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De wereld staat voor grote klimaatuitdagingen.  
Bedrijven en organisaties spelen een onmisbare  
rol in de verduurzaming van onze samenleving.  
Onder druk van nieuwe regels en veranderende 
verwachtingen werken veel van hen op verschillende 
manieren en met verschillende snelheden aan  
duurzame strategieën. 

Ontwerpers en creatieven geven aan de juiste 
vaardigheden en drive hebben om deze verandering  
te versnellen, maar de samenwerking met het  
bedrijfsleven verloopt nog niet optimaal. Partijen  
vinden elkaar lastig en spreken vaak een andere taal, 
waardoor het potentieel van creatieve denkers en de 
ontwerpende aanpak nog niet volledig wordt benut.

Met financiering van Stichting TKI CLICKNL onderzochten 
we in dit project hoe we deze kloof kunnen dichten en 
effectieve, duurzame bruggen kunnen slaan tussen de 
creatieve sector en het bedrijfsleven. 

De brug tussen de creatieve sector en de private sector 
wordt niet gebouwd door één partij, maar door een 
gezamenlijke professionele houding: waarbij de ontwerper 

de taal van de bedrijfsvoering spreekt en de private  
sector de ontwerpende aanpak erkent als een essentieel 
strategisch instrument voor systeemverandering.

Bedrijven en creatieven werken vaak op verschillende 
volwassenheidsniveaus, waardoor ze elkaar niet begrijpen 
en elkaars waarde niet zien.

Succesvolle samenwerking vereist een gedeelde taal 
waarbij creatieve denkkracht direct wordt gekoppeld  
aan zakelijke doelen zoals risicobeheersing en strate-
gische groei.

Tot slot is er behoefte aan een neutrale ontmoetingsplaats 
waar beide werelden kunnen experimenteren zonder de 
druk van direct resultaat of commerciële showcase.

Pepijn Zurburg, What Design Can Do
Geke van Dijk, Stby
Paulien Kreutzer, Stby

Juli 2026

VOORWOORD
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De duurzaamheidstransitie is een van de meest complexe 
uitdagingen van onze tijd. Terwijl de noodzaak voor 
verandering evident is, stagneert de samenwerking tussen 
de creatieve sector en de private sector. Ontwerpers 
beschikken over de ontwerpkracht die essentieel is voor 
systeemverandering, maar hun inbreng in het bedrijfsleven 
blijft vaak beperkt tot ad-hoc projecten of esthetische 
communicatie. Dit eindrapport analyseert de structurele 
oorzaken van deze mismatch en presenteert een actie
agenda om ontwerpkracht te verankeren als strategische 
hefboom voor duurzame bedrijfsvoering. De diagnose:  
De Duurzaamheidstransitieladder.

Het centrale instrument gebaseerd op ons 
onderzoek is de Duurzaamheidstransitie
ladder (hoofdstuk 3). Deze ladder visualiseert 
de volwassenheid van bedrijven (van product
focus op kosten naar strategische organisatie
verandering) en de positie van ontwerpers. 
Het onderzoek toont aan dat de huidige 
stagnerende samenwerking niet primair  
een communicatieprobleem is, maar een 
structurele ‘mismatch’ in volwassenheid.

Wanneer een bedrijf op trede 1 opereert 
(focus op efficiëntie/kosten) en een ontwerper 

op trede 4 opereert (systeemtransitie),  
of andersom, ontstaat er een fundamentele 
taalbarrière. De bijdrage van ontwerpers 
wordt vaak onvoldoende begrepen, en 
bedrijven zien de ontwerpende aanpak  
onvoldoende als een strategisch instrument. 
Bovendien wordt creatieve innovatie 
momenteel vaak gesmoord in een ‘spread
sheet-cultuur’, waarbij administratieve 
compliance (zoals CSRD-rapportages)  
de schaarse experimenteerruimte voor 
werkelijke innovatie verdoezelt.

SAMENVATTING BRUGGEN VOOR VERBINDING
Om de structurele versnippering te door
breken en ontwerpkracht te verankeren,  
is een actieve verandering nodig van beide 
partijen. Uit het onderzoek komen de 
volgende ‘bruggen’ naar voren om deze 
verbinding te realiseren:

1. �PROFILERING VAN DE ONTWERPER ALS 
STRATEGISCH PARTNER

Om op het niveau van de strategische 
innovatie te kunnen bijdragen, moeten 
ontwerpers hun profiel verbreden. Voor 
strategische impact is ‘upskilling’ in de  
taal en manier van werken in strategisch 
management vereist: het kunnen inzetten 
van ontwerpkracht voor KPI’s, ROI, risico
management en strategische autonomie.  
Om dit te bereiken moeten het beeld en de  
rol van ontwerpers verschuiven van ‘creatie-
ve uitvoerders’ naar ‘strategische sparring 
partners’.

2. REFRAMEN VAN DUURZAAMHEID
Duurzaamheid als idealistisch en maatschap-
pelijk doel op zich is vaak onvoldoende om de 
boardroom te overtuigen. Ontwerpers kunnen 
helpen om duurzaamheid te ‘reframen’ naar 
meer zakelijke pijnpunten: leveringszeker
heid, risicoreductie en strategische auto
nomie. Wanneer duurzaamheid wordt 
gepositioneerd als noodzakelijke bedrijfs
voering in plaats van een ethische keuze, 
ontstaat er meer draagvlak.

3. EEN NEUTRALE ‘TUSSENRUIMTE’
Voor de complexe uitdaging van de duur-
zaamheidstransitie is behoefte aan actieve 
katalysatoren en experimenteerruimtes  
waar bedrijven en ontwerpers kunnen 
samenwerken buiten de druk van direct 
commercieel resultaat. Deze ‘regulatory 
sandboxes’ bieden de noodzakelijke ruimte 
voor systeemverandering, waarbij overheden 
kunnen faciliteren door belemmerende  
regels tijdelijk te versoepelen.

4. �BEHOEFTE AAN ONTWERPKRACHT 
VANUIT DE DIRECTIEKAMER

De duurzaamheidstransitie vraagt om het 
doorbreken van silo’s en het in kaart brengen 
van complexe ketenafhankelijkheden.  
Dit zijn essentiële transitievaardigheden  
die bedrijven moeten aanscherpen, en 
waarbij ontwerpkracht een belangrijke  
rol kan spelen. Directies moeten leren  
voorbij esthetiek te kijken en strategisch 
ontwerp herkennen als een instrument  
voor risicomanagement en innovatie. 

NAAR EEN ‘COALITIE VAN DE 
BEREIDWILLIGEN’ 
De versnippering in de creatieve sector kan 
niet worden opgelost door nóg een nieuw 
netwerkplatform te creëren. Wij pleiten 
daarom voor een alliantie — de ‘Coalitie  
van de Bereidwilligen’ — tussen bestaande 
sterke netwerken (zoals CLICKNL, CIRCO  
en MVO Nederland). Deze coalitie fungeert  
als centrale regisseur en bouwmeester.  
De kern van hun taak is tweeledig: 

1. �ONTSLUITEN VAN DE BOARDROOM 
VOOR EEN MEER STRATEGISCH ROL VAN 
ONTWERPERS.

Bijvoorbeeld door het starten van concrete 
pilots waarbij met evidence-based metho
dieken (zoals value engineering) wordt 
aangetoond dat ontwerpkracht geen 
esthetische keuze is, maar een strategische 
noodzaak voor een toekomstbestendige 
organisatie.
 
2. �INVESTEREN IN GEDEELDE 

PRAKTIJKRUIMTE VOOR 
SYSTEEMTRANSITIE.

