo stelt Turner 
in een reader over burgerschap. "The claim to citizenship's 

modemity is based on the assumption that the evolution of citi­

zenship participation is founded on a number of structural and 

cultural preconditions: a city culture, secularisation, the decline 

Duurzaamheid vereist burgerschap of particularistic values, the emergence of the idea of a public 

Bij het streven ·naar duurzaamheid zal een leven lang leren realm, the erosion of particularistic commitmen ts and the admi­

bredere doelen moeten hebben dan louter employability, zeker nistrative framework of the nation-state" 

als dat begrip (te) smal wordt opgevat. Zonder employability (Turner, 1993, p.6). 



Kennelijk heeft de actualiteit van het begrip te maken met 
gebrek aan sociale cohesie: een samenleving heeft samenhang 
nodig . Daarvoor is meer nodig dan de zelfzucht van het indivi­
du, de smalheid van het gezin, de benepenheid van het dorp, de 
onverdraagzaamheid van de groep en het chauvinisme van de 
natie. Burgerschap is echter vooralsnog een ideaal. Zo zien 
Simonis e.a. burgerschap "als het ideaal van een zichzelf stu­
rende politieke gemeenschap van vrije, gelijke, autonome en 
oordeelkundige burgers" (1992, p.22). Staat en burger zijn in 
deze visie geen elkaar uitsluitende tegendelen. "Het omgaan 
met loyaliteitsconflicten, met een pluraliteit van posities waarin 
het individu betrokken is, is bij uitstek een zaak van burgercom­
petentie (WRR, 1992, p.8). Als men burgerschap opvat als het 
vermogen en de wil om een competent lid van de (pluriforme) 
samenleving te zijn, kan ook een leven lang leren bijdragen tot 
burgerschap. Enerzijds gaat het om cognitieve aspecten: bur­
gers moeten over kennis en vaardigheden beschikken om hun 
rechten en plichten als burger te kunnen vervullen. Anderzijds 

gaat het om sociaal-normatieve aspecten: betrokkenheid bij de 
samenleving is een noodzakelijke voorwaarde voor het burger­
schap. In een pluriforme samenleving is ook de invulling van 
het begrip burgerschap pluriform, het gaat dan om een delicate 
mix van eigen identiteit, het (h)erkennen van verschillen en 
gemeenschappelijke waarden en belangen. 

Had het klassieke burgerschapsbegrip vooral betrekking op 
juridische, economische en sociale terreinen, het moderne bur-

gerschap heeft ook betrekking op culturele en ecologische 
domeinen. Het gaat om rechten én plichten: de burger heeft 
recht op een leefbare omgeving, maar kent ook de plicht deze 

leefbaar te houden. Een op duurzaamheid gericht beleid van 
een leven lang leren heeft dus niet alleen betrekking op de 
arbeidsmarkt, maar ook op (de interactie met) andere levens­
gebieden. Het richt zich niet alleen op de kennis-en-vaardighe­
den component, maar eveneens op de waardencomponent. 

Leren doet niet iedere burger goed 
Tot zover is geprobeerd duidelijk te maken dat een leven lang 
leren kan bijdragen tot duurzaamheid, mits de doelen van een 
leven lang leren breed genoeg worden opgevat (het 'Memo­
randum on Lifelong Learning' van de Europese Unie spreekt in 
dit verband van "life-wide"). Aandacht is nodig zowel voor duur­
zaam ondernemen als voor burgerschap en sociale cohesie. De 
vraag is daarom relevant in hoeverre mensen bereid zijn tot een 
leven lang leren? De participatieproblematiek vormt een van de 
klassieke thema's in de volwasseneneducatie (Van der Kamp & 

Scheeren, 1997) . In Nederland neemt ongeveer 40 procent van de 
volwassen bevolking tussen 16 en 65 jaar jaarlijks deel aan eni­
gerlei educatieve activiteit met het oog op werk of vrije tijd. Dit 

percentage is behoorlijk gegroeid in vergelijking met de jaren 
zestig ( 15%), zeventig (25%) en tachtig (30%), maar het gaat te ver 
om al van een 'lerende samenleving' te spreken (Van der Kamp, 

2000). Internationaal gezien is Nederland een middenmoter die 
achterloopt bij de Scandinavische landen en de Verenigde Staten. 
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Nadere analyse van de participatiegegevens leert dat de deel­
name aan een leven lang leren ongelijk verdeeld is . Jongeren 
nemen meer deel dan ouderen. Mannen meer clan vrouwen. 
Werkenden meer dan niet werkenden. Autochtonen meer dan 
allochtonen. Hoog opgeleiden meer dan laag opgeleiden. Voor­
alsnog is een leven lang leren dus meer retoriek dan realiteit en 
is er vooralsnog geen sprake van 'Lifelong Learning for All'. Er 
is een grote groep van volwassenen die zelden of nooit deel­
neemt aan educatieve activiteiten. Deze groep heeft dikwijls 
slechte ervaringen opgedaan tijdens hun initieel oncle1wijs en 
een negatieve perceptie ontwikkeld van educatie. Educatie is in 
het geheel geen 'joy'. Deelname aan educatie brengt voor hen 
afbreukrisico met zich mee: een grote kans om voor de zoveelste 
keer te falen met negatieve gevolgen voor het zelfconcept en 
een slecht signaal naar anderen (werkgevers en relevante ande­
ren). Het aanbieden van educatieve activiteiten voor deze risi­

cogroepen krijgt daarmee iets van een paradox, de oplossing is 
tegelijkertijd deel van het probleem. 

Strategieën voor een leven lang duurzaam leren 
In de voorlichtingskuncle en in de volwasseneneducatie is veel 
aandacht besteed aan de vraag hoe volwassenen tot leerproces­
sen gebracht kunnen worden. Steg (1996) noemt cognitief-moti­
vationele strategieën die zijn gericht op het veranderen van 
percepties, voorkeuren, attitudes en sociale normen: kortom 
competenties die voor burgerschap en duurzaamheid van groot 
belang zijn. Als voorbeelden van dergelijke strategieën noemt 

Steg voorlichting, educatie en communicatie, en sociale model­
lering en ondersteuning. Voordeel van cognitief-motivationele 
strategieën is dat de keuzevrijheid van een individu niet wordt 
aangetast: de gedragsverandering vindt min of meer vrijwillig 
plaats. Dit is tegelijkertijd ook een groot nadeel: men kan zich er 
gemakkelijk aan onttrekken. Deze strategieën hebben tevens een 
zeker optimisme als uitgangspunt. Als mensen maar over de ken­
nis over duurzaamheid beschikken, zullen ze zich ook wel duur­
zamer gaan gedragen. De vraag echter is hoe effectief dergelijke 
strategieën zijn? Effectstudies naar voorlichtingsprogramma's 
hebben weliswaar positieve resultaten laten zien, maar door­
gaans zijn de lange termijn effecten niet om over naar huis te 
sch1ijven en veel programma's bereiken slechts een beperkt deel 
van de beoogde doelgroepen. Veel milieueducatie programma's 
(De Vlies, 1996) zijn gebaseerd op dergelijke theorieën. Vaak ook 
wordt binnen sociale bewegingen gebruik gemaakt van infor­

mele vormen van leren, die doordat zij afwijken van conventio­
nele leerprocessen een groter bereik kunnen hebben. De variëteit 
aan milieueducatie programma's wekt echter ook een ietwat frag­
mentarische indruk. Van een transparant en samenhangend 
aanbod lijkt in Nederland nog geen sprake. Hoewel er geen stan­
claarclbiografie in de moderne samenleving bestaat, zou de 
levensloop als globaal uitgangspunt voor de ontwikkeling van het 
educatieve aanbod kunnen dienen. In de verschillende fasen en 
transities in de levensloop en op diverse levensgebieden vertonen 
mensen verschillende patronen van onduurzaam gedrag en 
educatie zou hiermee meer rekening moeten houden. 



Binnen dit bredere kader van een leven lang leren zou ook het 
begrip employability kunnen worden geherdefinieerd. Zoals 
gezegd wordt employability in het huidige beleid (in Neder­
land) opgevat als iemands vermogen om werk te verkrijgen en te 
behouden. De individuele werknemer (kenniswerker) wordt 
hierbij gezien als een rationele, individuele investeerder in zijn 
eigen menselijk kapitaal, die hij in competitie met anderen kan 
inzetten in die organisatie die hem het meest te bieden heeft 
(hetgeen leidt tot 'job-hoppen' en zeer selectief investeren in 
scholing door werkgevers). Deze smalle opvatting van employa­
bility staat haaks op de opvattingen over de 'lerende organi­

satie'. Hoewel de lerende organisatie in een aantal opzichten 
een mythe is (organisaties op zich leren niet, belangentegen­
stellingen worden soms te gemakkelijk weggepoetst), is het 
belangwekkende van dit concept dat er een gemeenschap­
pelijke missie van de organisatie wordt onderkend die richting­
gevend is voor competentieontwikkeling en sociale leerproces­
sen. Indien deze gezamenlijke missie niet exclusief gericht is op 
economisch gewin, maar voldoende oog heeft voor de maat­
schappelijke verantwoordelijkheid van een organisatie voor de 
externe omgeving en de duurzaamheid ervan dan krijgen ook 

leerprocessen een minder eenzijdig karakter. Employability 
wordt binnen een dergelijk concept gekoppeld aan duurzaam 
ondernemen. Employability omvat dan de competenties om 
duurzaam werk te verkrijgen, te creëren en op maatschappelijk 
zinvolle wijze te bestendigen. 

Het is te hopen dat bovenstaande strategieën binnen en buiten 
organisaties op den duur steeds effectiever worden, want er is er 
ook nog een geheel andere vorm van collectief leren. We zouden 
die 'catastrofe-leren' kunnen noemen. Op ongeregelde tijden 
worden we met harde hand op de onduurzaamheid van de 
samenleving gewezen door catastrofes à la Tjernobyl, Bijlmer en 
Enschede. De vraag in hoeverre we er van leren als collectief 
leerproces is nooit goed onderzocht. Toch is de impact groot op 
het publieke debat en leiden dergelijke gebeurtenissen tot col­
lectieve reflectie in media, parlement en volksmond. "Per dolo­
rem ad veritatem", zou Gerard Reve zeggen, wie niet leren wil, 
moet eerst voelen ... Het gaat hierbij doorgaans meer om afleren 

dan om leren. Het is niet te hopen, dat we het vooral van catas­
trofe-leren zullen moeten hebben de komende jaren. Het cyni­

sche is dat er een zekere gewenning gaat optreden en dat catas­
trofes steeds ernstiger vormen moeten aannemen om voldoende 
mediageniek te zijn. Een leven lang catastrofe-leren zal zo 
steeds meer levens vereisen ... met een wat bittere conclusie. 
Indien een leven lang leren op vrijwillige basis, binnen het 
kader van lerende organisaties en zelfs een leven lang 'cata­
strofe-leren' op den lange duur niet tot duurzaamheid leiden, 
zal ook 'de kroon' ten lange leste ten prooi vallen aan de laatste 
catastrofe. 
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Drie organiseerprincipes voor Leren voor duurzaamheid: 
betrokkenheid, interactiviteit en een netwerkomgeving 
Louis Meuleman en Annemieke Roobeek4 

Inleiding 

Het programma Leren voor Duurzaamheid wint aan kracht als 
he t wordt georganiseerd als een door ICT ondersteunde net­
werkorganisatie, met creatieve interactieve relaties tussen deel­
nemers uit allerlei maatschappelijke sectoren, die zich betrok­
ken voelen bij het streven naar een duurzame samenleving. Met 
de drie sleutelwoorden verbonden, verbinden en verbanden 
beschrijven we in dit essay drie organiseerprincipes voor zo'n 

aanpak. In het concept Jo'net werken we dit concreet uit. 
Als opstellers van dit essay behoren wij tot de generatie die het 
milieuvraagstuk met de paplepel heeft meegekregen . Via onze 
ouders leerden wij de waarde van de natuur kennen, op school 
maakten wij werkstukken over het milieu, in de studie leerden 
wij over externalities die nog in economische modellen verwerkt 
moesten worden. In ons werk kregen wij als professionals langs 
verschillende wegen te maken met milieuthematieken in de 
ruimtelijke ordening, het onderwijs en in het formuleren van 

duurzame ondernemingsstrategieën. 

Het gevoel bij onze generatiegenoten, maar ook bij hun kinde­
ren en hun ouders, kan wel eens zijn dat er al zoveel aandacht 

aan het milieu besteed is dat we het ondertussen wel begrepen 
hebben. De animo om deel te nemen aan een leeromgeving voor 
duurzame ontwikkeling kan dus wel eens tegenvallen. 
Onze visie gaat ervan uit dat er inderdaad de afgelopen decen­
nia al heel veel werk verzet is. We hoeven niet alles nog eens 
overnieuw te doen. We weten van afvalscheiding, van COz-uit­
stoot en van biologische landbouw. We moeten wel laten zien 
wat de feitelijke effecten tot nu toe geweE;!st zijn van het bewust­
zijn dat sinds de jaren '70 drastisch veranderd is. En waar het 
nog tekort schiet. 
Waar wij de nadruk op willen leggen is dat het nu, gegeven die 
stevige basis die afgelopen jaren gelegd is, de tijd is om een 

noodzakelijke sprong vo01waarts te maken. Dat kan alleen door 
het effectief bereiken van een zeer breed aantal stakeholders die 
allen belang hebben of krijgen bij de concrete uitvoering van 
duurzaamheidstrategieën. Onze aanpak is die van de netwerk­
organisatie. Dit is een aanpak die goed aansluit bij de analyse 
van het NMP-4, dat voor het oplossen van de grote milieu-

4. Drs. Louis Meuleman (lou ismeu@worldonline. nl) leidde bij het ministerie van VROM het Pegasus-project over interactieve beleidsvorming. Momenteel is hij secretaris/d irecteur 

va n de Raad voor Ruimtelijk, Milieu- en Natuuronderzoek en voorzitter van de Vereniging voor Overheidsmanagement. Prof. dr. Annemieke Roobeek (aroobeek@wxs.n l) is hoog­

leraar Strategie en Transformatiemanagement aan Universiteit Nyenrode en directeur van de intercompany netwerkorganisatie MeetingMoreMinds. 
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problemen op weg naar een duurzame samenleving een maat­
schappelijk transformatieproces nodig is met technologische, 
economische, sociaal-culturele en institutionele veranderingen. 

Van projectmatig organiseren naar leren in een interactieve 
netwerkorganisatie 
De stuurgroep van het interbestuurlijke programma 'Leren voor 
Duurzaamheid' noemt vijf maatschappelijke vraagstukken die 
voor een duurzame ontwikkeling belangrijk zijn: betrokkenheid 
van burgers, zorg om de kwaliteit van de leefomgeving, het 
temporele en ruimtelijke aspect van afwenteling (hier en nu ver­

sus daar en straks). economie versus ecologie (duurzaam onder­
nemen versus korte termijn rentabiliteit) en de vraag hoe je een 

(levenslange) leeromgeving inricht. 
In dit essay gaan we vooral in op het eerste en laatste vraagstuk: 
betrokkenheid van burgers en het inrichten van een leeromge­
ving , ofwel de twee procesvragen. De drie andere vraagstukken 
gaan vooral over de inhoud, de content van het proces naar een 
duurzame samenleving. 