De brug tussen de creatieve industrie en de 
private sector is geen statisch bouwwerk, 
maar een levend ecosysteem. Het is aan de 
coalitie om de fundering hiervoor te leggen. 
Dit gebeurt niet door te praten over de kloof, 
maar door te investeren in de gedeelde 
praktijkruimte waar benodigde systeem
transitie de norm wordt.
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Dit onderzoek had als doel inzichten te verkrijgen vanuit 
zowel het perspectief van personen, organisaties en 
netwerken vanuit bedrijven (de vraagkant, zoals Green 
Business Club en MVO Nederland) ten aanzien van 
bedrijfskritische duurzaamheidsvraagstukken als het 
perspectief van personen, organisatie en netwerken  
in de creatieve sector (de aanbodkant) over hun 
aanvullende kennis, vaardigheden en mentaliteit. 

 
Het onderzoek richtte zich op: 

Korte termijn:  
Ideeën, concepten en prototypes 
(‘laaghangend fruit’) voor  
direct toepasbare activiteiten om 
ontwerpkracht en bedrijfsvraagstukken 
in het kader van de duurzaamheids
transitie beter aan elkaar te verbinden. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Lange termijn:  
Inzichten voor de (door)ontwikkeling van 
kennis, cultuur en infrastructuur om een 
ontwerpende aanpak beter aan te laten 
sluiten bij bedrijfsvraagstukken t.a.v. de 
duur- 
zaamheidstransitie, mogelijk met een 
voorzet voor een programma vergelijk- 
baar met het PONT-programma voor  
de publieke sector.

Om mogelijke nieuwe/sterkere verbindingen 
tussen bedrijfsnetwerken en creatieve 
netwerken die gericht zijn op duurzaamheid 
te kunnen identificeren en ontwerpen, was 
allereerst betwer inzicht nodig in hoe deze 
netwerken over de inzet van ontwerpkracht 
voor vraagstukken van bedrijven denken,  
en welke belemmeringen / knelpunten zij 
ervaren bij het inzetten hiervan. Dat was de 
focus van de deskresearch en interviews in  
de eerste fase van dit onderzoeksproject. 
Deze fase heeft ons inzicht gegeven in de 
huidige situatie (‘het probleem’). Het model  
dat we ontwikkeld hebben, de duurzaam-
heidstransitieladder, is een waardevol 
instrument gebleken om de problematiek  
te begrijpen en overdraagbaar te maken.

Deze inzichten gaven vervolgens richting aan 
een volgende meer creatieve en generatieve 
fase: welke nieuwe verbindingen tussen 
bedrijfsnetwerken en creatieve netwerken 
gericht op duurzaamheid kunnen we ontwer
pen, met als doel de verduurzaming te 
versnellen en verstevigen, en wat is er  
voor nodig om die nieuwe verbindingen 
succesvol te laten zijn?  In de tweede fase  
van dit project heeft de focus gelegen op  
het formuleren van kansen om een brug te 
bouwen die leidt tot meer samenwerkingen 
tussen de creatieve industrie en de private 
sector in de duurzaamheidstransitie.

Het onderzoek is gestart in augustus 2025  
en afgerond in juli 2026. In dit eindrapport 

presenteren we wat wij hebben geleerd en 
wat onze aanbevelingen zijn voor de mensen 
die werkzaam zijn in de creatieve industrie  
en in de private sector en samen willen werken 
aan de duurzaamheidstransitieopgave. 

Wat we tijdens het onderzoek sterk ervaren 
is dat er bij velen die werkzaam zijn in zowel 
de creatieve industrie als de private sector 
een drive is om meer samen te werken aan  
de duurzaamheidstransitie. Maar omdat er 
geen gedeelde taal is die  de connectie en 
begrip van elkaars werkveld en expertises 
direct voelbaar maakt, wordt en samen
werken belemmerd.

In het werk van De Publieke Ontwerppraktijk 
(PONT), dat de connectie tussen ambtenaren 
en ontwerpers wil versterken, wordt dit ook 
geconstateerd en is er veel aandacht aan  
de het ontwikkelen van een gemeenschappe-
lijke taal besteed. Het werk van PONT, de 
methodieken en resultaten, zijn zeer relevant 
voor ons onderzoek gebleken. Dit geldt ook 
voor het werk van Design Council in de UK.  
Zij constateerden in een vergelijkbaar 
onderzoek in juni 2025 dat als we willen 
ontwerpen voor de planeet (Design for 
Planet), grote groepen designers nieuwe 
vaardigheden moeten leren om een  
serieuze en geloofwaardige partner voor  
het bedrijfsleven en maatschappelijke 
organisaties te kunnen zijn. In dit rapport 
hebben wij daarom over beide initiatieven  
een bijlage opgenomen.

1. �DOELSTELLING EN STATUS
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Mix van onderzoeksdeelnemers
We hebben in dit onderzoek voortdurend 
vanuit drie perspectieven naar het vraagstuk 
van interdisciplinaire samenwerking aan de 
duurzaamheidstransitie gekeken: het 
bedrijfsperspectief, ontwerpperspectief en 
netwerkperspectief. 

Wij hebben gesproken met ervaren professi-
onals die op verschillende manieren en in 
verschillende rollen aan duurzaamheidsop-
gaven werken. Dit heeft ons perspectieven 
gegeven op dit vraagstuk vanuit drie 
invalshoeken:
•	 Ontwerpers (zelfstandig of in dienst van 
bureau, bedrijf of instelling)

•	 Strategische professionals (zelfstandig of 
in dienst van bureau, bedrijf of instelling)

•	 Netwerkers die mensen en organisaties  
bij elkaar brengen (beginnend, ervaren, 
gespecialiseerd) (zelfstandig of in dienst 
van bureau, bedrijf of instelling)

Aan de interviews en workshops hebben 
steeds mensen deelgenomen die vanuit  
hun werk bekend zijn met minstens één  
en vaak meerdere van deze perspectieven. 
Daardoor ontstond een breed beeld van de 
huidige situatie en kregen we veelzijdige 
input op mogelijke verbeterpunten.  
Zie bijlage 1 voor een overzicht van de 
deelnemers aan het onderzoek.

2.4 DISSEMINATIE
In maart 2026 hebben wij een tussenstand 
opgeleverd in de vorm van een midterm
rapport opgeleverd en nu presenteren we  
het eindrapport. Dit vormt de afsluiting van 
het onderzoek waarin de bevindingen uit  
de deskresearch, de interviews en de 
workshops samengebracht zijn met de 
eindconclusies en aanbevelingen voor 
verdere verbetering.

Naast deze rapporten delen wij in onze 
netwerken op LinkedIn updates waardoor  
we aandacht voor het onderwerp en het 
netwerk verbreden. Ook hebben wij een 
event van BNO bijgewoond met de naam 
design x sustainability en daar gesprekken 
gevoerd met ontwerpers werkend binnen 
duurzaamheidstransities. 

Wij zijn van plan  om tijdens Dutch Design 
Week 2026 een interactieve sessie over  
dit onderwerp te organiseren, waarin we  
de problematiek en mogelijke oplossingen 
kunnen bespreken met relevante vertegen-
woordigers uit de creatieve industrie, 
netwerkorganisaties en bedrijfsleven. 

Het onderzoek was verdeeld in vier werk
pakketten die deels parallel zijn verlopen.
•	 Deskresearch 
•	 Interviews
•	 Workshops
•	 Disseminatie

2.1 DESKRESEARCH
De deskresearch was gericht op het in kaart 
brengen van bestaande initiatieven en net- 
werken op het gebied van de duurzaamheids-
transitie, zowel in de creatieve sector als  
het bedrijfsleven. Hierbij is speciaal gelet op 
het identificeren van ervaren belemmeringen 
in samenwerkingen. Uit de analyse kwamen 
een model en enkele hypotheses naar voren 
die hielpen om de bredere onderzoeksvraag 
beter te specificeren. Op basis van dit 
vooronderzoek is een lijst opgesteld van 
mensen en organisaties die we wilden 
interviewen om dieper begrip van de huidige 
situatie en de ervaren belemmeringen te 
krijgen alsmede nieuwe ideeën voor 
verbetering. In een later stadium hebben  
we meermaals aanvullend deskresearch 
uitgevoerd op basis van de nieuwe inzichten. 

2.2. DIEPTE-INTERVIEWS
De opgedane kennis uit de deskresearch 
vormde de basis voor een reeks interviews  
met actieve deelnemers uit zowel bedrijfs-  
als ontwerpersnetwerken. Hierbij zochten  

we naar voorbeelden van bestaande 
samenwerkingen en verbindingen.  
We konden de kennis uit de deskresearch 
toetsen aan de praktijk en kwamen zo  
tot nieuwe en aangescherpte inzichten.  
De documentatie van de interviews is  
in samenhang met de resultaten van  
de deskresearch geanalyseerd. 

2.3. WORKSHOPS
Na de eerste ronde interviews hebben wij 
twee co-creatieve werksessies georganiseerd 
met vertegenwoordigers van verschillende 
netwerken, bureaus en bedrijven. Deelnemers 
waren andere mensen dan degenen die we 
geïnterviewd hadden.. De werksessies waren 
gericht op het delen, valideren en verder 
verfijnen van de opgedane kennis uit de 
eerdere fasen, en op het ontwikkelen van  
een aantal eerste ideeën voor toekomstige 
verbeterpunten en mogelijk nieuwe samen
werkingsvormen. Ook kwamen uit de 
workshops suggesties naar voren voor 
nieuwe vervolginterviews.

Na deze ronde workshops hebben wij 
opnieuw een aantal interviews gedaan en 
daarna ook weer een tweede ronde work-
shops. Op deze manier konden we telkens 
onze kennis valideren zodat we steeds beter 
grip kregen op de problematiek en verschil-
lende perspectieven van het vraagstuk.

2. �ONDERZOEKSOPZET  
EN AANPAK 1.

DESK  
RESEARCH

2.
INTERVIEWS 3.

WORKSHOPS
4. 

DISSEMINATIE
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Dit hoofdstuk introduceert de ‘Duurzaamheidstransitieladder’ 
als fundament om te begrijpen op welk niveau bedrijven  
en ontwerpers opereren en waar de huidige samenwerking 
vastloopt. 

Op basis van alle data uit de deskresearch en 
de interviews kwam een nieuw model naar 
voren dat de gelaagde en veelzijdige  relatie 
tussen ontwerpers en bedrijven op heldere 
wijze visualiseert.. We hebben dit model de 
‘Duurzaamheidstransitieladder’ genoemd. 

De Duurzaamheidstransitieladder helpt om 
te begrijpen dat niet alle ontwerpers en 
bedrijven op dezelfde manier met duurzaam-
heid bezig (kunnen) zijn. Er bestaan grote 
verschillen in focus, urgentie, kennis en 
vaardigheden. En deze zijn allemaal van 
invloed op de effectieve doelmatigheid van 
duurzaamheidsinspanningen. 

Het model maakt onderscheid in verschillen-
de niveaus waarop mensen en organisatie  
in deze ladder opereren. Hierdoor wordt het 
inzichtelijk waarom succesvolle samenwer-
king op duurzaamheid vaak lastig tot stand 
komt, ondanks gelijkgestemde interesses  

en motivaties. De positie van een bedrijf op 
de ladder bepaalt welke ontwerpersvaardig-
heden het best aansluiten en het meest van 
waarde zijn om bij duurzaamheidstransities 
de grootste impact te kunnen maken. 

In dit hoofdstuk beschrijven we deze 
verschillende niveaus en uitdagingen die 
in het onderzoek naar voren kwamen.

3. �UITDAGINGEN EN 
BELEMMERINGEN

FOCUS OP  
EFFICIËNTIE  
EN KOSTEN

FOCUS OP  
CREATIE VAN  
WAARDE

DUURZAAMHEID  
ALS BEDRIJFSFOCUS

DUURZAAMHEID  
ALS BREDE 
STRATEGIE

ONTWERP VOOR  
(DUURZAME)  
PRODUCTEN

ONTWERP VOOR  
(DUURZAME)  

PROGRAMMA’S

ONTWERP VOOR 
DUURZAME  

ORGANISATIE

ONTWERP  
VOOR  

DUURZAME  
KETEN 4

3

2

1

3.1 DE DUURZAAMHEIDSTRANSITIELADDER
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ONTWERPERS BEDRIJVEN

ONTWERP VOOR (DUURZAME) 
PRODUCTEN 1 BEDRIJFSFOCUS OP EFFICIËNTIE 

EN KOSTEN

•	 Ontwerpers die op dit niveau opereren, werken 
meestal in de context van de realisatie van nieuwe 
producten of diensten. Soms, maar lang niet altijd, 
zijn dit duurzame producten. De rol van ontwerpers 
is op dit niveau duidelijk en geaccepteerd.  

•	 Er wordt goed samengewerkt binnen het eigen 
team of afdeling. Ontwerpers op dit niveau worden 
echter doorgaans slechts ingezet  op enkele 
specifieke activiteiten binnen het bedrijf.  

•	 Zij worden vrijwel niet ingezet voor meer strate
gische duurzaamheidsopgaven.  
Zij opereren vaak in een silo in een bedrijf en 
worden soms gezien als ‘creatieve uitvoerders’. 

•	 De focus van bedrijven die op dit niveau 
opereren ligt vooral op efficiëntie en financiën 
op de korte termijn. Dit is de belangrijkste 
maatstaf voor prestaties en het succes van 
werknemers en managers.  

•	 Men erkent het belang van verduurzaming, maar 
voelt hier geen directe verantwoordelijkheid 
voor of ziet verandering in het businessmodel 
op dit vlak als een te groot risico.  

•	 Projecten gericht op duurzaamheid zijn vaak 
eenmalig of experimenteel, omdat er vanuit  
het management niet op wordt gestuurd. 

UITDAGINGEN UITDAGINGEN

•	 Veel ontwerpers die op dit niveau opereren hebben 
net voldoende kennis om bij te dragen aan de 
realisatie van duurzame producten en diensten te 
werken, maar te weinig kennis van de duurzaam-
heidstransitie op grote schaal en vanuit het 
strategisch perspectief van een bedrijf. Ze hebben 
moeite om zichzelf te profileren voor een rol in 
meer strategische duurzaamheidsprojecten van 
bedrijven. Dit belemmert hen in de mogelijkheden 
om hierbij betrokken te zijn. 

•	 De meer strategische waarde die ontwerpers 
kunnen toevoegen aan de duurzaamheidstransitie 
is voor andere professionals die op dit niveau 
werken vaak onduidelijk. Zij hebben beperkte 
perceptie van wat ontwerpers kunnen bieden. 

•	 Bedrijven die op dit niveau opereren zijn nog 
niet gericht op duurzaamheid. Zij zijn vooral 
bezig met het aanpakken van het laaghangend 
fruit van duurzame transities (verduurzamen 
van het wagenpark, groene daken, isoleren van 
kantoren, zonnecellen op daken, verpakkings-
materialen, etc.) 

•	 Een lange termijn visie op de duurzaamheids-
transitie ontbreekt bij deze bedrijven nog vaak 
door de hoge druk op snelle return on investment. 

•	 Om de transitie te versnellen zouden wet- en 
regelgeving op dit niveau een meer belangrijke 
rol kunnen spelen, maar dat gebeurt op dit 
moment nog te weinig. De regel- en wetgeving 
vanuit de overheid is niet dwingend genoeg voor 
deze bedrijven. Hierdoor zijn er veel bedrijven 
die hun transitie niet doorzetten.

ONTWERPERS BEDRIJVEN

ONTWERP VOOR (DUURZAME) 
PROGRAMMA’S 2 FOCUS OP CREATIE  

VAN WAARDE

•	 Ontwerpers die op dit niveau opereren worden niet 
meer alleen ingezet binnen één silo of op één aspect 
van een product of dienst, maar werken incidenteel 
mee aan het realiseren van duurzame producten en 
diensten vanaf de beginfase tot het einde.  

•	 De ontwerpkracht bij ontwerpers op dit niveau is 
sterk, en ze willen deze kracht ook graag inzetten 
voor de duurzaamheidstransitie. Maar vaak missen 
ze toch ook een bredere reikwijdte.  