Van projectmanagement naar interactief procesmanagement 

Welke proceseisen zouden we moeten formuleren voor een 
organisatie voor leren voor duurzame ontwikkeling? 
Een eerste observatie is dat werken aan een duurzame samen­
leving geen activiteit is die geschikt is voor een projectmatige 

aanpak. Bij een project is immers het doel duidelijk, is een dead­
line gesteld , zijn de middelen gegeven en gaat het er alleen nog 

om hoe je (in een zo recht mogelijke lijn) op een goed beheerste 
manier bij je doel aankomt. 
Duurzame ontwikkeling is echter een uiterst ingewikkeld proces 

met talloze actoren en belangen, parallelle deelprocessen en 
deelprojecten, en zonder een vooraf nauwkeurig te beschrijven 
einddoel. Het is een proces van het type waarbij het einddoel tij­
dens de reis , op grond van steeds voortschrijdend inzicht en 
steeds veranderende omstandigheden, permanent zal worden 
geherformuleerd. 
Leren voor duurzaamheid vraagt dus om procesmanagement, 

niet om projectmanagement. 

'Duurzame' werkwijze 

Ten tweede geldt voor elk transformatieproces - dus ook voor de 
transformatie naar een duurzame samenleving - dat de werk­
wijze moet aansluiten bij de aard van de situatie die je wilt berei­

ken . Voor leren voor duurzame ontwikkeling is dus een werkwij­
ze nodig die een aantal belangrijke kenmerken van een 
duurzame samenleving in zich verenigt. We kunnen hierbij den­
ken aan: 
• dynamisch (een duurzame samenleving is een dynamische, 

niet statische situatie) 
• mensen in interactie (een duurzame samenleving is een 

prettige omgeving voor mensen als het ook 'hun' omgeving 
is , en dit gedeelde probleemeigenaarschap (ownership) ont­
staat alleen door betrokkenheid) 

• aansluiten bij processen in de natuur (ecosystemen zijn 
complexe netwerken) 



• variatie (diversiteit is economisch, ecologisch en sociaal een 
belangrijke waarde) . 

Drie niveaus van organiseren: in verbanden, door te 
verbinden, met verbonden deelnemers 

Verbanden (netwerken) 

De netwerkbenadering die wij hierna als aanbeveling verder 
uitwerken in het praktische voorstel Jo'net verenigt deze ken­
merken van de duurzame samenleving en sluit aan bij innova­
tieve ontwikkelingen in de huidige samenleving (zoals inter­
actieve beleidsvorming, intensieve burgerparticipatie en 
co-creatie van partners in de publieke ruimte). De netwerk­
benadering vormt een brug tussen nu en straks. Door het 
gebruik van moderne (internet)technologie verbindt deze aan­

pak bovendien 'hier ' en 'daar' (het ruimtelijke aspect). 
Netwerksamenwerking is een horizontale organisatievorm. Er 
is geen verticale gezagsstructuur. Een netwerk-leeromgeving 
voor duurzame ontwikkeling heeft geen vaste structuur van 
stuurgroep, projectgroepen, werkgroepen, klankbordgroepen 
etc . Zo 'n structuur veronderstelt namelijk dat er ergens één 
groep is (stuurgroep) die verantwoordelijkheid draagt voor het 
resultaat. Dat er één centraal punt is van waaruit sturing plaats­
vindt. Maar die manier van werken laat veel kennis en ideeën 
liggen bij mensen, die alleen bereid zijn zich in te zetten wan­

neer ze meer dan een ondergeschikte rol hebben. 
Een netwerkorganisatie kan niet worden bestuurd en gecontro-

leerd als een hiërarchische organisatie. Een netwerkorganisatie 
bestuurt in belangrijke mate zichzelf. De overheid kan daarin 
wel in bepaalde fasen een belangrijke rol spelen als initiatiefne­
mer, aanjager, regisseur, moderator, voortrekker, etc. Maar die 

rollen liggen niet voor het hele transformatieproces vast. De net­
werkbenadering is het samenwerliingsprincipe dat het best past 
bij leren voor duurzaamheid. Behalve dit principe zijn nog twee 
organiseerprincipes van belang: het creatieprincipe en het 
energieprincipe. 

Verbinden (in teractie) 

Bij het creatieprincipe gaat het om de vraag via welke procesin­
novaties duurzaamheid tot stand komt. Uitgangspunt voor ons 
is dat mensen bereid moeten zijn om hun kennis bijeen te bren­
gen en te delen. Co-creatie van nieuwe kennis ontstaat in inter­
actieve processen, waarbij het gaat om het verbinden van kennis 
van anderen met je eigen kennis. Een echte dialoog dus. Dit ver­
eist een interactieve attitude, een attitude waarbij je steeds op 
zoek bent naar nieuwe invalshoeken, naar nieuwe kenniscombi­

naties, en daarbij steeds bereid bent je eigen veronderstellingen 
aan de orde te stellen. Niet: 'ter discussie te stellen', want een 

discussie is nog geen dialoog. 

Verbonden ('ownership ') 

Waarom zouden mensen interactief in netwerken aan de slag 
gaan om een duurzame ontwikkeling te bewerkstelligen? Daar­
voor is nodig dat mensen zich betrokken voelen, zich mede-
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eigenaar voelen van de problematiek. Ownership is de energie­
bron, de drive van het samen werken aan duurzaamheid. Dit is 
het derde organiseerprincipe: het energieprincipe. Als veel men­
sen zich verbonden voelen met en geraakt zijn door het thema 
duurzame ontwikkeling, kun je gebruik maken van hun inspira­
tie en hun kennis, ongeacht hun achtergrond of positie. 

De drie organiseerprincipes kunnen we als volgt in enkele trefwoorden 

beschrijven: 

1. Energieprincipe 

2. Creatieprincipe 

3. Samenwerkings­

principe 

ownership 

interactiviteit 

netwerkorganisatie 

Een concrete uitwerking: 

verbonden (persoonlijk: zich ver­

bonden, geraakt voelen) 

verbinden (delen kennis en ideeën 

verbanden (collectief: mensen 

& organisaties). 

het high tech netwerkleermodel Jo'Net 
Stel dat wij in Nederland de ontwikkeling naar duurzaamheid 
via een netwerk-leeromgeving een sprong vooruit willen laten 
maken, hoe zou dit dan kunnen worden aangepakt? De ontwik­
kelstrategie zou dan moeten zijn: met betrokken (verbonden) 
mensen op interactieve wijze (verbinden) een brede netwerk­

organisatie (verbanden) opzetten die in principe grenzeloos is 
(qua aantal deelnemers en qua ideeënrijkdom). Randvoor­

waarde voor dit soort netwerken is dat ze professioneel worden 
gemodereerd, zeker in de beginfase - later kunnen de deel-

nemers dit deels of geheel zelf gaan overnemen. 
Met de UNCED-conferentie in Johannesburg in 2002 als 
belangrijk baken en voor de hand liggende inspiratiebron, zou­
den we een netwerkleerorganisatie onder de naam Jo'Net5 wil­
len opzetten. 'Jo' staat voor Johannesburg en 'net' staat voor 
netwerk. Jo'net is niet alleen een samenwerkings- en imple­
mentatiemodel, het wordt ook de merknaam voor h et gehele 
proces. Jo'net wordt ondersteund met state of the art internet­
technologie. Jo'net is een uniek netwerk tussen soms onver­
wachte actoren dat de gehele driehoek ecologie - economie -
sociaaVcultureel bestrijkt. Bij Jo'net gaat het om: ontmoeten, 
leren, netwerken, facilitering door deskundige professionals, 
ondersteuning door geavanceerde hightech omgeving. 

Sneller en inhoudelijk rijker 

Deze manier van organiseren is ten eerste sneller dan de klassie­
ke manier van het organiseren van leren. Doordat deelnemers 
on-line, in real time met elkaar kunnen werken, ontstaan er 
parallelle processen die complexer, omvangrijker en onverwach­
ter kunnen zijn dan zonder gebruik van een intelligente inter­
netinfrastructuur. Het gaat niet alleen sneller, maar ook - het 
tweede essentiële voordeel - wordt het proces inhoudelijk rijker. 

Naar ons idee zou je dit netwerk direct zo moeten neerzetten dat 
het als een zelfgenererend organisme gaat werken. Vanaf het 

begin moet de eerste groep partijen die het netwerk gaat vor-

5. Jo'net is een concept dat is ontwikkeld door de auteurs i. s.m. Herman Schotman (SMEMilieuAdviseurs) en Erik Mandersloot (Nyenrode en MeetingMoreM inds). 



men, actief met elkaar gaan werken aan uitvoeringsmodules, 
e-learning cursussen, een media- en communicatiestrategie, 
interactieve scenarioprogramma's, aanpakken om ondernemin­
gen actief deel te laten nemen en bewustzijnsprogramma's op 
individueel niveau. Door van meet af aan als netwerk van erva­
ren partijen samen te werken kan er snel veel energie losge­
maakt worden. Bovendien is het maatschappelijk bereik van de 
partijen tezamen veel groter dan de afzonderlijke organisaties. 

voor Duurzaamheid 

af aan een netwerkbenadering volgen. We hebben het hier over 
een post-poldermodel aanpak. Immers, was in het poldermodel 

vooral de samenwerking tussen de elites van de verschillende 
groeperingen aan de orde, in een netwerkmodel gaat het om een 
horizontale aansturing, waarbij bottom-up en top-down elkaar 

voortdurend ontmoeten. 
De eerste ring van het netwerk houdt zich bezig met het met 
elkaar ontwikkelen van toegesneden modules, programma's en 

activiteiten voor stakeholders. Hierbij zou nauw samengewerkt 
Action learning in een post-polder setting moeten worden met uiteenlopende organisaties uit de milieu­
Wij denken dat met een netwerkwijze van werken in zeer korte wereld (van Greenpeace, Milieudefensie, IVAM, WNF, Natuur 
tijd een stroom van activiteiten samen met de actoren in het veld & Milieu, tot lokale organisaties), de wereld van de volkshuis­
kan worden georganiseerd en praktische resultaten zichtbaar vesting (Aedes en woningcorporaties). zorginstellingen en 
zullen worden. Jo'net is geen theoretische leeromgeving, maar onderwijsorganisaties, vakbonden, werkgeversorganisaties, 

Jo'net werkt volgens het principe van action learning: leren jongerenorganisaties, allochtone organisaties en ouderen be­
door te doen en al doende leren. langenorganisaties, consumentenorganisaties, sport- en cultu­
Jo'net creëert nieuwe organisatievormen die partijen met elkaar rele organisaties, ontwikkelingsorganisaties voor de Noord-
verbindt in plaats van ze uit elkaar te halen. Organisaties uit het Zuid dialoog, en kennisinstellingen met relevante informatie. 
veld gaan met elkaar en met beleidsmakers samenwerken. Samen met deze mensen kunnen de e-learning programma's 
Ondernemingen komen met NGO's in contact en milieuorgani- worden opgesteld . Een voordeel van het co-creëren van pro-
saties werken met adviseurs uit andere sectoren samen. Het is gramma-onderdelen is dat de inbedding ervan verzekerd wordt, 
dus top-down en bottom-up tegelijk. doordat meer partijen belang hebben bij de toepassing en con-
Achter elke partij staat weer een netwerk. Met dit concept kan crete uitkomsten. 

letterlijk vrijwel iedere stakeholder aangesproken worden en 
actief mee gaan doen. 
Een zo diverse groep stakeholders op een zo toegesneden moge­
lijke manier benaderen, kan alleen maar wanneer we van meet 

Procesarchitectuur Jo'net 
Om een zo diverse populatie aan stakeholders en doelgroepen 
in korte tijd op een effectieve manier te bereiken, is een speci-
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fieke _procesarchitectuur nodig. De procesarchitectuur die wij 
ons voorstellen is erop gericht om binnen een periode van min­
der dan een jaar duurzame, expanderende en zelf-genererende 
netwerken te bouwen. 
Een netwerkaanpak is veel sneller dan een klassieke aanpak 
met stuur-, project- en werkgroepen: veel activiteiten lopen 
simultaan, de communicatie is afwisselend digitaal (high tech) 
en fysiek (high touch), de communicatie is horizontaal en gaat 
over grenzen van organisaties heen. Dit alles maakt deze aan­
pak aantrekkelijk: het is 'fun' en stimuleert de creativiteit van de 
deelnemers. De deelnemers kunnen zelf de vruchten van hun 
inzet plukken. De netwerkaanpak zorgt bovendien voor mede-

verantwoordelijkheid . Alle deelnemers zijn mede-eigenaar van 
het netwerk. 

Vanuit het voorgaande kunnen we enkele ontwerp-eisen aan 
Jo 'net afleiden: 

• via specifieke educatieve programma's stimuleren dat 
organisaties (profit en non-profit) en burgers beter zien wat 
de milieueffecten van hun handelen zijn, en dat bedrijven 
hun extemalities - de externe gevolgen van hun handelen -
t.a .v. het milieu in hun handelen meenemen. een communi­

catiestrategie waarmee in korte tijd alle stakeholders bereikt 
worden; 

Beleid / Overheid Bedrijfsleven 

NGO's Specifieke doelgroepen 
(o.a . allochtonen en ouderen) 



via korte trainingsprogramma's, e-learning modules, 
e-events en netwerkbijeenkomsten het strategisch denken 
over duurzaamheid versterken. Op deze wijze kunnen we 
interactief en met behulp van de internet-dimensie komen 
tot een dynamische vorm van strategie-ontwikkeling 

• een ict-infrastructuur met actieve moderatie, waardoor ken­
nis snel en effectief kan worden verspreid en gedeeld; hier­
bij hoort een internetportaal Jo'net; 
een speelse verleiding tot werken en experimenteren met 
duurzame ontwikkeling kan via een cross-media game 

(Jo'game) gestimuleerd worden. 

De uitdaging 
Als leren voor duurzaamheid tot doel heeft bij te dragen aan de 
transformatie naar een duurzame samenleving, moeten we bij 
het ontwerpen van een leeromgeving voor duurzame ontwikke­
ling alle partijen betrekken die belang kunnen hebben bij, en 
ideeën hebben over hoe die samenleving er uit ziet. We geloven 
niet in een verticaal gestuurde aanpak, maar denken dat een net­
werkaanpak een veel betere afspiegeling is van hoe de samen­
leving op dit moment functioneert. Het is het poldermodel voor­
bij. We hebben beargumenteerd dat het bij die aanpak moet 
gaan om verbonden(heid). verbinden (interactie) en verbanden 

(netwerken). En door het concept Jo'net te beschrijven hebben 
we een suggestie gedaan hoe het in de praktijk zou kunnen 
werken. 