•	 Ze kunnen binnen hun team prima samenwerken, 
maar zien ook dat zelfs als ze hun eigen ontwerp- 
capaciteiten verder ontwikkelen dit zich niet direct 
vertaald naar een structureel hogere duurzaamheid 
van de resultaten van hun werk. Ze hebben vaak het 
gevoel ‘vast’ te zitten op dit niveau.

•	 De focus bij bedrijven die op dit niveau opereren 
ligt vaak nog steeds vooral op efficiëntie en 
financiën voor de prestatiemeting, maar ze 
erkennen nu ook dat hun producten meer 
waarde hebben wanneer deze beter zijn 
afgestemd op de klant, en zien in dat ontwerp 
hier een nuttige bijdrage aan kan leveren.  

•	 Ze kijken hierbij dus iets breder naar relaties 
tussen duurzame producten.  

•	 Echter, veel bedrijven die in dit stadium kiezen 
om duurzaamheid verder in het bedrijf te 
integreren, zien dit nog steeds niet als een 
kerntaak.

UITDAGINGEN UITDAGINGEN

•	 Ontwerpers die in een bedrijf op dit niveau werken, 
ervaren vaak weinig betrokkenheid van andere 
werknemers om dingen anders te doen. En zonder 
expliciete steun van de directie lukt het hen ook  
niet goed om structurele veranderingen in gang  
te zetten. Voor duurzaamheidstransities is intern 
draagvlak en cultuurverandering in de organisatie 
nodig. 

•	 Voor externe ontwerpers die namens een bureau of 
als zelfstandige freelancer met bedrijven samen-
werken, is het ook lastig om op dit niveau de 
noodzakelijke bredere veranderingen in gang te 
zetten. Samenwerking aan incidentele duurzame 
producten of diensten gaat op zich prima, maar de 
interne veranderingen die vaak nodig zijn voor 
duurzaamheidstransities zijn moeilijk te realiseren 
door externe ontwerpbureaus en -professionals.  

•	 Grote bedrijven hebben vaak te maken met 
veeleisende aandeelhouders en scherpe 
winstverwachtingen. Het is lastig om de  
impact van verduurzaming op korte termijn  
te vertalen in winst. Dit brengt veel bedrijven  
in een spagaat wat duurzaamheid betreft. 

•	 Een enkel product of aspect van een bedrijf 
verduurzamen is nog wel te doen, maar de 
echte uitdaging start wanneer een bedrijf  
de gehele organisatie en de keten van toe
leveranciers moet verduurzamen. Dit is een 
complexe transitie waarvoor overtuiging en 
motivatie op directieniveau noodzakelijk zijn. 
Het vergt een lange adem en ook een cultuur, 
mindset en intern draagvlak van mensen die 
geloven in de transitie.  
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•	 De veelal kleine schaal van ontwerpbureaus maakt 
dat er weinig slagkracht is om bedrijven over de 
streep te trekken naar een meer strategische focus 
op duurzaamheid. Er is vaak geen directe toegang 
tot directies van bedrijven. Veel ontwerpers 
hebben wel de motivatie en wens om aan duur-
zaamheid te werken, maar doen dit nu vooral 
binnen de publieke sector en overheid.  

•	 Sommige ontwerpers die op dit niveau functione-
ren geven aan dat ze wel graag aan meer strategi-
sche duurzaamheidstransitie zouden willen 
bijdragen, maar dat ze zich niet voldoende op hun 
gemak te voelen om zich aan te sluiten bij netwerk-
bijeenkomsten met een sterke bedrijfsfocus, ook  
al richten deze netwerken zich op duurzaamheid. 
Zij richten zich meer op het ontmoeten van andere 
creatieven en ontwerpers die dezelfde taal spreken 
en waar ze niet hoeven uit te leggen wat ze doen.

•	 Duurzaamheids teams of professionals binnen 
bedrijven die op dit niveau opereren zijn vaak 
erg druk met techniek en regelgeving, en 
denken niet aan ontwerpers als partners voor 
de duurzaamheidsopgave. Nog vaak klinkt 
vanuit bedrijven (en ook overheid) dat techno
logie de primaire oplossing is voor transities,  
en niet cultuur- en organisatieverandering.  

•	 Duurzaamheidsprofessionals in bedrijven 
weten vaak weinig over wat de creatieve sector 
te bieden heeft op dit vlak. Zij denken bij 
ontwerp met name aan reclame- en communi-
catiebureaus en aan architecten. Bedrijven 
komen nog te weinig in aanraking met creatie-
ven die gespecialiseerd zijn in duurzaamheid. 
Ze kennen de Dutch Design Week en ‘Dutch 
Design’ als begrip, maar hebben daar toch  
een beperkt beeld  bij.

ONTWERPERS BEDRIJVEN

ONTWERP VOOR 
DUURZAME ORGANISATIE 3 DUURZAAMHEID ALS  

BEDRIJFSPROCES

•	 Ontwerpers die op dit niveau opereren hebben  
de kennis, capaciteiten en het mandaat om  
aan strategische duurzaamheid te werken. 
Duurzaamheid wordt door hen volop ingezet  
als richtlijn voor nieuwe producten en diensten  
en voor de algemene organisatie van het bedrijf.  

•	 Op dit moment ontstaat er vaak ook interesse  
in het maken van een volgende stap: het 
integreren van ontwerpend denken in het 
management van het bedrijf kan veel positieve 
bijdragen leveren, waaronder een verhoogde 
financiële en duurzame winst.

•	 In bedrijven die op dit niveau opereren heerst  
een andere mentaliteit; zij erkennen dat de 
waarde van wat ze doen niet alleen financieel is, 
maar dat ook duurzaamheid en sociale winst 
belangrijk zijn. Ze zien duurzaamheid als een 
kernfocus en zien dat dit op de lange termijn  
ook een positieve bijdrage levert aan de winst. 
 

•	 Een bedrijf dat op dit niveau opereert kan  
een koploper in de sector zijn op het gebied  
van duurzaamheid. Voor veel bedrijven is dit  
het eindpunt in de duurzaamheidstransitie.  
Met hun strategie, organisatievorm en manier  
van werken kunnen ze aan wettelijke eisen 
voldoen. Het is een keuze om eventueel nog  
een stap verder te gaan. 

UITDAGINGEN UITDAGINGEN

•	 Veel ontwerpers hebben te weinig ervaring met 
het verkrijgen en behouden van een strategische 
rol op de plek waar de elementaire beslissingen 
over de toekomst van een bedrijf. Zij krijgen 
zelden toegang tot en een stem in directieverga-
deringen. 

•	 Ontwerpers moeten om een rol te spelen op dit 
niveau de nodige kennis en vaardigheden hebben 
die hen in staat stelt om bijvoorbeeld ook de 
financiële impact en waarde van strategisch 
duurzame bedrijfsvoering te kunnen beoordelen 
en overbrengen. 

•	 Om op dit niveau te mogen en kunnen opereren 
moet vertrouwen worden opgebouwd en is een 
lange adem nodig. 

•	 Sommige bedrijven op dit niveau erkennen de 
waarde die ontwerpers voor het bedrijf kunnen 
leveren op het gebied van duurzaamheid, en zien 
dit ook als kerntaak voor de ontwerpers waarmee 
ze werken. Maar veel bedrijven richten zich in 
eerste instantie vooral op technologische of 
administratieve aspecten van duurzaamheid, 
waarbij ontwerpers minder ingezet worden. 

•	 Interne duurzaamheidsteams besteden hun tijd 
vaak nog vooral aan administratieve taken, zoals 
carbon registratie, en het maken van verplichte 
rapportages. Ze zijn daardoor minder gericht  
op het verder verbreden van intern en extern 
draagvlak voor het meer strategisch doorvoeren 
van de duurzaamheidstransitie. 
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•	 Er zijn (nog) weinig design bureaus die zich hebben 
gespecialiseerd in duurzaamheid. 
De bureaus waar bedrijven over het algemeen  
mee werken zijn vaak meer gespecialiseerd in 
marketing of communicatie, en niet in duurzaam-
heid of klimaat. De ontwerpsector als geheel  
lijkt op dit gebied nog te weinig een duidelijk 
statement te maken. Soms worden resultaten  
van ontwerpers gezien als ‘greenwashing’.

•	 Duurzaamheidstrajecten vragen om een 
lange adem binnen het bedrijf. Alle disciplines 
moeten goed en gefocused samenwerken,  
en dit over langere tijd volhouden. 

•	 Als een bedrijf al een duurzaamheidsteam 
heeft, dan moet die zijn tijd op dit niveau  
vaak vooral besteden aan maken van admini
stratieve taken en rapporten.

ONTWERPERS BEDRIJVEN

ONTWERP VOOR 
DUURZAME KETEN 4 DUURZAAMHEID ALS BREDE 

ALS STRATEGIE

•	 Ontwerpers die op dit niveau opereren spelen een 
elementaire rol in de implementatie van strategi-
sche beslissingen met betrekking tot duurzaam-
heid. Ze zetten hun ontwerpkracht strategisch in 
en werken door het hele bedrijf. Hun ontwerpver-
mogen wordt hierbij direct vertaald naar verbete-
ringen van de kern van het bedrijf zelf, en ook van 
de gehele keten waarin het bedrijf werkt. 

•	 Op dit niveau hebben ontwerpers het vermogen en 
de rol om daadwerkelijk organisatorische verande-
ringen te bewerkstelligen die bijdragen aan de brede 
duurzaamheidstransitie. Dit doen zij door onderdeel 
te zijn van een ontwerpgerichte managementstijl. 

•	 Bedrijven die op dit niveau opereren zijn volledig 
duurzaam. Niet alleen de organisatie zelf, maar 
ook de volledige keten van toeleveranciers. Zij 
hebben er expliciet voor gekozen om niet alleen 
op korte termijn winst te sturen en hebben een 
succesvolle duurzaamheidstransitie doorlopen.  

•	 In sommige bedrijven op dit niveau is ontwer-
pend denken en werken stevig geïntegreerd in 
het management. Ontwerpgericht management 
is in dat geval vaak geen taak meer van alleen 
de ontwerpers zelf, maar een toepassing van de 
mentaliteit van ontwerpers op het strategisch 
management van het bedrijf.

UITDAGINGEN UITDAGINGEN

•	 Op dit niveau zullen ontwerpers meestal in dienst 
zijn van een bedrijf. Voor externe ontwerpers is  
het lastig om diepgaand en doorgaand genoeg 
betrokken te zijn bij alle aspecten van de bedrijfs-
voering die effect hebben op de duurzaamheids-
transitie.  

•	 Externe ontwerpers hebben vooral een tijdelijke  
en een adviserende rol. Ontwerpbureaus die deze 
ambitie hebben, moeten ook de bijpassende 
bredere strategische kennis en ervaring hebben. 

•	 Om op dit niveau bedrijven van strategisch advies 
en ontwerpkracht te kunnen dienen is het belang-
rijk dat ontwerpbureaus zich op dit vlak verder 
ontwikkelen en kunnen ‘concurreren’ met meer 
traditionele consultancybureaus. 

•	 Op het hoogste niveau van leiderschap in 
bedrijven is een goede en blijvende ambassa-
deur voor ontwerpgericht management nodig. 
Helaas komt het nog vaak voor dat deze rol van 
tijdelijke aard is en dat de aandacht en 
erkenning voor de rol van ontwerp in strate
gische duurzaamheidstransitie weer verslapt. 

•	 Veel bedrijven zijn geneigd om voor strategi-
sche ondersteuning naar traditionele grote 
consultancybureaus te gaan. Deze bureaus 
nemen inmiddels ook ontwerpers in dienst.  
Zij erkennen de meerwaarde van ontwerp
gerichte benadering op dit niveau. 
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De analyse van de verschillende niveaus en 
de bijbehorende uitdagingen brengt twee 
fundamentele belemmeringen aan het licht 
die effectieve verduurzaming in de weg staan:

De verticale transitie: De uitdaging om door 
te groeien van operationele projecten (niveau 
1 en 2) naar een strategische verankering in 
beleid en mandaat (niveau 3 en 4). Dit wordt 
uitgelegd in 3.2.

De horizontale mismatch: Het gebrek aan 
aansluiting wanneer ontwerpers en bedrijven 
op verschillende niveaus van de ladder 
opereren, wat een effectieve samenwerking 
bemoeilijkt. Dit wordt uitgelegd in 3.3. 
 
3.2 �BELEMMERING 1: BARRIÈRES BIJ HET 

OMHOOG KLIMMEN OP DE LADDER
De voornaamste reden dat samenwerking 
stagneert, is de ‘mismatch’: als een bedrijf en 
een ontwerper op verschillende treden van 
de ladder staan, dan spreken zij letterlijk en 
figuurlijk een andere taal. Er is geen sprake 
van aansluiting, waardoor de ontwerpende 
aanpak niet de impact kan maken die 
mogelijk is.

Het is voor beide partijen uitdagend om door 
te groeien naar hogere niveaus (niveau 3 en 
4) vanwege de volgende barrières:

BARRIÈRES VOOR ONTWERPERS 
 
Beperkte strategische positionering: 
Ontwerpers worden vaak nog gezien als 
‘creatieve uitvoerders’ of ‘communicatie-
experts’ (niveau 1/2) in plaats van als 
strategische partners. Het ontbreekt hen 
vaak aan directe toegang tot de directie 
(boardroom) waar de fundamentele keuzes 
worden gemaakt.

Taalkloof: Veel ontwerpers missen de 
vaardigheden om hun impact uit te drukken 
in de taal van het bedrijfsleven (businessca-
ses, ROI, CO2-reductie). Hierdoor wordt hun 
ontwerpkracht niet serieus genomen als 

instrument voor systeemverandering.

Institutionele zwakte: De sector is 
gefragmenteerd en mist de collectieve 
slagkracht van grote consultancybureaus, 
waardoor bedrijven de inzet van creatieven 
vaak als een onzeker risico ervaren in 
vergelijking met ‘veilige’ adviseurs.

Competentie-gap: Om op niveau 3 of 4 te 
opereren, moeten ontwerpers niet alleen 
creatief zijn, maar ook in staat zijn om de 
gehele bedrijfsvoering en keten te overzien. 
Deze strategische zakelijke vaardigheden 
zijn momenteel nog onvoldoende verankerd 
in de praktijk.

BARRIÈRES VOOR BEDRIJVEN

Focus op korte termijn: Bedrijven worden 
vaak gestuurd op korte termijn financiële 
targets en snelle ‘return on investment’. Dit 
belemmert de lange adem en investerings-
ruimte die nodig zijn voor structurele 
transitie en integrale ontwerpende aanpak.

Silo-denken: Zelfs als er duurzaamheidspro-
jecten zijn, blijven deze vaak hangen binnen 
één afdeling (silo). De interne cultuur en 
structuur zijn onvoldoende ingericht om 
duurzaamheid als een bedrijfsbrede 
kernwaarde te verankeren.

Technocratische bias: Interne teams die 
zijn aangesteld om zich met dit onderwerp 
bezig te houden, zoals duurzaamheidsteams, 
zijn vaak overbelast met administratieve 
taken en regelgeving (rapportages). Zij kijken 
voor oplossingen primair naar technologie en 
techniek, en missen het inzicht dat cultuur- 
en organisatieverandering — de kern van de 
ontwerpende aanpak — noodzakelijk is.

Beeldvorming van design: Veel bedrijven 
hebben een verouderd beeld van wat 
ontwerp kan betekenen. Ze associëren 
design met esthetiek, reclame of communi-
catie, waardoor ze het potentieel van 

ontwerpkracht voor complexe systeem-
vraagstukken over het hoofd zien.