~,.{>·, :::\.:;.:~ ... ·. ' 
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HOOFDSTUK 7 

Duurzame ontwikkeling: Al-lerende-doen en al-doende-leren 

Prof. dr. ir. J. Rotmans, ICIS6 

Inleiding 
In dit essay wordt het begrip duurzame ontwikkeling beschre­
ven aan de hand van de spanningsboog tussen een wetenschap­
pelijk-theoretische benadering enerzijds en een praktische 
zoektocht met maatschappelijke partijen (actoren) anderzijds. 
Vanuit de theoretische benadering kan men duurzame ontwik­
keling bezien als strategisch voorraadbeheer, terwijl de prakti­
sche benadering is gestoeld op transitiemanagement. Ondanks 
de spanningsboog zijn de theoretische en praktische benade­
ring heel goed verenigbaar, mits de integrale concepten als lei­

draad worden genomen. 

Wat is Duurzame ontwikkeling? 
Duurzame ontwikkeling is een complex begrip, dat niet eendui­
dig kan worden beschreven en toegepast. Er bestaan tientallen 
verschillende definities maar laten we ons beperken tot de 
meest geciteerde en gebruikte, die van de Brundtland 
Commissie (WCED 1987): "Du urzame ontwikkeling is een ont­

wikkeling die voorziet in de behoeften van de huidige generatie, 

zonder het vermogen aan te tasten om te voorzien in de behoef­

ten van de toekomstige generaties". 

Deze definitie is normatief omdat gesteld wordt dat toekomstige 
generaties over minstens dezelfde mogelijkheden moeten 
beschikken als de huidige generatie. Ook is de definitie subjec­

tief of waardegebonden, omdat duurzame ontwikkeling een 
inschatting vereist van wal de behoeften zijn van toekomstige 
generaties, en hoe kan worden voorzien in de behoeften van 
deze generaties. De definitie is tevens ambigu, omdat de toe­
komstige behoeften worden bepaald door zowel sociaal-cultu­
rele, economische als ecologische ontwikkelingen, die op ver­
schillende manieren kunnen worden gewogen. 

Duurzame ontwikkeling is een door de politiek gelanceerd begrip 

en de resultante van een politiek compromis. Door zijn inherente 

normativiteit, subjectiviteit en ambiguïteit is duurzame ontwik­

keling lastig operationeel te maken in de praktijk. Dat wil echter 

geenszins zeggen dal duurzame ontwikkeling niet vanuit een 

wetenschappelijke basis maatschappelijk toepasbaar kan wor­

den gemaakt (Rotmans e.a. , 2001 ). 

6. ICIS BV is het International Centre for lntegrative Studies van de Universiteit Maastricht, Postbus 616, 6200 MD Maastricht, Nederland. 

Tel: 043 3883086, Fax: 043 3884599, E-mail: ICIS@ICIS.unimaas.nl, Website: www.icis.unimaas.nl 



Laten we kijken naar de grootste gemene deler van de verschil­
lende definities en interpretaties van duurzame ontwikkeling. 
De eerste gemeenschappelijkheid is dat duurzame ontwikke­
ling een intergenerationeel fenomeen is: het is een proces van 
overdracht van de ene naar de andere generatie. Als we dus iets 
zinnigs over duurzame ontwikkeling willen zeggen, moeten we 
eigenlijk een tijdsperiode van tenminste twee generaties (ca. 25-
50 jaar) beschouwen. 

De tweede gemeenschappelijkheid is het schaalniveau. Duur­
zame ontwikkeling speelt zich af op verschillende schaalni­
veaus, variërend van mondiaal tot lokaal. Wat op nationale 
schaal als duurzaam kan worden gezien hoeft op internationale 
schaal helemaal niet duurzaam te zijn. Dit heeft alles te maken 
met afwentelingsmechanismen, waardoor negatieve gevolgen 
voor een bepaald land (of regio) worden afgewenteld op andere 
landen (of regio's). Een analyse van duurzame ontwikkeling zou 

dus tenminste twee verschillende schaalniveaus moeten omvat­
ten, het micro- en macro-schaalniveau. 
De derde gemeenschappelijkheid betreft de meervoudige 
domeinen. Duurzame ontwikkeling omvat tenminste een drietal 
maatschappelijke domeinen: het ?.conomische, het ecologische 
en het sociaal-culturele domein. Voor elk van deze domeinen 
kan duurzame ontwikkeling worden gedefinieerd, maar juist de 
samenhang tussen de domeinen is van belang. Duurzame socia­

le ontwikkeling ("people") richt zich op de ontwikkeling van 
mensen en hun sociale organisatie, waarbij noties als sociale 

cohesie, rechtvaardigheid, leefbaarheid en gezondheid een 
belangrijke rol spelen. Bij een duurzame economische ontwikke­

ling ("profit") staat de ontwikkeling van de economische infrast­

ructuur centraal en is een efficiënt management van natuurlijke 
en sociale hulpbronnen belangrijk. In een duurzame ecologi­

sche ontwikkeling ("planet") staat de ontwikkeling van het 

natuurlijk ecosysteem voorop en speelt het behoud van onze 
natuurlijke hulpbronnen een belangrijke rol. Deze drie verschil­
lende vormen van duurzame ontwikkeling hoeven in theorie 
niet strijdig met elkaar te zijn, maar staan in de praktijk vaak op 
gespannen voet met elkaar. 

Duurzame ontwikkeling als strategisch voorraadbeheer 
De vraag rijst nu hoe we duurzame ontwikkeling maatschappe­
lijk toepasbaar kunnen maken. Nemen we de integrale benade­
ring van duurzame ontwikkeling als uitgangspunt, dan zoeken 
we naar een concept dat tijds-, plaats- en domein-overstijgend 
is. Een voorbeeld van een concept dat doorsnijdend is in tijd, 
ruimte en domein, is het voorraadconcept. Voorraden zijn maat­

schappelijke grootheden die slechts langzaam in de tijd veran­
deren, omdat de verandering slechts een fractie is van de totale 
hoeveelheid. Dit in tegenstelling tot stromen die op k01te ter­
mijn veranderen. Voorraden zijn de bronnen waaruit onze 
samenleving put. Zo zijn economische voorraden als machines, 
spaargeld en octrooien de bronnen voor economische stromen 
zoals inkomens en productie. Wij onderscheiden naar econo­
mische voorraden (bijv. grondstoffen, materialen en kennis), 
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sociaal-culturele voorraden (bijv. bevolkingsopbouw, gezond­
heid, kwaliteit van leven) en ecologische voorraden (bijv. biodi­
versiteit en leefomgevingskwaliteit). Voorraden hebben ver­
schillende eigenschappen: hoeveelheid, kwaliteit, ruimtebeslag 
en functie. Deze vier eigenschappen bepalen de status van een 
voorraad. De snelheid van "verbruik" van een voorraad wordt 

gedefinieerd als stroom. Voorraden kunnen zowel tastbaar als 
niet-tastbaar zijn, zowel meetbaar als niet-meetbaar, direct beïn­
vloedbaar en niet-direct beïnvloedbaar. 

Elke omgeving (wijk, stad, regio, provincie of land) is de resul­

tante van de dynamische ontwikkeling van de voorraden en 
stromen aldaar aanwezig. Een oordeel over de toestand waarin 
een omgeving ("systeem") zich bevindt, is dan gebaseerd op een 
inschatting van de voorraden (kapitaalsvormen) en de verande­
ringen van deze voorraden (stromen). De beoordeling van de 
status van voorraden is uiteraard onderhevig aan subjectiviteit 
en onzekerheid, en dient daarom bij voorkeur plaats te vinden in 
een participatief proces met maatschappelijke actoren. 

Het idee is om aan de hand van een strategische voorraad- en 

stroom-analyse de balans op te maken van een bepaalde omge­

ving (stad, regio, provincie, land): een duurzaamheidsbalans. 

Daarin kunnen ook afwentelingsmechanismen op andere omge­

vingen (zoals ontwikkelingslanden) worden meegenomen. Ter 

vergelijking: een oordeel over de duurzaamheid van een bedrijf 

is gebaseerd op zowel de balans (voorraden) als ook de winst- en 

verliesrekening (stromen). 

Voorraden vertegenwoordigen dus een zekere maatschappelijke 
waarde die beheerd moet worden. Voorraden hebben bepaalde 
eigenschappen die het beheer mogelijk maar ook lastig maken. 
Veranderingen in voorraden kunnen lang onopgemerkt blijven 
en zijn vaak moeilijk waarneembaar. In het algemeen worden 
deze veranderingen in voorraden ook niet gemeten, maar wor­
den alleen veranderingen in stromen gemeten. Voorraden kun­
nen dus langzaam leeglopen of overlopen zonder dat dit op kor­
te termijn gepaard gaat met grote fricties of problemen. 
Voorraden vergen derhalve een voortdurend onderhoud, zowel 
wat betreft hun hoeveelheid, kwaliteit, functie als ook ruimtebe­
slag. Als geen voortdurend onderhoud plaatsvindt, treedt van­
zelf uitputting op. Uitputting heeft op korte termijn nauwelijks 
consequenties, omdat uitputting sluipenderwijs optreedt en pas 

na tientallen jaren zichtbaar wordt. Veelal gebeurt dit als een 
kritieke drempel wordt overschreden (of onderschreden), het­

geen lange tijd in beslag kan nemen. Maar eenmaal op dit kri­
tieke punt aangekomen, kost het een onevenredig grote inspan­
ning in termen van tijd, geld, energie en organisatie om een 
voorraad weer op het gewenste niveau te krijgen. 
Als de ontwikkeling van de drie maatschappelijke domeinen in 
de tijd en ruimte kan worden uitgedrukt in termen van verande­
ring in voorraden, kan duurzame ontwikkeling van een bepaal­
de omgeving worden geassocieerd met het zorgvuldig beheren 
van de aanwezige voorraden. Anders gesteld: het zorgvuldig 
beheren van de sociale, economische en ecologische voorraden 
zonder afwenteling in tijd en ruimte, kan men associëren met 
duurzame ontwikkeling. 



Een integrale benadering van duurzame ontwikkeling leidt dus taal hoeft overigens niet in geld uitgedrukt te worden: kapitali-
tot het inzicht dat duurzame ontwikkeling geassocieerd kan war- seren is niet hetzelfde als monetariseren. Met behulp van dit 
den met strategisch voorraadbeheer. Het zorgvuldig beheren van driehoeksmodel kan zichtbaar worden gemaakt wat de ontwik-
de kernvoorraden van een omgeving vormt dan de leidraad voor keling is van het totale omgevingskapitaal en wat de verande­
duurzame ontwikkeling. ring is in de verdeling tussen de drie kapitaalsvormen. Op deze 

Met behulp van een door het !CIS ontwikkeld denkmodel 
(Rotmans , 1998) kan de waarde van de voorraden voor een wil­
lekeurige omgeving in hun onderlinge samenhang worden vast­

gesteld. Deze waardering van voorraden vindt normaliter plaats 
in een participatieve context met een aantal betrokken partijen 
(maatschappelijke actoren als: overheden, bedrijfsleven, maat­
schappelijke organisaties en kennisinstellingen) als participan­
ten. Het driehoeksmodel is weergegeven in Figuur 1, en is bij 
het praktisch uitwerken van duurzame ontwikkeling al een aan­
tal keren succesvol toegepast. Zo is het op provinciaal niveau 
toegepast in Limburg, voor het Provinciaal Omgevingsplan 
Limburg (van Asselt e.a., 2000), en in Brabant voor het ontwik­
kelen van een duurzaamheidsmonitor. Voorts is het toegepast op 
de stad Maastricht, in het kader van een strategische voorraad­
analyse over de afgelopen decennia (ICIS , 2001) . 
Het basisidee achter het driehoeksmodel, dat deels zijn oor­
sprong kent in het voorraadconcept van de Wereldbank (Wereld­

bank, 1995) is om het kapitaal van een bepaalde omgeving uit te 
drukken in de kapitaalswaarde van een samenhangend stel 
voorraden. Dit omgevingskapitaal wordt onderverdeeld naar 
economisch, sociaal-cultureel en ecologisch kapitaal. Dit kapi-

wijze kunnen de spanningen enerzijds en de samenhang ander­
zijds tussen mens , welvaart en omgeving op transparante en 
controleerbare wijze zichtbaar worden gemaakt. Dit impliceert 
het expliciteren van afwegingen die anders veelal impliciet wor­

den gemaakt. 

., 
■ 

Sociaal-cultureel 

. ___.. .. 

Natuur en milieu 

Figuur 1: /CIS- driehoeksmodel (Rotmans, 1998) 

■ ___.,• 
Economisch 
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Transities naar Duurzame Ontwikkeling 
Bekijken we de huidige situatie in Nederland vanuit voorraad­
perspectief, dan zijn we nog ver af van een duurzame ontwikke­
ling. We kunnen weliswaar niet éénduidig aangeven wat een 
duurzaam Nederland inhoudt, maar we kunnen wel niet-duur­
zame tendensen signaleren. Voor de NSDO (Nationale Strate­
gie Duurzame Ontwikkeling) is een eerste , voorlopige voor­

raadanalyse gemaakt met het driehoeksmodel, voor een aantal 
geselecteerde kernvoorraden in Nederland: economische vitali­
teit, sociale kwaliteit, milieukwaliteit, biodiversiteit, gezondheid 
en bestuurlijke vernieuwing (Rotmans e .a., 2001). De voorraad­

analyse is verre van volledig, maar indicatief voor een aantal 
historische trends in de Nederlandse samenleving die in samen­
hang zijn beschouwd. Figuur 2 visualiseert de historische ont­
wikkeling van de beschreven voorraden in de afgelopen decen­
nia . De donkere cirkel is het referentiekader voor de toestand 
van enkele decennia geleden. De tijdshorizon varieert per kern­
voorraad, afhankelijk van de beschikbare gegevens, van 20 jaar 

tot 50 jaar. 
De voorraadanalyse met het driehoeksmodel bevat een aantal 
waarderingen, inschattingen en aannames , en is daarom in 
hoge mate subjectief. Daarom is het ook van groot belang dat de 
invulling van het driehoeksmodel niet vanachter het bureau 
gebeurt door onderzoekers alleen, maar door een aantal betrok­
ken partijen, die op deze wijze hun percepties, waarden en voor-

denkmodel kunnen vervolgens een aantal oefeningen worden 
gedaan, waarbij afwegingen worden gemaakt tussen investerin­

gen in bepaalde kernvoorraden. Op deze wijze kan worden ver­
kend wat de verschillende interpretaties zijn van een duurzame 
omgeving, welke spanningen tussen mens, omgeving en wel­
vaart dat met zich meebrengt, en hoe men gezamenlijk tot een 

gedeelde opvatting over duurzame ontwikkeling kan komen. 
Het denkmodel fungeert hierbij dus als communicatiemiddel 
tussen de betrokken partijen. 