De transitie naar hogere niveaus vereist een 
‘match’ in volwassenheid. Een ontwerper die 
een strategische interventie (niveau 4) 
voorstelt bij een bedrijf dat nog op niveau 1 
opereert, zal geen gehoor vinden. Om dit te 
doorbreken is een gedeelde taal en context 
essentieel: beide partijen moeten erkennen 
dat een succesvolle transitie niet enkel gaat 
om technologie of mooie producten, maar 
om een fundamentele verandering in cultuur 
en organisatievorming, ondersteund door de 
strategische inzet van ontwerpkracht.

3.3 �BELEMMERING 2: BARRIÈRES IN DE 
MISMATCH TUSSEN DE NIVEAUS OP  
DE LADDER

Als bedrijven en ontwerpers niet op hetzelfde 
niveau van in de duurzaamheidstransitie 
opereren, dan is er weinig kans op onderlinge 
aansluiting en veel kans op verwarring. 
 
We zien een ‘mismatch’ als beide partijen op 
verschillende niveaus staan. Het is dan heel 
moeilijk samenwerken, omdat de cruciale 
ruimte en ontvankelijke omgeving voor 
ontwerpers bij bedrijven niet aanwezig is. 
Zolang beide partijen op hetzelfde niveau in 
de ladder staan, dan gaat de samenwerking 

Geen lange termijn visie op  
duurzaamheidstransitie 
(focus op snelle return on investment)

Gebrek aan overtuiging en 
motivatie op directieniveau 
(lange adem nodig)

Focus op techno-
logische en adminis-
tratieve aspecten van 
duurzaamheid

Incidentele 
aandacht voor 
ontwerpgericht 
management

Weinig kennis van duurzaamheids-
transitie op grote schaal en strategisch 

perspectief van bedrijven

Gebrek aan intern draagvlak  
en cultuur- verandering in  

de organisatie

Beperkte toegang tot 
directievergaderingen 

en beperkt zicht op 
impact in de keten

Concurrentie 
met traditionele 
consultancy-

bureaus 4

3

2

1
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tussen ontwerppraktijken en bedrijfsmodellen in kaart 
te brengen. De analyse maakt duidelijk dat de kloof 
tussen beide sectoren niet louter een communicatie-
vraagstuk is, maar een structurele uitdaging. 

De mismatch wordt versterkt doordat beide partijen 
vaak in eigen ‘bubbels’ opereren en vastzitten aan 
eigen systemische logica: bedrijven in hun focus op 
kortetermijnefficiëntie, ontwerpers in hun zoektocht 
naar artistieke en innovatieve vrijheid.

In het volgende hoofdstuk analyseren we de systemi-
sche oorzaken die deze mismatch en de bijbehorende 
‘bubbels’ in stand houden.

over het algemeen goed omdat ontwerpers 
toegang krijgen tot de benodigde informatie 
en mandaat om hun werk uit te voeren.  
Beter bewustzijn van de ladder kan mogelijk 
veel helpen bij het verbeteren van de 
samenwerking.

Het model laat zien dat het probleem van de 
mismatch complex is en dat de wereld van 
ontwerpers en bedrijven nog vaak ver uit 
elkaar ligt, en dat ze elkaar niet tegenkomen 
en niet weten te vinden. Dit betekent dat de 
oplossing voor een brug tussen deze 
werelden er niet alleen in zit dat ontwerpers 
bepaalde skills moeten leren om succesvol te 

kunnen zijn in een commerciële setting 
binnen duurzaamheidstransities (zoals 
Design Council aangeeft), of in een gedeelde 
taal en bekendheid van wat ontwerpers 
kunnen bijdragen (zoals PONT), maar dat er 
meer nodig is om private sector en ontwer-
pers succesvol te laten samenwerken om 
duurzaamheidstransities te laten slagen.  
Zie bijlage 2 voor wat meer uitleg over de 
bovenstaande referenties naar de program-
ma’s van Design Council en PONT.

Zoals in dit hoofdstuk uiteengezet, fungeert 
de Duurzaamheidstransitieladder als een 
diagnostisch instrument om de mismatch 

Beperkte profilering en aansluiting  
op visie, strategie en impact

Gebrek aan kennis over de proces  
en waarde van ontwerpkracht

EEN PRAKTISCH VOORBEELD
 
Iemand werkt als ontwerper, bezit goede commerciële 
kennis en vaardigheden en is gemotiveerd om bij te 
dragen aan de duurzaamheidsopgave. Hij/zij wil een 
strategische business case beargumenteren om 
binnen/met een bedrijf meer aan duurzaamheid te 
doen. Niet alleen met een rol in een enkel project, maar 
met de inzet om daar te zijn waar de besluiten gemaakt 
worden en waar het bedrijf zich ook richt op het 
verduurzamen van de keten. 

Zelfs met een perfecte businesscase is een bedrijf dat 
op niveau 1 aan duurzaamheid werkt niet bereid om dit 
voorstel van een ontwerper aan te nemen. Dit komt 
door de beperkte kennis van het bedrijf over de 
mogelijke rol van de ontwerper en het niveau waarop 
het bedrijf zich bevindt. De boodschap wordt misschien 
wel gehoord, maar wordt niet geïmplementeerd omdat 
het niet past binnen de bestaande modellen en 
principes die gehanteerd worden. En niet wordt gezien 
als financieel aantrekkelijke businesscase. Op niveau 1 
voegen de motivatie, kennis en vaardigheden die de 
ontwerper in de strijd gooit dus vrijwel niets toe aan  
de duurzaamheidstransitie van het bedrijf. 

Als het bedrijf op niveau 2 werkt aan duurzaamheid, 
maken ontwerpers soms wel deel uit van het bredere 
bedrijfsproces en is hun invloed groter, maar deze is  

vaak nog steeds beperkt tot de schaal van een project. 
Ze worden nog niet betrokken bij de daadwerkelijke, 
bedrijfsbrede besluitvorming. Dus ook op dit niveau zal  
het voorstel van de ontwerper niet snel opgepikt worden.

Als een bedrijf op niveau 3 en 4 werkt aan duurzaam-
heid, dan heeft het voortvarend presenteren van de 
businesscase wel enige kans. Pas op dit niveau staat 
een bedrijf open om de voordelen die ontwerpers 
kunnen bieden te herkennen en erkennen.

Voor succesvolle samenwerking op vooral niveau 4 
moeten ontwerpers evenwel ook zelf in staat om echt 
in de breedte samen te kunnen werken met andere 
afdelingen en specialisten. Zij moeten qua strategische 
kennis en vaardigheden als serieuze partner gezien 
worden voor het maken van strategische beslissingen. 
Lang niet alle ontwerpers zijn hiertoe in staat, ook al is 
de motivatie daar.

Als een ontwerper zelf (nog) opereert op niveau 1 of 2, 
dan schieten kennis en vaardigheden in veel gevallen  
te kort om duurzaamheid als een bedrijfsbreed 
initiatief te uit te werken en te implementeren. Een 
bedrijf op niveau 3 of 4 zal in deze ontwerper niet de 
strategische partner zien die het nodig heeft voor  
de duurzaamheidstransitie.
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In dit hoofdstuk analyseren we de systemische mismatch 
tussen de creatieve en private sector en verklaren we 
waarom de huidige ‘bubbels’ en regelgeving innovatie vaak 
onbedoeld blokkeren. We beschrijven waarom de transitie 
naar duurzaamheid vaak stagneert. We bouwen hierbij 
voort op het duurzaamheidstransitieladder uit hoofdstuk 3. 

De kloof tussen de creatieve sector en het 
bedrijfsleven is meer dan alleen een taal
probleem. Het botst vooral omdat beide 
werelden in de basis anders denken en 
werken. Waar de ontwerpaanpak juist 
uitblinkt in het omgaan met onzekerheid, 
stap voor stap dingen uitproberen en het  
grote geheel onderzoeken, is het bedrijfs
leven vooral ingericht op logische efficiëntie, 
het vermijden van risico’s en snelle, meet
bare resultaten. 

4.1  �DE CIRKEL VAN DE ‘MISMATCH’: HOE 
HET PROBLEEM ZICHZELF VERSTERKT

Bedrijven op niveau 1 (focus op kosten) en 
niveau 2 (focus op waarde) zoeken vooral 
‘directe inzetbaarheid’. Ze zien design 
daarom puur als een hulpmiddel voor 
marketing of een mooi uiterlijk. Wil een 
ontwerper juist op strategisch niveau (niveau  

3) meedenken? Dan botst dit met de vaste  
doelen (KPI’s) en regels van het bedrijf.  
Het bedrijf vindt het voorstel dan niet  
waardevol, maar juist onpraktisch of 
risicovol. 

De ontwerper voelt zich hierdoor niet 
begrepen. Dit zorgt vaak voor twee reacties. 
De ontwerper neemt een afwachtende 
houding aan of de ontwerper versimpelt  
het eigen werk om beter aan te sluiten bij  
de bedrijfstaal. Blijft de ontwerper wél zijn  
eigen abstracte ontwerptaal spreken?  
Dan bevestigt dit het beeld van het bedrijf.  
Ze zien de ontwerper vooral als een 
‘creatieve uitvoerder’ en niet als een 
strategische partner.

Hierdoor ontstaat een vicieuze cirkel: 
bedrijven vragen niet om de diepere 
ontwerpkracht omdat ze de taal niet 

begrijpen, en ontwerpers krijgen geen 
toegang tot de boardroom omdat ze de taal 
(nog) niet spreken. De kloof wordt niet 
gedicht door betere communicatie alleen, 
maar blijft bestaan zolang de structurele 
organisatiemodellen van de private sector 
(gericht op niveau 1 en 2) en de ambitie van  
de ontwerpende aanpak (gericht op niveau  
3 en 4) niet in elkaars verlengde liggen.

4.2 �HOE PAPIERWERK EN ‘VEILIG’ ADVIES 
VERNIEUWING BLOKKEREN

Een tweede structurele belemmering is de 
manier waarop bedrijven risico’s minimalise-
ren en voldoen aan de toenemende druk van 
wet- en regelgeving. Dit proces werkt 
onbedoeld als een rem op echte innovatie.

Bedrijven huren voor complexe transities 
veelal vooral ‘veilige’ consultants (de ‘Big 
Four’) in. Deze bureaus werken zoals het 
bedrijf gewend is, met bekende rapporten en 
risicomodellen. Inzet van creatieven wordt 
vaak ervaren als een onzekere ‘sprong in het 
diepe’, waarbij de economische waarde en 
bewezen use cases vaak ontbreken en er 
weinig voorbeelden bekend zijn van succes-
volle samenwerkingen die plaatsvinden op 
niveau 3 en 4 van de ladder. 

Wet- en regelgeving lijkt momenteel door de 
private sector vooral ervaren te worden als 
administratieve last in plaats van als 
transitieversneller. Nieuwe duurzaamheids-
wetten (zoals de CSRD) zijn bedoeld om 
bedrijven te stimuleren. In de praktijk zorgt 
het juist voor een hoop administratie. 
Duurzaamheidsteams zijn een groot deel van 
hun tijd kwijt aan papierwerk, vinkjes zetten 
en certificaten behalen. Ontwerpers hebben 
ruimte nodig om te proberen, te falen en te 
leren. De strenge regeldruk dwingt bedrijven 
juist in een strak keurslijf. Er lijkt een 
schijnwerkelijkheid ontstaan: nieuwe 
rekenmodellen en complexe rapportage-
structuren creëren de illusie van controle, 
maar verdoezelen ondertussen het gebrek 

aan werkelijke innovatie en tastbare 
vooruitgang. De energie van interne 
duurzaamheidsteams gaat op aan het vullen 
van spreadsheets en het behalen van 
certificeringen, waardoor er nauwelijks 
ruimte overblijft voor de experimentele 
ruimte die nodig is voor systeemverandering.

Tevens lijken de greenwashing-wetgeving en 
hoge boetes bij een deel van de bedrijven 
voor een verlamming te zorgen waarbij 
innovatie stopt en duurzaamheidsafdelingen 
louter nog bezig zijn met het invullen van 
spreadsheets, rapportages en complexe 
certificeringen (zoals LCA’s). 

4.3 �DE STRUCTURELE MISMATCH TUSSEN 
BESTAANDE ‘BUBBELS’

De structurele mismatch wordt versterkt 
door wat we kunnen duiden als twee 
gescheiden ‘bubbels’.

De creatieve bubbel fungeert vaak als een 
samenkomst van gelijkgestemden waarin de 
waarde van design wordt gevierd, maar waar 
de vertaalslag naar de bedrijfstaal (ROI, 
businesscases, risicomanagement) beperkt 
blijft. Ontwerpers praten hier voornamelijk 
met elkaar, wat hun geloofwaardigheid in de 
boardroom niet vergroot.

De business-bubbels (zoals interne duurzaam-
heidsteams of specifieke bedrijfsnetwerken) 
opereren veelal in een technocratische realiteit. 
Zij zijn gefocust op administratieve compliance 
en risico-reductie.
De transitieladder uit hoofdstuk 3 laat zien 
dat deze bubbels functioneren als ‘oorzaken 
van stilstand’, ze houden bedrijven en 
ontwerpers vast op hun respectievelijke 
niveaus. Omdat beide groepen in hun eigen 
bubbel blijven, wordt de ‘taal van de ander’ 
niet geleerd en blijft de kloof tussen 
bijvoorbeeld niveau 1 (productfocus) en 
niveau 4 (systeemtransitie) onoverbrugbaar. 

4. �STRUCTURELE 
MISMATCH TUSSEN 
ONTWERPERS EN  
HET BEDRIJFSLEVEN
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In dit hoofdstuk laten we de analyse van de mismatch 
achter ons en richten we de blik op de toekomst: hoe 
bouwen we die brug? We verkennen kansen voor 
verbinding door nieuwe rollen, methodieken en 
experimenteerruimtes te schetsen. Maar visie alleen is 
onvoldoende; om de structurele versnippering te 
doorbreken en ontwerpkracht echt te verankeren in de 
private sector, is een actieagenda vereist. In dit hoofdstuk 
brengen we daarom de noodzakelijke 
gedragsveranderingen samen met concrete 
vervolgstappen. We verkennen hoe een ‘Coalitie van de 
bereidwilligen’ de regie kan nemen om van vrijblijvende 
innovatie naar een structurele, evidence-based 
samenwerking te komen.

5.1 �DE LADDER ALS NAVIGATIE-
INSTRUMENT

De Duurzaamheidstransitieladder uit 
hoofdstuk 3 kan voor zowel ontwerpers als 
bedrijven in de praktijk als kompas fungeren. 
Het helpt bedrijven om te bepalen op welk 
niveau (trede 1 t/m 4) de organisatie staat. 
Daarop kan het bedrijf de inzet van ontwerp
kracht en samenwerkingsvormen aanpassen 
om een mismatch te voorkomen. En de 
ladder stelt ook ontwerpers in staat  
om interventies te kiezen die aansluiten bij  

 
het duurzaamheidsniveau van een bedrijf. 
In plaats van een strategische pitch (niveau 
4) bij een bedrijf dat op productniveau 
(niveau 1) opereert, helpt de ladder om 
gericht te navigeren naar een interventie die 
de volgende stap in de transitie faciliteert. 
Ontwerpers kunnen bijvoorbeeld aantonen 
dat zij kunnen helpen bij het vergroten van de 
strategische scope van de huidige activitei-
ten (bijvoorbeeld van een los product naar 
een product-dienst-systeem).

5.2 �DE ONTWERPER ALS STRATEGISCH 
PARTNER

Voor een structurele verankering in de 
boardroom is een verbreding van het 
professionele profiel van ontwerpers nodig. 
Er is een noodzaak voor zowel ‘upskilling’ 
(bedrijfstaal spreken en de werkelijke 
uitdagingen van bedrijven begrijpen) en 
‘reframing’ (van idealisme naar risicoreduc-
tie). Er is behoefte aan een actieve profilering 
van ontwerpers in nieuwe rollen, zoals 
‘creative consultant’, ‘strategisch sparring 
partner’ of ‘transitie-architect’. Ontwerpers 
moeten hun focus verschuiven van het 
‘opleveren van een resultaat’ naar het leveren 
van een strategische bijdrage aan de 
bedrijfsvoering.