Biodiversiteit 

Milieukwaliteit 

Gezondheid 

Sociale kwaliteit 

Economische 
vitaliteit 

Bestuurlijke 
vernieuwing 

keuren kunnen etaleren. Deze percepties en waarderingen war- Figuur 2: Overzicht van de historische ontwikkeling van de geselecteerde 

den vervolgens gesublimeerd in het driehoeksmodel. Met dit kernvoorraden 



Onmiskenbaar is een aantal kernvoorraden er op achteruit- kernvoorraden dus wezenlijk van samenstelling. Een transitie 
gegaan, zowel in kwantiteit als in kwaliteit. Het meest aangetast omvat periodes van snelle en langzame verandering (zie Figuur 
zijn de kernvoorraden biodiversiteit en sociale kwaliteit. De eco- 3) . In de voorontwikkelingsfase is sprake van een dynamisch 

nomische vitaliteit en de bestuurlijke vernieuwing zijn even- evenwicht en verandert er op het oog weinig. In de take-off fase 
eens aangetast, maar in iets mindere mate. Alleen op het gebied komt het maatschappelijk veranderingsproces goed op gang. De 
van gezondheid en milieukwaliteit is sprake van een lichte voor- structurele veranderingen worden zichtbaar in de versnellings-

uitgang in hoeveelheid en kwaliteit. Dit geeft aan dat we in fase, terwijl een nieuw dynamisch evenwicht wordt bereikt in de 
Nederland nog ver af zijn van een duurzame samenleving, in stabilisatiefase. Opvallend is dat transities weliswaar geleidelijk 
die zin dat duidelijk sprake is van een aantal niet-duurzame verlopen op langere termijn, maar dat zich op korte termijn veel 

symptomen. We kampen met een aantal hardnekkige proble- schoksgewijze veranderingen en onverwachte gebeurtenissen 
men die voortkomen uit achterstallig onderhoud van bepaalde voordoen. Deze kunnen het transitieproces aanzienlijk versnel-
kernvoorraden. Voor het oplossen van dergelijke structurele, len of afremmen. 
hardnekkige problemen zijn maatschappelijke omwentelingen 
nodig, oftewel transities. 

'Jransities zijn structurele veranderingen van de maatschappij of 

een maatschappelijk deelsysteem, als gevolg van op elkaar 

inwerkende en elkaar versterkende technol ogische, economi­

sche, sociaal-culturele, ecologische en institutionele ontwikke­

lingen (Rotmans e.a. 2000). 

Transities zijn maatschappelijke processen die zich afspelen op 
lange termijn, dat wil zeggen in de orde van tenminste één 
generatie. Voorbeelden van transities zijn: de overgang van 
steenkool naar aardgas als belangrijkste energiedrager in 
Nederland en de transitie van een industriële economie naar 
een diensten- en kennis-economie. Bij transities ·veranderen de 

Stabilisat ie 

Voorontwikkeling 

Tijd 

Figuur 3: De verschillende fasen van een transitie (Rotmans e.a. 2000) 
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Maatschappelijke omwentelingen zijn altijd het resultaat van 
ontwikkelingen en gebeurtenissen op verschillende plaatsen. 
Zowel ontwikkelingen op grote schaal (megatrends zoals globa­
lisering, liberalisering en individualisering) als op kleine schaal 
(niche-ontwikkelingen zoals afwijkende ideeën en initiatieven 

van individuen) spelen hierbij een rol. Alleen als trends en ont­
wikkelingen op macro-, meso- en micro-niveau elkaar verster­
ken in één en dezelfde richting ontstaat een spiraalwerking en 
kunnen transities ontstaan (Rip and Kemp 1998). 

Transities zijn geen blauwdrukken die wetmatig verlopen. Inte­
gendeel, transities zijn mogelijke ontwikkelingspaden waarvan 
de richting en het tempo kunnen worden bijgestuurd door spe­
cifiek beleid of door externe omstandigheden. Transities zijn dus 
wel te managen in termen van beïnvloeding en bijsturing maar 
niet in termen van volledige controle en beheersing. Het bijstu­

ren van complexe maatschappelijke veranderingsprocessen is 
echter te vergelijken met een gezamenlijke zoektocht waarvan 
het einddoel niet vaststaat. Wel is overeenstemming over de 
richting waarin men wil gaan, maar er wordt een aantal paden 
verkend, zodanig dat de richting voortdurend kan worden bij­

gesteld. 

Transitiemanagement naar Duurzame Ontwikkeling 
Veel transities die zich in het verleden hebben voltrokken waren 
niet met een vooropgezet doel ingezet; sommige transities zijn 
min of meer toevallig tot stand gekomen. Deze transities hebben 

dan ook niet of nauwelijks geleid tot een duurzamere samen­
leving. Zo hebben in het verleden veel technologische innova­
ties geleid tot een vermindering van de vervuiling per eenheid 
energieverbruik (daling van de intensiteit), maar ook tot een 
vergroting van het volume, waardoor de totale vervuiling niet 
afnam maar toenam. Transities zijn dus van nature bepaald niet 
gekoppeld aan duurzame ontwikkeling. 

Anderzijds plaatst dit ons voor een geweldige uitdaging: voor 
het eerst in de geschiedenis kunnen we transities entameren 
vanuit een vooropgezet doel, nl. dat van duurzame ontwikke­
ling. 

Willen we daadwerkelijk duurzame ontwikkeling realiseren in 
Nederland, dan zullen alle maatschappelijke actoren moeten 
streven naar integrale maatschappelijke vernieuwing. Integrale 

vernieuwing betekent vernieuwing in allerlei opzichten: institu­
tionele vernieuwing, technologische vernieuwing, vernieuwing 
in productie- en consumptie-patronen en vernieuwing van ken­
nis. Een dergelijke integrale vernieuwing vergt echter een 
andere wijze van sturing, ook wel aangeduid als transitie­
management (Rotmans e.a., 2000). Transitiemanagement kan 
als volgt kort worden samengevat. Het betreft integraal beleid 
op meerdere domeinen, met verschillende actoren en op meer­
dere schaalniveaus. Het gaat uit van de lange termijn als afwe­
gingskader voor beleid op de korte termijn via sturing op voor­
raden, en richt zich met name op innovatie en experiment als 



aanjager van processen van maatschappelijke verandering. 
Door sturing op leerprocessen en het hanteren van een pro­
bleembenadering wordt bovendien het proces flexibel gehou­
den waardoor meerdere opties open blijven. Op deze manier 
kan een beleidsstrategie worden vormgegeven ten aanzien van 
de structurele (duurzaamheids) problemen waar onze samenle­

ving mee worstelt. 

Met transitiemanagement bedoelen we vooral: bijsturen, aan­

passen, al-lerende-doen en al-doende-leren, communiceren en 

voorwaarden scheppen voor integrale vernieuwing (Rotmans en 

Loorbach, 2001). 

Transitiemanagement voor duurzame ontwikkeling betekent 
dus het ontwikkelen van een lange-termijn visie voor een speci­
fiek thema (bijv. toekomstige energievoorziening). waarbij de 
aan het systeem (bijv. energiesysteem) gestelde eisen worden 
geformuleerd vanuit de drie maatschappelijke domeinen door 

de betrokken actoren (bijv. veilig, schoon, goedkoop, leverings­
garant, efficiënt, rendabel). Vervolgens worden innovatieve 
experimenten uitgezet (bijv. experimenten met waterstof en/of 

sument en kennisverspreider zijn. Zo worden onderzoekers co­
innovators in plaats van louter kennisproducenten (Verkaik, 
2001). Kennis is veel meer dan wetenschappelijke kennis, het 
omvat een breed scala aan kenniselementen: expliciete kennis 
(objectief en formeel) en "tacit knowledge" (subjectief, per­
soonsgebonden, oftewel ervarings- en praktijkkennis). Het leer­
proces verloopt dan niet langer als een lineair kennisversprei­
dings- en kennistoepassingsproces, maar meer als complex 

interactief proces tussen betrokken actoren. We kunnen dan ver­
schillende leervormen onderscheiden: leren door kijken en 
observeren, leren door meedoen, leren door het initiëren, opzet­
ten en uitvoeren van projecten, en leren door te reflecteren op 
concrete ervaringen, via observatie en interpretatie vanuit ver­
schillende invalshoeken. Alle vier de vormen van leren zijn 
nodig in transitiemanagement, en sluiten aan bij de leercyclus 
van Kolb (1984). een cyclisch leerproces dat vier leerfasen 
omvat: abstracte begripsvorming, actief experimenteren, con­
crete ervaring en reflectieve observatie. Het maakt hierbij niet 
uit waar het leerproces begint, zolang het maar cyclisch verloopt 

en alle vier fasen worden doorlopen. 

vernieuwbare energiebronnen). waarbij de leerervaringen Transitiemanagement stelt hoge eisen aan de betrokken maat­
voortdurend worden vastgelegd en geëvalueerd. Op basis van schappelijke actoren. De actoren moeten verschillende rollen 
deze leereffecten wordt bijgestuurd en indien nodig de lange- kunnen spelen in verschillende fasen van het transitieproces. 
termijn visie aangepast, etc. Het is een gecombineerd zoek-, Wij onderscheiden een viertal maatschappelijke actoren: over­
leer- en implementatieproces, dat interactief is, en waarbij de heid, bedrijfsleven, maatschappelijke organisaties en kennis­
maatschappelijke actoren tegelijk kennisproducent, kenniscon- instellingen. De overheid, die weliswaar een belangrijke rol 
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speelt, maar niet de pretentie moet hebben zelf transitie beleid te vastgesteld, zoals voor de voorraden : veiligheid, leefbaarheid, 

kunnen voeren. De overheid heeft veel invloed in het transitie- gezondheid, materiële welvaart en biodiversiteit. Een duurzame 

spel, maar tegelijkertijd zijn haar sturingsmogelijkheden transitie is dan een lange-termijn ontwikkeling waarbij de streef­

begrensd en beperkt. De overheid kan wel een belangrijke scha- niveaus van de verschillende domein-specifieke voorraden wor­
kelende rol spelen tussen de partijen, via het geven van nieuwe den gehaald. Op deze wijze kunnen voorraden (langzaam veran­

prikkels tot samenwerking, nieuwe netwerken en het stimuleren derende maatschappelijke grootheden), duurzame ontwikkeling 

van oplossingsrichtingen. Het bedrijfsleven zal meer maat- (strategisch voorraadbeheer) en transitiemanagement ( sturen 

schappelijk gericht moeten gaan ondernemen, en meer aan- op voorraden via leerprocessen) op logische wijze aan elkaar 

dacht moeten besteden aan kennis en kennismanagement. _w_o_r:_d_e_n~g~e_k_o~p~p~el_d_. __________________ _ 

Daarbij zijn ook nieuwe allianties nodig met maatschappelijke 
organisaties (Verkaik, 2001). Maatschappelijke organisaties Conclusies 

zullen minder vanuit één specifiek belang kunnen opereren, Duurzame ontwikkeling is een lastig begrip dat wetenschappe­
maar zullen vanuit een breder perspectief moeten gaan hande- lijk gezien betwistbaar is. Er zijn echter integrale concepten 
len. En de kennisinstellingen zullen hun rol als co-innovator vanuit de wetenschappelijke theorie, zoals strategisch voorraad­
moeten accepteren in plaats van louter kennisproducent, en zul- beheer en omgevingskapitaal, die zich lenen voor het operatio­
len zich meer moeten gaan richten op inter- en transdisciplinair neel maken van duurzame ontwikkeling. Dit kan echter alleen 
onderzoek om de wezenlijke maatschappelijke opgaven vanuit succesvol gebeuren, als deze theoretische concepten worden 
een discipline-overstijgend perspectief te kunnen onderzoeken. toegepast en ontwikkeld in een praktische context. De invulling 

Relatie tussen voorraadbeheer en transitiemanagement 
Een transitie is de resultante van langzam e veranderingen (ont­

wikkelingen in voorraden) en snelle veranderingen (ontwikkelin­

gen in stromen). Hierbij wordt het dynamisch verloop van transi­

ties vooral bepaald door de trage verandering in voorraden. 

Iransitiemanagement betekent dus dat met name op voorraden 

wordt gestuurd. Per transitie kunnen voor een aantal kemvoorra­

den minimumniveaus en lange-termijn streefniveaus worden 

en uitwerking van deze concepten dient dan ook plaats te vin­
den in een participatieve context, met participatie van partijen 
uit het maatschappelijk veld: overheden, kennisinstellingen, 
bedrijven en maatschappelijke organisaties. Zo'n breed maat­
schappelijk proces gericht op duurzame ontwikkeling vereist 
echter een nieuw sturingsparadigma. Transitiemanagement is 
zo'n nieuw sturingsparadigma, dat gelicht is op lange-termijn 
voorraaddenken, op al-doende-leren en al-lerende-doen, op 
integratie van beleid, op innovatie en experimenteren, en op 



multi-actor sturing. Transitiemanagement stelt hoge eisen aan 
de betrokken maatschappelijke actoren, het vraagt om nieuwe 
arrangementen, spelregels en gedragsregels, maar ook compe­
tenties en vaardigheden van actoren zodanig dat men het tran­
sitiespel adequaat kan spelen. 
Kortom: transitiemanagement behelst een gezamenlijl,e zoek­

tocht met maatschappelijke actoren die al-zoekende-leren en -

allerende-zoeken naar een duurzame samenleving. 
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Duurzaam ondernemen, het managen van complexiteit en 
paradoxen als gevolg van een andere opvatting over 
corporate ownership. 

Prof. dr. ing. T.W. Hardjono7 . 

Het nu zeer complete individu beschikt over een keur aan rech-

ten, waaronder 'je eigen weg zoeken' zonder door de autoriteiten 

te worden gehinderd. De rechten behoren toe aan alles wat leeft: 

illegale immigranten, schoolkinderen, misdadigers, baby's, 

planten en dieren. 

nomen acties ook tot resultaat hebben geleid, maar ook om ver­
antwoording te kunnen af leggen. En verantwoording afleggen 
is nodig omdat het gebruik van de omgeving leidt tot effecten op 
diezelfde omgeving. De eigen vrijheid houdt daarom op daar 
waar die de vrijheid van een ander aantast (Levinas). De ander, 

alles wat leeft en nog zal leven, heeft dus een belang bij het 
eigen gedrag van een persoon of organisatie. Gevolg is dat 
belanghebbenden meer en meer invloed zullen willen uitoefe­

J acques Barzun nen over hoe men zich gedraagt en hoe de lusten en lasten zijn 
verdeeld. In die zin stelt de omgeving zich meer en meer op als 

Inleiding 
Het streven naar duurzaam roept vragen op. Waarom? Voor wie? 
en hoe? De uitspraak dat de rechten behoren aan alles wat leeft, 
biedt een opening als het gaat om de vraag: voor wie? Het ant­
woord op de vraag: Waarom? ligt besloten in de gedachte dat het 
vervullen van de verlangens en belangen van de een, nie t ten 
koste van de ander kunnen en mogen gaan. De discussie over 
duurzaamheid en over maatschappelijk verantwoord onder­
nemen richt zich echter vooral op de "Hoe" vraag en op de meet­

baarheid ervan. Meetbaarheid is nodig om na te gaan of onder-

was ze 'mede eigenaar' . 

In dit essay wordt ingaan op het begrip van corpora te ownership. 

Door corpora le ownership breed op te vatten en te koppelen aan 
verschillende vormen van bezit, kunnen we een voorzichtige 
stap maken naar het meetbaar en hanteerbaar maken van duur­
zaamheid voor organisaties. Het blijkt dat er geen eenvoudige 

regels te geven zijn . Misschien ligt de uitdaging juist in het 
accepteren van de complexiteit van duurzaamheid en werkelijk 
inhoud geven aan duurzaamheid. Daar is een grote morele en 
intellectuele inspanning voor nodig. 

7. Theun Hardjono is hoogleraar Kwal iteitsmanagement en Certificatie aan de Erasmus Universiteit Rotterdam, Facu lteit Bedrijfskunde, vakgroep Technologie en Innovatie. 



Ondernemingen in een complexe samenleving 
Duurzaam ondernemen, maatschappelijk verantwoord onder­
nemen, maatschappelijk betrokken ondernemen en ethisch 
ondernemen zijn alle begrippen die naar hetzelfde verwijzen: 
de veranderde plaats van ondernemingen in een steeds com­
plexere mondiale samenleving (Schoof, 2001). Opvallend is dat 
duurzaam ondernemen hiermee in een steeds bredere context 
wordt geplaatst. Het is blijkbaar niet meer genoeg om duur­
zaamheid te omschrijven als het streven naar het aan min of 
meer in dezelfde vorm teruggeven aan de natuur wat wij door 
onze activiteiten daaraan hebben onttrokken. Ook is het meer 
dan de roep om te anticiperen op een situatie die mogelijk ont­
staat als bepaalde grondstoffen en hulpbronnen uitgeput raken 

en het vinden van een evenwicht tussen economische en ecolo­
gische belangen op de korte maar vooral ook op de (zeer) lange 

termijn. 
De vraag daarbij is of het, door het in een bredere context plaat­
sen van het onderwerp duurzaamheid en duurzaam onderne­
men, helpt om er meer grip op te krijgen of dat we daardoor 
alleen maar steeds verder afraken van de essentie ... Door het 
ingewikkeld te maken, kunnen we als een kat om de hete brij 
heen blijven draaien, maar beter is het om het begrip duur­
zaamheid vanuit verschillende invalshoeken te benaderen. 

Duurzaamheid meten we echter niet alleen door het in een bre­
dere maar ook in een historische context plaatsen. Het helpt ons 
wellicht om het gebruik van dooddoeners en one-liners ('het 
gaat hier slechts om een modegril') tot staan te brengen. 

De tijd is rijp voor revolutie 
Volgens sommige pleitbezorgers van duurzaamheid is een revo­
lutie noodzakelijk en als de historicus Jacques Barzun gelijk 
heeft, dan worden zij op hun wenken bediend. Volgens Barzun 
lopen we tegen het einde van een periode die zo'n vijfhonderd 
jaar heeft geduurd. Een periode die voor het Westen, na veel 
strijd, een universele onafhankelijkheid heeft gebracht. In deze 
periode, aldus Barzun, is emancipatie waarschijnlijk het meest 
kenmerkende culturele thema geweest. Daarnaast onderscheidt 
hij het thema primitivisme. Met primitivisme doelt hij op het ver­
langen van mensen om zich te bevrijden van de complexiteit 
door deze simpelweg te ontkennen. One-liners en reclamekre­
ten zijn daar wellicht de meest indringende voorbeelden van. 

We kunnen ons afvragen of de discussie over duurzaamheid het­
zelfde is als het van ons afschudden van primitivisme. Wordt het 
niet tijd om verder te kijken dan onze neus lang is? Moeten we 
ons niet realiseren dat we onderdeel zijn van een complex sys­
teem dat er al was voordat de mens zijn intrede deed? Zijn we 
niet onderdeel van een systeem dat verder reikt dan ons per­
soonlijke belang of dat van die organisatie waar we toevallig 
deel van uit maken en dat ook langere tijdshorizonnen heeft dan 
dat van een boekjaar of de gemiddelde duur van een individueel 
leven? 
Velen (ook managers en politici) hebben de roep om duurzaam­

heid echter lange tijd met primitivisme geassocieerd. Sterker 
nog, geassocieerd met wat volgens Barzun zo kenmerkend is 

voor het aflopen van een tijdperk: het ontstaan van decadentie. 
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Deze decadentie blijkt uit de openlijke belijdenissen van malai­
se en het zoeken van nieuw geloof. Praktische doelstellingen 
worden in geloof veranderd en kracht bijgezet door daden zoals 
demonstraties tegen kernenergie , het broeikaseffect of abortus , 
acties voor behoud van flora en fauna, de afwijzing van gefabri­
ceerd eten en de verkettering van wetenschap en techniek 
(Barzun, 2001). In de discussie over duurzaamheid beschuldi­
gen partijen elkaar van decadent gedrag. Het lijkt vooral te ont­

breken aan een nieuw moreel kader om om te gaan met nieuwe 
mogelijkheden van de bio- , en informatietechnologie. Het eind 
van een periode is voorbij , een periode waarin boeken verschij ­

nen als 'The End of History' van Fukuyama. Hierin wordt 
gesteld dat de strijd om de ware ideologie in het voordeel van 
het liberaal kapitalisme nu wel gestreden is. Tegelijkertijd wordt 
gewaarschuwd voor een doorgeschoten individualisme en het 
totaal verdwijnen van socialisatievermogen (Hardjono 1995). Dit 
is het vermogen om te willen en kunnen samenwerken, of het nu 
in de eigen privé omgeving, binnen werkgemeenschappen 

zoals bedrijven en instellingen, of binnen regionale, nationale of 
mondiale instituties en verbanden is. De tijd is rijp voor revolu­
tie en ook al leven we in een decadente tijd, er is geen gebrek 
aan energie, talent of moreel gevoel. 

Corporate ownership; een overdrachtelijke vorm van bezit 
Het bestaan van eigendom of bezit (m.n. privé-bezit). is min­
stens zo kenmerkend voor het Westen als emancipatie en primi­
tivisme . Alhoewel er economieën zijn geweest die honderden 

jaren lang hebben kunnen bestaan op basis van gemeenschap­
pelijk bezit is het niet waarschijnlijk dat we binnen afzienbare 

termijn vergelijkbare experimenten zullen meemaken. Toch 
doet de discussie over duurzaamheid en de daaraan gekoppelde 
discussie over (verantwoord) maatschappelijk ondernemen ver­
moeden dat er wel zoiets is als gemeenschappelijk bezit. 

De maatschappelijke betekenis van de onderneming reikt ver­
der dan de winst voor haar eigenaren/aandeelhouders. Naast 
'Profit', zijn 'People' en 'Planet' maatschappelijke criteria voor 

succes. Een onderneming creëert financiële waarde voor haar 
aandeelhouders ('Profit'). maar voegt ook waarde toe voor mens 
en maatschappij ('People ') en toont zich verantwoordelijk voor 
het milieu ('Planet'). Deze drie P's zijn onlosmakelijk verbonden 
en de gedachte is dat het functioneren van elke organisatie en 
dus ook ondernemingen daarop moeten worden beoordeeld 
(NCW, AWVN, 2001). 
Men zou kunnen bedingen dat de drie P 's een voorbeeld zijn 
van primitivisme. Want, wat wordt hier precies bedoeld met de 
'Planet'? Vooralsnog ziet het er niet naar uit dat de mens in staat 
is de aarde als planeet te kunnen vernietigen. Wel kan de mens­

heid het leven van sommige planten en dieren (inclusief de 
mens) op deze planeet onmogelijk te maken. Er is dus een over­
lap met van 'Planet' en de mens ('People') als belanghebbende. 
Het 'People ' wordt in 'de kroon' echter geïnterpreteerd als de 
maatschappij en dat begrip staat dan vooral voor de (bestaande) 
maatschappelijke instituties en de echte belanghebbende daar­
van zijn is de gevestigde orde. Het valt moeilijk te bestrijden dat 



de aandeelhouders die als belanghebbende in verband worden 
gebracht met het begrip 'Profit' een belangrijk deel van die­
zelfde gevestigde orde uitmaken. Als we zoiets complex als 
duurzaamheid hanteerbaar willen maken, zullen we moeten 
accepteren dat het hier gaat om paradoxen en belangentegen­
stellingen die op de een of andere manier gemanaged zullen 
moeten worden en zal niet lukken met een paar simpele en een­
duidige richtlijnen. 
Terugkerend naar begrip eigendom, valt op dat meestal de 
materiële vorm van eigendom wordt bedoeld en dat als het 
eigendom van ondernemingen betreft daar de aandeelhouder 
als alleen rechthebbende bij wordt opgevoerd. De positie van de 
aandeelhouders verschilt. 
In het Angelsakische denken staat het economische belang van 
de aandeelhouder centraal. Het management heeft een 'con­
tract' met de aandeelhouders en heeft de taak alles in het werk 
te stellen om de winst te maximaliseren. In het Rheinlandse 

model staan de stakeholders centraal. De aandeelhouder is 
daarbij één van de stakeholders, evenals de medewerkers, de 
klanten, leveranciers en andere zakelijke partners. De onderne­
ming of organisatie is als zelfstandige entiteit, vertegenwoor­
digd door het management, óók een stakeholder. In feite is de 
kring van stakeholders ongelimiteerd. Iedereen die meent 
direct of indirect belang te hebben bij voortbestaan óf verdwij­
nen van organisatie dan wel bij de activiteiten en de manier 
waarop de onderneming die activiteiten uitvoert is in die opvat­
ting een belanghebbende. In dit denken wordt overigens geen 

onderscheid gemaakt tussen ondernemingen (profit-organisa­
ties) of instellingen (not-for-profit organisaties). Het manage­

ment is gecontracteerd om ervoor te zorgen dat alle belangheb­
benden zodanig aan hun trekken komen dat de continuïteit van 
de organisatie niet in gevaar komt. De acceptatie van het idee 
dat de kring van stakeholders in feite ongelimiteerd is , is een 

revolutie op zich. Immers, bijna ongemerkt heeft er een over­
dracht van macht en eigendom plaatsgevonden. De macht over 
een organisatie ligt allang niet meer alleen bij de juridische 
eigenaren. 

Corporale ownership is in feite al geherdefinieerd en biedt daar­
door een mogelijkheid het streven naar duurzaamheid hanteer­
baar te maken. Nodig is het besef dat élke stakeholder rekening 
heeft te houden met de belangen van alle andere stakeholders. 
Dus ook de actievoerder heeft rekening te houden met de belan­
gen van de organisatie en vice versa. 
Om corporale ownership meer hanteerbaar te maken moeten 
bezit en winst breder worden gedefinieerd dan alleen in mate­
riële zin. Dat gebeurt min of meer al bij die organisaties die de 
Business Balanced Scorecard van Norton en Kaplan toepassen. 
Daarin wordt ondernemingsresultaat immers gedefinieerd als 
de som van het financiële resultaat, het effect op de klant, de 

verbetering van de organisatorische processen en gevolgen van 
leren en innoveren. In dit essay zal worden ingegaan op de ver­
schillende vermogens zoals die gedefinieerd worden in het 
Vierfasenmodel© 
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Meetbaar maken van het effect 
1 Met het introduceren van corporale ownership kan het stre­

ven naar duurzaamheid misschien hanteerbaarder maken, 
meetbaar is het daarmee nog niet. Hiervoor biedt het zoge­
noemde Vierfasenmodel © mogelijk hulp. Dit management­
model gaat uit van de gedachte dat ieder individu (en iede­
re organisatie) streeft naar 'overleven' en daarvoor probeert 
het vermogen waartoe hij of zij toegang kan krijgen zo groot 
mogelijk te maken: Onmiskenbaar is het materieel vermo­

gen: alles dat op de balans van een organisatie staat. 

die hier genoemde vermogens, te werken. Het model laat zich 
hier niet in alle details beschrijven. In het kort komt het erop 
neer dat individuen en organisaties voor de genoemde verschil­
lende oriëntatierichtingen kunnen kiezen (externe oriëntatie, 
oriëntatie op beheersing, interne oriëntatie en oriëntatie op ver­
andering). Zoals uit de figuur blijkt, is een combinatie van 
tegenover elkaar liggende oriëntaties onmogelijk. Een combi­
natie van naast elkaar liggende oriëntaties kan wel en is zelfs 
wenselijk omdat dit leidt tot meer creativiteit, meer effectiviteit, 

meer efficiency of meer flexibiliteit. Succesvolle organisaties 
2 Minstens zo belangrijk is het commercieel vermogen ofwel weten een bepaalde ritmiek te ontwikkelen waarmee zij zich 

de mogelijkheid en vaardigheid zich entrees te verwerven (met de richting van de klok mee) richten op het vergroten van 

op markten (zowel afzet- en inkoopmarkt als arbeids- en 
financieringsmark). 

3 Het derde vermogen is het socialisatie vermogen ofwel het 
vermogen tot samenwerken maar ook het vermogen het 
gedrag en de prestatie van anderen te beïnvloeden en der­
halve ook vermogen open te staan voor de invloed van ande­
ren. Dit is het vermogen waar Fukuyama zich zorgen over 

maakt. 
4 Het vierde vermogen in het zogenoemde denk- of intellectu­

eel vermogen; het vermogen om denkkracht te mobiliseren 
en in te zetten. 

Het Vierfasenmodel© geeft aan wat min of meer de ideale ont­
wikkelingsgang is die een organisatie moet doormaken om con­
tinu aan vermogensvermeerdering, de groei van het totaal van 

de resultantes van de oriëntatierichtingen. 

Oriëntatie op 
beheersing 

Oriëntat ie op 
veranderi ng 

Het Vierfasenmode/© 



Waar het hier om gaat is de gedachte dat ieder individu en daar­
om ook vrijwel elke organisatie streeft naar vermeerdering van 
haar vermogens. In de inleiding is al aangegeven dat de omge­
ving niet zal tolereren dat die vermogensvermeerdering structu­
reel ten koste gaat van het vermogen van anderen (de huidige 
én toekomstige stakeholders dus!) . Dit houdt echter niet in dat 
de verschillende vermogens één op één moeten worden uitge­
ruild. Juist het uitruilen van het ene soort van vermogen tegen 
een andere soort biedt mogelijkheden voor zogenoemde win­
win situaties. Jij leert (meer denk-intellectueel vermogen) van 
mij iets en ik krijg daar geld (materieel vermogen) en status 

(socialisatievermogen) voor terug. 

Voor het materieel vermogen van een organisatie hebben we 
een zeer geavanceerd systeem van boekhouding weten te ont­
wikkelen, ingebed in een internationaal stelsel van wet- en 
regelgeving en gesteund door een transparant systeem van ver­
slaglegging en controle. Het streven naar duurzaamheid zou 
erbij gebaat zijn als er ook een systeem van boekhouding zou 
komen op elk van de andere drie vermogens. Hierin kan inzich­
telijk gemaakt worden wat de materiële, commerciële , sociale 

en intellectuele inbreng van elke stakeholder is, of het nu een 
aandeelhouder, klant, medewerker, omwonende, actievoerder of 

de maatschappij als geheel is. Dat betreft overigens niet alleen 
de stakeholders van nu maar ook van de stakeholder uit het ver­
leden en die van de toekomst. En wat houdt ons tegen om ook de 
natuur als stakeholder vertegenwoordigd te laten zijn? Handig 

is daarbij wel de effecten van het gedrag van mensen en organi­
saties naar drie niveaus te onderscheiden: 
1 De primaire effecten: hierbij kan een directe relatie gelegd 

worden tussen de organisatie en bepaalde stakeholders. Het 
zijn de beoogde en tevens directe effecten van het functio­
neren van de organisatie; 

2 De secundaire effecten: hierbij kan ook een directe relatie 
worden gelegd tussen de organisatie en bepaalde stakehol­
ders. Het zijn echter neveneffecten in positieve en negatie­
ve zin, die niet door de organisatie worden beoogd; 

3 De tertiaire effecten: hierbij kan geen directe relatie gelegd 
worden tussen de organisatie en de stakeholders, maar de 

stakeholder wordt wel indirect op de meestal langere ter­
mijn geraakt, mogelijk zelfs nadat de organisatie ophoudt 
met bestaan. (Schoof, 2001) 

Duurzaamheid hanteerbaar maken in organisaties 
Maatschappelijk ondernemen en daarmee ook het streven naar 
duurzaamheid is geen luxe maar dient het ondernemersbelang 
en loont zeker als bezit en winst breder dan alleen in materiële 
termen wordt gedefinieerd. Deze visie is heel treffend terug te 
vinden in het bekende EFQM model voor kwaliteit van de orga­
nisatie. Dit model is in 1991 gelanceerd door de European 
Foundation tor Quality Management, een initiatief van veertien 
presidenten van even zovele Europese multinationals, waaron­
der Philips, British Telecom, Renault, Fiat, Ciba Geigy en ande­

ren , later gevolgd door bedrijven als Daimler Chrysler 
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(Merced~s), Nokia, Ericsson, maar ook door tal van not-tor-pro­
fit organisaties en overheidsinstellingen als de Nederlandse 
Politie. Het model maakt duidelijk dat de activiteiten van orga­
nisaties (processes) effect hebben op verschillende categorieën 
van stakeholders ('people', 'customers ' en 'society'), die uitein­
delijk leiden tot 'key performance results'. 

ïl4-11JijJ. 

Leadership 
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Alhoewel sommigen dit model wel graag zien als een simple rule 

(een vorm van primitivisme). erkent dit model juist dat organisa­
ties complex zijn en gekenmerkt worden door een geavanceerde 

cultuur. 

Het INK-model 

De Nederlandse versie van het EFQM model geeft nog weer 
andere mogelijkheden om duurzaamheid voor organisaties han­
teerbaar te maken. Deze Nederlandse versie staat bekend als 
het INK managementmodel (INK = Instituut Nederlandse 
Kwaliteit) en is identiek aan het EFQM-model, alleen worden 
daarbij een vijftal ontwikkelingsfasen ofwel graden van com­
plexiteit onderkend. 
1 De eerste fase is de activiteit georiënteerde fase. In deze fase 

ziet de organisatie alleen maar haar output in de vorm van 
producten of diensten en opmerkingen van stakeholders 
worden veelal als bedreigend ervaren. 

2 De tweede fase is de procesgeoriënteerde fase. In deze fase 
onderkent de organisatie dat er voor het voortbrengen van 
goederen en diensten processen nodig zijn. Bij het ontwer­
pen en onderhouden van deze processen, kan in principe 

rekening worden gehouden met de ideeën en belangen van 
de stakeholders, ook met hun ideeën ten aanzien van duur­

zaamheid. 
3 De derde fase is de systeemgeoriënteerde fase. Deze fase eist 

van veel organisaties begrip van de eigen complexiteit en 
het begrip dat een organisatie ook bewust ontworpen en 
ingericht kan worden. Maatregelen die tot duurzaamheid 
zouden kunnen leiden, kunnen in het ontwerp en beheers­
proces worden meegenomen. 



4 In de vierde fase , de ketengeoriënteerde fase, is sprake van Tenslotte 

een graad van complexiteit waar simpele regels niet meer Organisaties kunnen het beste worden aangezet tot duurzaam-
afdoende zijn omdat de organisatie onderkent dat haar over- heid als hen duidelijk wordt gemaakt dat een hechte en goede 

leven afhankelijk is van de plaats en positie die zij in de relatie met de corporale owners of wel de stakeholders een 
voortbrengingsketen inneemt. Een veelheid van eisen en levensvoorwaarde is . Door het winnen en vervolgens behouden 

verlangens, die meestal echt niet door altruïsme worden van het vertrouwen kan de relatie veilig worden gesteld en is er 
ingegeven, komt op de organisatie af. Duurzaamheideisen sprake van een duurzame relatie. Een duurzame relatie met de 
kunnen daar een onderdeel van vormen. De wil is er mis- stakeholders zorgt tevens voor een duurzame inbedding in de 
schien wel, maar het echte belang wordt (nog) niet altijd samenleving. Daarmee krijgt ze tevens een goed instrument in 
onderkend. handen om op een duurzame wijze financieel en niet-financieel 

5 De laatste fase in het INK-managementmodel wordt de fase 

van leren en excelleren genoemd. Zelf geef ik de voorkeur 
aan de term: maatschappijgeoriënteerde fase. De organisa­
tie begrijpt (uit welove1wogen eigenbelang) dat zij een 
onderdeel van de maatschappij uit maakt en dat zij in haar 
handel en wandel rekening moet houden met wat er in die 

maatschappij omgaat. Als diezelfde maatschappij tot uit­
drukking brengt dat zij begrijpt dat duurzaamheid hetzelfde 
is als de toekomst zekerstellen voor toekomstige generaties, 
dan zal dat ook richtinggevend zijn voor organisaties met dit 
niveau van complexiteit. Werkelijk maatschappij georiën­
teerde organisaties zijn ove1igens nog niet gevonden, dat 
wil echter niet zeggen dat ze niet te beschrijven zijn. De 
nodige tools en technieken zijn reeds voor een deel aanwe­
zig en zijn onder andere te vinden in het kennisveld dat we 

aanduiden met kwaliteitsmanagement. 

succes te bereiken op zowel korte als (misschien zelfs belangrij­
ker) als langere termijn. Dit kan alleen als de paradox: mijn 

belang versus hun belang, omgezet wordt in een win-win situ­
atie, wat kan als partijen langs meer assen dan alleen de finan­
ciële hun investering en hun rendement gaan meten. 

Het vertrouwen kan gewonnen worden door: 
• De rechten en belangen van stakeholders te erkennen door 

hen als een volwaardige discussiepartner te beschouwen; 

• De directe en indirecte korte en lange termijn effecten van 
het functioneren van de organisatie en de gevolgen daarvan 
voor de stakeholders zo goed mogelijk zichtbaar te maken; 

• Een kwetsbare opstelling door ruimte te bieden voor kritiek; 
• Daar waar mogelijk inzicht te verschaffen in het besluitvor­

mingsproces. Van belang is dat heldere, relevante informa­
tie wordt verstrekt en dat duidelijk wordt gemaakt dat keu­
zes niet op basis van macht van enkele stakeholders, maar 



op basis van een eerlijke afweging tussen rechten en belan­
gen tot stand zijn gekomen; 
De stakeholders waar mogelijk te betrekken in het besluit­
vormingsproces, met behoud van elk zijn eigen identiteit, 
waarmee de organisatie niet van haar verantwoordelijk 
wordt ontslagen; 

• Indien mogelijk een redelijke compensatie te bieden wan­
neer rechten of fundamentele belangen geschaad worden; 

• De niet juiste beslissingen indien mogelijk te corrigeren en 
te leren van gemaakte fouten (Schoof,2001). 

Deze manier van omgaan met de belanghebbenden (van van­
daag en van morgen) is niet alleen een manier van invulling 

geven aan het begrip corporale ownership, het kan ook gezien 
worden als emancipatie van de stakeholder. Voor duurzaamheid 
is het overigens niet alleen gewenst rekening te houden met de 
belangen van de corporatie owners van nu maar ook met die van 
de toekomst en misschien zelfs door daarbij niet alleen aan de 
mensheid te denken, maar aan de rechten die toebehoren aan 
alles wat leeft: illegale immigranten, schoolkinderen, misdadi­
gers, baby's planten en dieren. Duurzaam ondernemen is een 
kwestie van voorzichtig en stap voor stap proberen. 'Trial and 
error' zal ons dichter bij een antwoord brengen, mits we gedul­
dig zijn, onderweg onze fouten onder ogen durven zien en dat 
alles zonder de absolute garantie op realisatie van ons doel. Wie 

niet begint komt nergens. In dit essay is daarom ingegaan op het 
begrip van corpora te ownership. Door corpora te ownership breed 

op te vatten en te koppelen aan verschillende vormen van bezit, 
kunnen we een voorzichtige stap maken naar het meetbaar en 
hanteerbaar maken van duurzaamheid voor organisaties. 
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Het mondiale perspectief bij leren voor duurzaamheid: 
Een pleidooi voor innovatief leren 

Ro b v an d er Vaart 8 

Inleid ing 
De kroon als symbool voor leren voor duurzaamheid: in ieder 
geval is het een symbool of model dat bij mij veel vragen oproept. 
Ik wil deze vragen in dit korte essay bespreken en daarmee hoop 

ik de discussie te stimuleren. Daarbij wil ik ook een lans breken 
voor vernieuwend ofwel innovatief leren over duurzaamheid, 
waarbij participatie en anticipatie sleutelwoorden zijn. 
Elders in deze bundel is de anatomie van de kroon uitvoerig 
beschreven. De zachte binnenkant staat voor waarden en nor­
men, de harde buitenkant voor kennis en vaardigheden: zowel 
van individuen als van organisaties en van de samenleving als 
geheel. De punten symboliseren maatschappelijke vraagstukken 
van duurzaamheid. Eén ervan betreft de mondiale dimensie: leef­
baarheid hier en nu in relatie tot leefbaarheid daar en straks. De 
kroonjuwelen op de punten staan voor mijlpalen ofwel oriëntatie­

punten, waar we naar toe zouden kunnen werken om de kwaliteit 
van het leren voor duurzaamheid te verbeteren. Als we het over 
de mondiale dimensie van duurzaamheid hebben, dan is het de 
vraag naar welk oriëntatiepunt we zouden kunnen streven. Zoals 
verderop blijkt, is dat volgens mij het innovatieve leren. 

Verder vraag ik me als geograaf natuurlijk af: waar is de kroon? 

Leren voor duurzaamheid voltrekt zich niet in een maatschap­
pelijk vacuüm. Als ik me het model van de kroon midden in de 
Nederlandse samenleving probeer voor te stellen, dan zie ik de 
context van een samenleving , om de kroon heen, die gevangen 
is in een web. Dit is een web van productie- en consumptie­
dwang, neoliberalisme, mondiale en internationale afspraken 
die de bewegingsvrijheid inperken, commodificatie van vrijwel 
alle aspecten van het dagelijks leven. Het is zinloos om na te 
denken over leren voor duurzaamheid los van deze context. 
Dit wil overigens niet zeggen dat 'leren voor mondiale duur­
zaamheid' een onmogelijke zaak is. Maar een moeizame weg is 

het wel. 

Leefbaarheid hier en nu versus daar en straks 
Het is een gemeenplaats dat het dominante, Westerse model van 
economische ontwikkeling steeds meer tijd en ruimte is gaan 
incorporeren. De hypothetische samenleving die alleen maar 
hout gebruikt als brandstof en bouwmateriaal, grijpt niet veel 
meer dan honderd jaar in in het verleden en idem in de toe­
komst: de groeitijd van volwassen bomen en de regeneratietijd 
van (niet volledig verwoest) bos. Een samenleving die steenkool 

8. Rob van der Vaart is bijzonder hoogleraar Geografie voor het Aardrijkskundeonderwijs aan de Universiteit Utrecht. 
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en olie gebruikt, grijpt miljoenen jaren terug in de geologische 
geschiedenis en ook de regeneratietijd richting toekomst is mil­
joenen jaren. Om maar te zwijgen van een maatschappij die ura­
nium verbruikt. Dan hebben we het nog niet eens over de 
milieu -erfenis die zijn schaduw ver vooruit werpt. De moderne 
samenleving strekt zich in deze zin niet alleen uit in de tijd , 
maar ook in de ruimte. De voorbeelden zijn overbekend. Het 
N ederlandse agribusiness complex benut honderdduizenden 
hectaren elders in de wereld, of het nu is voor veevoerproductie 
of voor het verbouwen van snijbloemen. De Amerikaanse sa­
menleving kan niet zonder olie uit andere delen van de wereld. 
De groeidwang van het bedrijfsleven, door shareholder val ues 

aangejaagd, dwingt tot expanderen: naar nieuwe domeinen in 
ons leven of naar markten elders in de wereld. Eric Jantsch heeft 

de mooie metafoor gebruikt van time binding en space binding: 

beide nemen voortdurend toe. 
Het zou jammer zijn van de beknopte ruimte in dit essay om 
meer woorden vuil te maken aan de complexe verknooptheid 
van verleden, heden en toekomst, van hier en daar, van het loka­
le en het mondiale. In duurzaamheidsland is iedereen wel van 
deze samenhangen op de hoogte . Veel belangrijker is het om stil 
te staan bij de ongemakkelijke verhouding tussen het genoem­
de 'verknoopte denken' (Vernetztes Denken) over de relaties 
hier-daar en nu-straks inzake duurzaamheid en leefbaarheid 

aan de ene kant en het discours over mondialisering aan de 
andere kant. Want hier zien we de scheiding der geesten. 

Marktdenken: heil of onheil? 
Aan de ene kant zijn er diegenen die menen dat marktwerking 
en onbelemmerde handel aan arme en rijke landen ten goede 
komen en dat hiermee bovendien het milieu wordt gespaard 
(verspilling tegengaan uit marktove1wegingen). Waar dit empi­
risch niet klopt, zou de schuld liggen bij de politiek (handels­
barrières, corrupt bestuur). Aan de andere kant zijn er groepen 
die beweren dat de asymmetrische handelsrelaties in de wereld 
onvermijdelijk leiden tot polarisatie tussen arm en rijk, dat de 
logica van neoliberalisme en flitskapitalisme sociale verbanden 
ontwricht en grondstoffen uitput. Beide scholen kunnen rele­
vante feiten aandragen om hun argumenten kracht bij te zetten. 
Bij een discussie over 'leren voor duurzaamheid ' is het van groot 

belang te beseffen dat dit debat ook in Nederland woedt. Nog 
belangrijker is het te beseffen dat de eerstgenoemde school van 
denken in de politiek, Nederlands en Europees, dominant is. 

Hiervan gaat een krachtige socialiserende werking uit naar 
Nederlandse burgers en organisaties. Het imago van het 'gelijk' 
van de eerste stroming wordt nog eens versterkt door het feit dat 
Nederlanders grosso modo 'aan de goede kant' staan van de 
kloof tussen rijk en arm, wat gemakkelijk kan leiden tot afzijdig­
heid, onverschilligheid en allerlei rationalisaties . 

Plundering van de planeet 
Hoe valt in een dergelijke context bijvoorbeeld het recente 
Wereldbevolkingsrapport 2001 van de Verenigde Naties? De 
boodschap was niet vrolijk. De wereldbevolking groeit snel, mis-



schien wel naar meer dan tien miljard in 2050. Het tempo van S1,eptical Environmentalist zelfs een tegengeluid dat veel aan­
plundering van de planeet blijft toenemen. Vooral in de armste dacht heeft gekregen: met het milieu is het nog nooit beter 
landen, die vaak toch al over weinig resources beschikken, vindt gegaan dan nu. Laten we toch even naar de denktank van Rome 
de bevolkingsgroei plaats. Water en brandstof worden er alar- terugkeren, want daar is al geruime tijd geleden een rapport uit­
merend schaars. Enzovoorts. Sommigen zullen zeggen dat die gebracht dat volgens mij de kern raakt van dit essay: de rol van 
arme landen nu eindelijk eens moeten investeren in goed leren bij streven naar duurzaamheid. Met enkele collega's 
bestuur en meer moeten gaan participeren in de wereldhandel. schreef Botkin het rapport No limits to learning, waarvan de aan­
Anderen hebben uiteraard een totaal andere mening over wat er bevelingen nog steeds uiterst waardevol zijn. 
zou moeten gebeuren. Of wij 'hier en nu' iets kunnen en moeten 
doen om rampen 'daar en straks' af te wenden en zo ja, wat er 

dan moet gebeuren, daarover lopen de opvattingen sterk uiteen. 
Sinds 11 september is wél (tijdelijk?) het besef gegroeid dat 
omstandigheden 'daar' de veiligheid en perspectieven 'hier' 
kunnen beïnvloeden. Maar het valt nog te bezien of de nine-ele­

ven shock tot wezenlijk andere, meer mondiaal betrokken 
opstellingen leidt onder de bevolking en in de politiek. 
Kortom: is er wel een ster die ons leidt op de punt van de kroon? 
Is er eenduidige en overtuigende good practice die voor ons een 
oriëntatiepunt kan zijn bij het leren voor mondiale duurzaam­
heid? Omdat de kroon midden in een verdeelde samenleving 

staat, is er geen duidelijk Leitmotiv. 

Innovatief leren 
Bij de geschetst verdeeldheid van meningen is het geluid van de 
Club van Rome allang niet meer een algemeen serieus genomen 
waarschuwing, maar eerder één van de geluiden onder vele. De 
Deense statisticus Bjorn Lomborg lanceerde onlangs in The 

Botkin is van mening dat samenlevingen neigen naar wat hij 
noemt maintenance learning, laten we zeggen sociaal-repro­
duktief of behoudend leren. Hierbij staat cultuuroverdracht cen­
traal: het overdragen van die kennis en vaardigheden die in de 
dominante maatschappelijke en politieke omgeving waardevol 

geacht worden. Alle tamtam over studiehuis en overige onder­
wijsvernieuwing ten spijt: maintenance learning domineert ook 
hier en nu in Nederland. Vakkenprofielen zijn afgeleid van de 
instroombehoeften van gevestigde studies in het hoger onder­
wijs, de 'vaardigheden' zijn vooral utilitaire vaardigheden voor 
een informatiemaatschappij, rendementsverhoging (ook al niets 
nieuws) is een belangrijke politieke beweegreden bij de ver­
nieuwing. Reflectie ontbreekt in de scholen en oppervlakkig­
heid is troef. Ondanks alle vormvernieuwing is veel bij het oude 
gebleven. Mutatis mutandis geldt hetzelfde voor leerprocessen 
buiten de context van de school. 

Voor de goede orde: met maintenance learning is niets mis in 
een betrekkelijk stabiele samenleving. Maar een samenleving 
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die nieuwe manieren van denken en nieuwe probleemformule­
ringen nodig heeft, kan er niet mee uit de voeten. De vervloch­
ten hedendaagse wereld met haar vele fundamentele uitdagin­
gen is een geheel nieuwe context, waar maintenance learning 

niet echt op voorbereidt. Geheel in de lijn van de Club van Rome 
is Botkin van mening dat de world problematique geheel nieuwe 
waarden, gedragingen, prioriteiten en probleemdefinities ver­
eist. Als we daarop als individuen én als samenleving niet zijn 
voorbereid, kunnen we alleen maar leren door het catastrofaal 
mislopen van maatschappelijke ontwikkelingen: learning by 

shock. Zo'n shock zou wel eens buitengewoon ernstig kunnen 
zijn, voorziet Botkin. Daarom pleit hij voor een nieuwe vorm van 
leren, die ons voorbereidt op de uitdagingen van deze tijd, zodat 

shock voorkomen kan worden: innovative learning, innovatief of 
vernieuwend leren dus. 

Anticipatie en participatie 
Twee kernwoorden van innovatief leren zijn anticipatie en parti­
cipatie. Anticipatie is creatief en gericht denken over de toe­
komst, bijvoorbeeld in de zin van: "Wat zou er in de wereld kun­
nen gebeuren als deze trend zich voortzet?" Het gaat niet om 
'probleemoplossing' in de didactische zin van basisvorming en 
studiehuis, maar om het verkennen van wát nu precies de pro­

blemen zijn: problem finding in plaats van problem solving. 

Volgens Botkin is vaardigheid in anticiperen zinloos zonder par­

ticiperen (omgekeerd trouwens ook). Participatie is het deelne­
men in maatschappelijke verbanden, of dit nu een actiegroep is, 

een kerkelijk verband, een buurtcomité of een politieke partij. 
Het is juist de combinatie van anticipatie en participatie die 
mensen en samenlevingen weerbaar zou maken. Waarden zijn 
bij deze combinatie zeer belangrijk, respect voor feiten ook, 
evenals images: besef van de vele beelden die mensen kunnen 
hebben van dezelfde verschijnselen en vraagstukken. 
In de educatieve praktijk is innovatief denken niet minder dan 

een revolutie. Het houdt de uitdaging in om creatief en geïnfor­
meerd naar de toekomst te kijken. Het vraagt aandacht voor de 
eigen toekomst en de verbondenheid met de toekomst van men­
sen elders. Het gaat er ook om dit alles te betrekken op eigen . 
gedrag, vooral via participatie. Innovatief leren vergt maat­
schappelijke participatie in onderwijs en vorming en maakt 
sociale participatie ook tot onderwerp van dat onderwijs en die 
vorming. Het concept impliceert ook bewustwording van maat­
schappelijke participatie van inensen elders in de wereld en van 
het belang hiervan en de verbondenheid hiermee. En dit alles 
staat in het licht van de uitdagingen van één lotsverbonden 
wereld, met reflectie op waarden, normen en gedragingen van 
jezelf en van anderen. 

Wie al participeert in maatschappelijke verbanden, in verband 
met ideële doelen, kent aan den lijve het leereffect dat hiervan 

uitgaat, maar ook de doodsheid van participatie zonder visie 
(dus met gebrek aan anticipatie). De problematiek van leefbaar­

heid hier-daar-nu-straks verdient een vernieuwende aanpak, 
die echt verschil maakt. We kennen allemaal het gevoel van 



onvrede over de incorporatie van duurzaamheidseducatie in 
een context van maintenance learning: een kenniselementje 
hier, een eindterm daar, een marginaal punt rond duurzaamheid 
op de agenda van een organisatie .. . Deze onvrede is uitgemond 
in het weinig vruchtbare debat over de tegenstelling l eren over 

duurzaamheid versus lere{l voor duurzaamheid. Ik noem dit 
onvruchtbaar, omdat kennis en 'vaardigheden' onlosmakelijke 
partners zijn; bovendien kan leren voor duurzaamheid in dezelf­
de valkuil van maintenance learning terecht komen als éénzij­
dig inhoudsgerichte educatie. 

Nu even praktisch 
Terug naar de kroon. Misschien staat er in het veelstemmige en 
ideologisch verdeelde Nederland geen duidelijke ster aan de 
hemel die ons de weg kan wijzen bij het leren voor mondiale 
duurzaamheid. Dat was mijn eerste punt. Het is maar de vraag 
of dit een ernstig bezwaar is. Ik geloof in het adagium van John 
Dewey: bij leren zijn het proces en het doel hetzelfde. Men leert 
om te (kunnen blijven) leren. Bij leren voor mondiale duurzaam­

heid is het niet anders . Het proces van leren voor duurzaamheid 
heeft als doel dat we leren voor duurzaamheid. Er is geen 
gefixeerde eindtoestand. Niemand kan uit de doeken doen wat 
die 'mondiaal duurzame wereld' is en wat en hoe we moeten 
leren om die te bereiken. De regie ligt in handen van de jongere 
generatie, die op haar beurt bij het ouder worden ook weer met 
zich wijzigende omstandigheden en uitdagingen te maken 
krijgt. Ze moet in educatief verband wel de kans krijgen zich op 

mondiaal perspectief: 

de vervlechting en onduurzaamheid van de wereld te oriën­
teren, zelf problemen en standpunten te formuleren, geconfron­
teerd worden met de moeizame inspanningen die individuen, 
organisaties en staten zich getroosten om de situatie te ver­
beteren, et cetera. We zijn bij deze omschrijving al dichtbij het 
innovatieve leren. Innovatief leren is niet alleen voor het onder­
wijs een bruikbare strategie, maar ook voor leerprocessen 
binnen maatschappelijke instellingen en organisaties. 
Mensen kunnen uitermate inconsistent zijn . Het cognitief ge­
oriënteerde leren op scholen biedt de mogelijkheid de eigen 
waarden, normen, opvattingen en gedragspatronen buiten 
schot te laten. Jongeren verbinden 'buitenkant' en 'binnenkant' 
van de kroon gemakkelijker als zij de vraagstukken zélf onder 

woorden mogen brengen, perspectieven mogen combineren, 
zich met onderwerpen mogen bezighouden die ze zelf belang­
rijk vinden. Ook dit pleit voor de benadering van het innovatieve 
leren. 

Hoe breng je zoiets in praktijk? In de eerste plaats door de bood­
schap van waar het om gaat bij (innovatief) leren over mondiale 
duurzaamheid eenduidig uit te dragen. In de tweede plaats door 
strategische allianties aan te gaan met organisaties die open­
staan voor nieuwe impulsen. Tot die organisaties behoren onder 
meer de vakorganisaties die werken aan nieuwe programma's 
voor schoolvakken. En faculteiten die allerlei nieuwe modulen 

op de rol gaan zetten in hun bachelor of master opleidingen. Of 
educatieve instellingen die al duidelijke stappen in de goede 



richting hebben gezet en een extra impuls kunnen gebruiken. 
Of maatschappelijke organisaties die hier en nu te maken heb­
ben met daar en straks, als het om duurzame ontwikkeling gaat. 
Strategisch en gecoördineerd optreden is bij deze maatschappe­
lijke beïnvloeding van groot belang. Maar de weg naar mondi­
aal denken en leren over duurzaamheid is niet gemakkelijk. Dat 
komt niet alleen door de genoemde verschillen in visie, maar 
ook door de gevestigde praktijk bij educatieve instellingen en 
organisaties en door de weerbarstigheid van het thema: hier en 
daar verbinden en nu aan straks denken. 
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HOOFDSTUK 10 

Duurzaamheid: maatschappelijke leerprocessen voor 
de kwal iteit van het leven 
Epiloog door: Dr. H.H.F. Wijffels 

De transitie naar een duurzame samenleving beschouw ik als de 
centrale opgave voor de komende periode. Stond de twintigste 
eeuw in het teken van de kwantiteit, we zien nu een ontwikke­
ling naar meer kwaliteit, variëteit, duurzaamheid. Je zou ook 
kunnen zeggen: van meer naar beter. De transitie naar duur­
zaamheid heeft alles van een lange termijn maatschappelijk 
zoek- en leerproces. De accenten die de auteurs van de essays, 

ieder vanuit hun eigen achtergrond, leggen bij interactieve 
menings- en besluitvorming, bij al-doende-leren (en al-lerende­
doen), bij het zoeken naar een balans tussen uiteenlopende 
wenselijkheden en bij de noodzaak van strategisch voorraad­

beheer, spreken mij erg aan. 

Wat is goed leven? 
In essentie gaat duurzame ontwikkeling over de vraag naar de 
kwaliteit van het leven: wat is goed leven, nu en hier, maar voor­
al ook later en elders? Op die vraag bestaat geen standaard ant­
woord; telkens weer zullen mensen individueel en collectief hun 
positie moeten bepalen. Ik vind het treffend dat Wals en Jickling 

'leren voor duurzaamheid' karakteriseren als een interactief en 
emancipatoir leerproces en dat vervolgens benoemen als 'leren 

door duurzaamheid': " ... duurzaamheid als prikkel tot kritische 
reflectie en bezinning op hoe we willen leven ( ... ) duurzaam­
heid als inspiratie om te komen tot de creativiteit en verbeelding 
die kennelijk hard nodig is om te komen tot nieuwe handelings­
perspectieven die ons los kunnen maken van diepgewortelde 
gewoonten en patronen waarvan we intuïtief aanvoelen dat ze 
ongezond zijn. " 
De vraag naar wat goed leven is, is van alle tijden. Als erfgena­
men van de Verlichting staan wij in dit deel van de wereld onder 
de invloed van de stellingname van Descartes 'Ik denk, dus ik 
ben'. Op basis van dat inzicht heeft de mens zich een mechanis­
tisch wereldbeeld aangemeten en zich buiten - en ook tegen­
over - de natuur geplaatst. Dat heeft geresulteerd in een enorme 
stroom van wetenschappelijke inzichten en technologische ver­
worvenheden. Daardoor werd de mens steeds beter in staat 
gesteld om de natuurlijke leefomgeving te beheersen en te 
exploiteren. De industriële revolutie vormt daarvan een duide­

lijke exponent. Uit een goeddeels agrarische samenleving heeft 
zich in dit deel van de wereld een verstedelijkte kennis- en infor­
matiemaatschappij ontwikkeld. 
Dankzij die ontwikkelingsgang zijn grote kernvoorraden ken­
nis, productiepotentieel (kapitaalgoederen en infrastructuur) en 
sociale voorzieningen opgebouwd. Deze schragen een toegeno-
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men maatschappelijke welvaart en hebben maatschappelijke 
emancipatieprocessen bevorderd. In dit bevoorrechte deel van 
de wereld zijn we steeds hoger op de behoeftenpiramide van 
Maslow1 geklommen. Met het toenemen van de (mate1iële) wel­
vaart krijgen kwalitatieve en immateriële aspecten, zoals een 
hoogwaardige leefomgeving en sociale cohesie, steeds meer 
gewicht. We zijn weer met andere ogen naar onze natuurlijke 
leefomgeving gaan kijken. Een rookpluim boven een fabriek 
geldt niet langer als symbool van vooruitgang. En ook aan de 
input-zijde treden verschuivingen op: dematerialisatie van pro­

ductie en verhoging van het kennisgehalte luiden de komst van 
een westerse kenniseconomie in. 
Die verschuiving van productiefactoren, preferenties en percep­
ties komt goed uit omdat het op industriële wijze exploiteren van 
de natuurlijke leefomgeving op harde grenzen stuit. Door schade 
en schande ervaren wij dat ook wij, mensen, onderdeel vormen 
van natuurlijke kringloopprocessen en ons dus niet blijvend 
naast of zelfs tegenover de natuur kunnen opstellen. We zullen 
een nieuwe koers uit moeten zetten, lichting duurzaamheid. 

Zoeken naar duurzaamheid 

Dat uitzetten van een nieuwe koers heeft meer om het lijf dan 
het trekken van een rechte lijn naar een nieuwe bestemming. 
Dat komt mede door de kenmerken van duurzame ontwikkeling 
die Rotmans aanduidt: een intergenerationeel fenomeen dat 
zich in meervoudige domeinen op verschillende schaalniveaus 
manifesteert. 

In de eerste plaats gaat het bij duurzaamheid eigenlijk niet om 
één doel, maar om een reeks van verschillende doelen, elk op 
een eigen schaalniveau, die deels met elkaar samenhangen. 
Gelet op de lange termijn mag er vervolgens niet vanuit worden 
gegaan dat die doelen ook vastliggen. Het zijn bewegende doe­
len: de drie dimensies van duurzaamheid - die in het driehoeks­
model (zie inleiding) worden aangeduid als samenleving, fysie­
ke leefomgeving en economie - zijn immers elk aan een eigen 
dynamiek onderhevig. 
In de derde plaats kan de precieze positie van die doelen niet 
objectief worden bepaald. Wat wel en wat niet duurzaam wordt 
genoemd, is onderwerp van maatschappelijke oordeelsvorming. 
Conflicterende waarden en belangen moeten tegen elkaar wor­
den afgewogen. Uiteindelijk gaat het om de waarden die men­
sen (individueel en collectief) hechten aan verschillende soor­
ten risico 's2. 

Ten vierde is onze kennis van de wegen die naar de doelen 
leiden onvolledig. Of positief geformuleerd: ons inzicht in de 
werking van complexe economische, sociale en ecologische sys­

temen neemt, evenals ons technische vernuft, nog steeds toe. 
Kortom, we weten wel globaal in welke lichting we duurzaam­
heid moeten zoeken, maar de precieze bestemming en de te 
volgen route liggen niet onomstotelijk vast. Deze worden perio­
diek, mede aan de hand van opgedane ervalingen (al-doende­
leren en al-lerende-doen), in interactieve besluitvormings­
processen bepaald. 



Duurzaamheid, economie en marktwerking 
Voor sommigen lijkt de koerswijziging richting duurzaamheid 
een afwijzing in te houden van wat Van der Vaart kortweg aan­
duidt als het 'marktdenken'. Zo'n afwijzing zou berusten op een 
beperkt beeld van het domein van de economie en van de wer­

king van markten. 
"Economische waarden worden in de regel in geld uitgedrukt 
... ", stelt Oppenhuisen terecht. Dat betekent evenwel niet dat 
effecten en kwaliteitskenmerken die zich niet (goed) in euro 's 
laten uitdrukken, bij het bepalen van de maatschappelijke wel­
vaart maar buiten beschouwing zouden moeten blijven. Lord 

Robbins omschreef de economische wetenschap al in 1932 als "a 
science which studies human behaviour as a relation between 

ends and scarce means which have alternative uses". Daarbij 
worden de voorkeuren van mensen als gegeven beschouwd. In 
lijn met deze omschrijving bestaat de maatschappelijke welvaart 
uit het totale nut dat mensen - individueel en/of gezamenlijk -
ontlenen aan het gebruik van schaarse, alternatief aanwendbare 
middelen. Tot die middelen behoren nadrukkelijk zowel repro­
duceerbare goederen en diensten als niet-reproduceerbare goe­
deren zoals natuur- en landschapswaarden. Het domein van de 
economie is daarmee duidelijk breder dan dat van de wereld van 
economische groeicijfers en financiële rendementen (zoals ook 
het driehoeksmodel van hoofdstuk 1 zou kunnen suggereren) . 

In onze complexe samenleving die is gebaseerd op een verfijn­
de, grensoverschrijdende arbeidsverdeling, zijn markten onmis-

baar als krachtig en doelmatig allocatiemechanisme. De markt 
respecteert en honoreert individuele preferenties die via koop­
krachtige vraag tot uitdrukking worden gebracht. In deze neu­
traliteit schuilt zowel de kracht als de beperktheid van de markt­
werking. In de marktwerking zullen een besef van goed en 

kwaad en een oog voor externe effecten en lange termijnproces­
sen (zoals nodig om duurzaamheid te bewerkstelligen) slechts 

naar voren komen voorzover deze zijn geïncorporeerd in de 
effectieve vraag van burgers en bedrijven (tenzij de overheid 
corrigerend optreedt, door regelgeving en belastingheffing). 

Maatschappelijk verantwoord ondernemen 
Ondernemingen zijn belangrijke dragers van de maatschappe­
lijke ontwikkeling doordat ze waarde scheppen: door het voort­
brengen van goederen en diensten die menselijke behoeften 
bevredigen en door werkgelegenheid en bronnen van inko­
mensverwerving te scheppen. Tegelijkertijd worden door de 
productie én consumptie van goederen en diensten ook bepaal­
de waarden (zoals verbonden aan natuur en milieu) geschaad. 
Deze 'schadeposten' behoren in het kader van een breed wel­
vaartsbegrip (zie hierboven) bij het bepalen van de totale maat­

schappelijke waardecreatie in mindering te worden gebracht. 
Van ondernemingen verwachten we meer dan alleen oog voor 
het financiële profijt. De samenleving verwacht vandaag de dag 
maatschappelijk verantwoord ondernemen. De SER kenschetst 
dat als3 : 

het bewust richten van de ondernemingsactiviteiten op waarde-
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creatie op langere termijn in de drie dimensies 'profit' (de voort­

brenging van goederen en diensten, met winst als maatstaf voor 

de maatschappelijke waardering daarvan). 'people' (de gevol­

gen voor mensen, binnen en buiten de onderneming) en 'planet' 

(de effecten op het natuurlijk leefmilieu); en de bereidheid met 

de verschillende belanghebbenden ('stakeholders') een relatie 

te onderhouden op basis van doorzichtigheid en dialoog. 

Verschuivingen in de maatschappelijke configuratie 
Hardjono brengt maatschappelijk verantwoord ondernemen 

terecht in verband met de veranderde plaats van ondernemin­

gen in een steeds complexere mondiale samenleving en met het 

respecteren van de belangen van een ruime - in feite ongelimi­

teerde - kring van stakeholders (direct en indirect belangheb­

benden). Ook binnen het bed1ijfsleven ervaart men verschui­

vingen in de maatschappelijke configuratie. Illustratief is de 

volgende figuur die ik ontleen aan een bijdrage van de (toenma­

lige) Shell-topman Van den Bergh4 . 

De figuur vergelijkt de huidige machts- en krachtsverhoudin­

gen met die in 1950. Kracht (strength) wordt daarbij geas­

socieerd met initiatief en ideëen; macht (power) vooral met 

handhaving. Van den Bergh geeft daarbij een toelichting met de 

volgende strekking: 

In de jaren vijftig scoorde de politiek (de overheid) in de publie­

ke opinie hoog op zowel kracht als macht. De kerken scoorden 

hoog op macht en laag op kracht; voor het bedrijfsleven lag de 

STRENGTH 
high 

low 

high 

situatie juist andersom: hoog op kracht en laag op macht. 

Inmiddels zijn de posities als het ware een kwadrant door­

geschoven. Het publiek, de samenleving heeft duidelijk aan 

kracht - aan ideeën, potenties en verlangens - gewonnen en 

plaatst nu niet de overheid maar de ondernemingen in het kwa­

drant waarin kracht wordt gepaard aan macht. 

De verschuivingen die Van den Bergh schetst weerspiegelen de 

emancipatie die zich de afgelopen decennia in onze samen­

leving heeft voltrokken. Normen en waarden kwamen vroeger 

van 'boven': van kerk en/of overheid. De emancipatie heeft ook 

die vorm van hiërarchie weggenomen. Normen en waarden 

worden nu verspreid in de samenleving ontwikkeld; het morele 



leiderschap heeft een pluriform karakter gekregen. Burgers 
gaan niet alleen bij overheden of kerken te biecht om het more­
le gehalte van maatschappelijk handelen te toetsen. Er is sprake 
van een maatschappelijke arena waarin normen, waarden, 
maatschappelijke verwachtingen en doelstellingen zich in 
interactie ontwikkelen - en waar dus ook, in termen van deze 
essaybundel, burgerschap wordt ontwikkeld en uitgeoefend (zie 
de bijdrage van Van der Kamp) en duurzaamheid wordt 'ge­
leerd'. Burgers groeperen zich daartoe in diverse maatschappe­
lijke organisaties (NGO's) die zich in essentie inzetten voor 
respect voor het leven in brede zin: van mensen, dieren en eco­

systemen. 
In de nieuwe maatschappelijke configuratie wordt ook van 
ondernemingen moreel leiderschap gevraagd. Althans een deel 
van de leidinggevenden in het bedrijfsleven onderkent en 
erkent dit beroep op de 'kracht' en 'macht ' van ondernemingen. 
"De ethische of morele schijnwerpers zijn verschoven van de 
kerken en overheden naar het bedrijfsleven. Als bedrijfsleiders 
dienen we te begrijpen dat mensen in deze uitdijende wereld 
moreel leiderschap van ons ve1wachten op mondiale onderwer­
pen als duurzame ontwikkeling en maatschappelijke verant­
woordelijkheid."5 De onderneming is daarmee onderhevig aan 

verschillende krachten: aan wat moet (vanwege wet- en regel­
geving én vanwege maatschappelijke verwachtingen), aan wat 
hoort (op grond van eigen waarden en normen) en aan wat loont 

(en dus ook in financiële zin waarde toevoegt, bijvoorbeeld door 
een versterkte reputatie)6. 

De overheid in de netwerksamenleving 
De drie organiseerprincipes die Meuleman en Roobeek naar 
voren schuiven - betrokkenheid, interactiviteit en een netwerk­
omgeving - sluiten goed aan bij de ontwikkeling van de maat­

schappelijke arena die ik hierboven heb geschetst. In hun essay 
onderscheiden zij drie niveaus van organiseren: in verbanden, 

door te verbinden, met verbonden deelnemers . Terecht bena­
drukken zij het horizontale karakter van de netwerksamen­
leving. In veel opzichten neemt de overheid daarin een neven­
geschikte positie in. Dat neemt niet weg dat de overheid blijft 
beschikken over de middelen om bepaalde normen uiteindelijk 
bindend op te leggen. Op die macht zal ook in de toekomst een 
beroep (moeten) worden gedaan om collectieve goederen (denk 
aan infrastructuur) te verzorgen en om free rider-gedrag tegen 
te gaan. Meer in het algemeen blijft er ook in de netwerksamen­
leving behoefte aan vormen van coördinatie en aan collectieve 
arrangementen. 
Een treffend voorbeeld van het problematische karakter van de 
transitie naar duurzaamheid biedt de wereld van verkeer en ver­
voer. Dat is een grote, diverse en diffuse doelgroep. Voor het 
simultaan realiseren van bereikbaarheid, leefbaarheid en veilig­

heid zullen we een mobiliteitsmarkt moeten inrichten7 : een 
markt die individuele gebruikers zo direct mogelijk, via een 
gedifferentieerde kilometerheffing, confronteert met de maat­

schappelijke kosten van hun mobiliteitsgedrag. Dat biedt dan 
ook weer een goede basis voor maatschappelijke besluitvorming 
over investeringen in infrastructuur. 



globalisering 
Duurzaamheid is ons streven niet alleen binnen de landsgren­

zen, maar ook internationaal. Dank zij handelsliberalisatie en 

sterke verbetelingen in vervoerssystemen en in informatie- en 

communicatietechnologieën is sprake van een globalisering van 

economische verhoudingen. Deze globalise1ing schept op zich 

mogelijkheden om door een verdere internationale arbeidsver­

deling wereldwijd de maatschappelijke welvaart te vergroten. 

Velen in ontwikkelingslanden kunnen nu echter van die moge­

lijkheden geen gebruik maken. Ruim één miljard mensen moet 

rondkomen van minder dan US$ 1 per dag, en bevindt zich daar­

mee onderaan de piramide van Maslow. De 48 minst ontwikkel­

de landen tellen samen meer dan 10 procent van de wereldbe­

volking; hun aandeel in de wereldhandel bedraagt evenwel niet 

noten 

meer dan een half procent (en daalt zelfs nog). De inwoners van 
Afrika ten zuiden van de Sahara die juist bij uitstek baat hebben 
bij het opheffen van handicaps van geografische afstand en 
tekortkomingen in de fysieke infrastructuur - beschikken samen 
over niet meer dan 0, 1 procent van de Internet-aansluitingen. 
De integratie van de (armste) ontwikkelingslanden in de wereld­
economie zie ik dan ook als een belangrijke uitdaging voor de 
komende periode. Een verdere versterking van de internationa­
le rechtsorde en een grotere beleidscoherentie op internationaal 
vlak zijn nodig om duurzame ontwikkeling wereldwijd te bevor­
deren. De wereldeconomie heeft effectieve en doelmatig func­
tionerende multilaterale instellingen nodig, nu en in de toe­
komst8. Daar ligt ook een belangrijke opgave voor de komende 
duurzaamheidsconferentie in Johannesburg. 
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