Deze verschuiving vraagt om een gerichte 
‘upskilling’ in bedrijfsvaardigheden. Om op 
niveau 3 en 4 van de ladder als gelijkwaardige 
partner te opereren, moeten ontwerpers de 
taal van de directiekamer – zoals KPI’s, ROI en 
risicomanagement – niet alleen begrijpen, 
maar ook actief inzetten. Dit is een noodza-
kelijke voorwaarde om strategische impact 
mogelijk te maken.

Daarnaast is het vermogen om complexe 
ontwerpinzichten te vertalen naar harde 
business-argumenten cruciaal. Dit stelt 
ontwerpers in staat om hun aanpak te 
verdedigen in een taal die direct aansluit bij 
de urgente vraagstukken van een organisa-
tie. Dit bouwt het noodzakelijke vertrouwen 
op dat nodig is voor een langdurige samen-
werking. De ontwerper die op dit niveau 
werkt, is niet langer een tijdelijke adviseur 
aan de zijlijn, maar een serieuze partner die 
in staat is om de eigen ‘ontwerp-logica’ te 
koppelen aan de zakelijke realiteit en te 
werken met ontwerpkracht.

5.3 �VISIE COMBINEREN MET EFFECTIEVE 
METHODEN

Een interessante vergelijking voor de 
creatieve sector is de rol en positie van een 
architect. Architecten werken al decennia-

lang succesvol voor commerciële opdracht-
gevers in een complexe, gereguleerde 
omgeving (zoals de bouw). De samenwerking 
van architecten met commerciële opdracht-
gevers kan als voorbeeld dienen. Waar 
ontwerpers vaak op afstand staan, dragen 
architecten verantwoording voor zowel visie 
als realisatie. Zij spreken de taal van 
contracten, wetgeving en aansprakelijkheid, 
zonder hun creatieve kern te verliezen. 

Ontwerpers in andere disciplines hebben  
dus niet alleen een visie op duurzaamheid 
nodig, maar ook de benodigde methodieken 
(zoals evidence-based ontwerpen of value 
engineering) om hun impact op strategische 
vernieuwingen aan te tonen. 

5.4 REFRAMEN VAN DUURZAAMHEID
Ontwerpers kunnen een goede rol spelen bij 
het ‘reframen van duurzaamheid’. Duurzaam-
heid is als doelstelling vaak niet voldoende 
voor bedrijven om flink te investeren in 
vernieuwingen. Duurzaamheid is vaak 
effectiever te verkopen als ‘noodzakelijke 
risicomijding’ (denk aan strategische 
autonomie) dan als puur idealisme. Door de 
taal van de ondernemer te spreken, bewezen 
methodieken in te zetten en duurzaamheid te 
koppelen aan urgente zakelijke pijnpunten 
zoals leveringszekerheid, risicomijding, 
regelgeving, strategische autonomie of 
grondstoffenschaarste ontstaat er een meer 
gedeelde taal.

5.5 ACTIEF UIT DE BUBBEL TREDEN 
Naast de bovenbeschreven inhoudelijke 
verbreding is (fysieke) aanwezigheid op de 
juiste plekken en met de juiste mensen ook 
essentieel. In de workshops werd bijvoor-
beeld onze suggestie van een ‘Infiltratiebri-
gade’ omarmd: ontwerpers moeten actief 
hun eigen bubbel verlaten en aanwezig zijn 
op plekken waar besluitvormers van 
bedrijven samenkomen: beurzen, zakelijke 
congressen en brancheverenigingen voor 
bijvoorbeeld de vastgoedsector, financiële 
wereld of landbouw. Dit is dé manier om te 

5. �KANSEN EN 
SUGGESTIES VOOR 
VERBINDING
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horen wat de daadwerkelijke uitdagingen zijn. 
En door hen direct in de arena te plaatsen 
van sectoren als landbouw, techniek of 
financiën, wordt de taalbarrière doorbroken.

5.6 �EEN  NEUTRALE ‘TUSSENRUIMTE’ 
CREËREN

De huidige versnippering in de creatieve 
sector vraagt om een verschuiving van 
passieve netwerkplatforms (die vooral 
ontwerpers onderling verbinden) naar 
actieve katalysatoren van innovatie. Het 
creëren van een ‘neutrale ‘tussenruimte biedt 
de kans om voor bedrijven (uit verschillende 
sectoren/branches) en ontwerpers te 
kunnen experimenteren zonder de druk van 
direct resultaat of commerciële showcase. 
Denk aan ‘regulatory sandboxes’: plekken 
waar bedrijven samen met ontwerpers 
nieuwe businessmodellen kunnen testen die 
nog niet passen binnen de huidige wetgeving. 
Een tussenruimte kan een fysieke/organisa-
torische plek zijn waar ontmoeting plaats-
vindt. 

Duurzame startups zouden een rol kunnen 
spelen bij het opzetten van deze tussenruim-
tes voor bedrijven. Bij deze startups zit 
duurzaamheid intrinsiek in het DNA en het 
businessmodel. Bij grote corporate bedrijven 
is duurzaamheid vaak weggestopt in een 
aparte afdeling (silo), wat strategische 
verandering enorm belemmert. Met hun 
ervaring met innovatie en ondernemen 
binnen de duurzaamheidstransitie, kunnen 
startups een ‘neutrale’ partij zijn die 
bedrijven en ontwerpers samenbrengt 
rondom gedeelde uitdagingen. 
De creatie van deze ‘tussenruimte’ vereist 
ook een actieve rol van de overheid. In plaats 
van louter sturen op administratieve 
compliance en toetsing achteraf, liggen er 
kansen voor de overheid om op te treden als 
facilitator van experimenteerruimte. Door de 
inzet van eerder genoemde ‘regulatory 
sandboxes’ ontstaat de broodnodige ruimte 
voor systeemverandering. De overheid 
faciliteert hierin niet met geld alleen, maar 

door het tijdelijk opschorten van belemme-
rende regels, zodat ‘leren door te doen’ de 
norm wordt in plaats van de uitzondering.

5.7  �BEHOEFTE AAN ONTWERPKRACHT 
VANUIT DE DIRECTIEKAMER

Om de ontwerpende aanpak structureel te 
verankeren, moeten ook bedrijven hun 
interne ‘transitievaardigheden’ aanscherpen. 
Veel organisaties steken hun energie in 
technocratische compliance (zoals CS-
RD-rapportages), terwijl de werkelijke 
waarde van duurzaamheid ligt in organisatie-
brede systeemverandering. Bedrijven 
moeten hiervoor werken aan ‘corporate 
upskilling’. Directies moeten leren verder te 
kijken dan alleen ontwerpen voor esthetiek 
en reclame, en daarmee strategisch ontwerp 
te herkennen als een instrument voor 
risicomanagement en innovatie. Dit vereist 
het leren begrijpen van de methodiek achter 
ontwerpkracht: hoe faciliteert een ontwer-
per het doorbreken van silo’s? Hoe brengt 
een ontwerper complexe ketenafhankelijk-
heden in kaart?

5.8  EEN NIEUWE ALLIANTIE
De versnippering in de creatieve sector 
wordt niet opgelost door nieuwe platformen, 
maar door het verbinden van bestaande 
krachten. De ‘Coalitie van de bereidwilligen’ 
– een alliantie tussen CLICKNL, CIRCO en MVO 
Nederland – zou de regie kunnen nemen. 
Deze coalitie fungeert niet als overlegclub, 
maar als bouwmeester van de samenwerking.

De kern van hun taak is tweeledig: Enerzijds 
heeft de coalitie het mandaat om de 
versnippering tegen te gaan en de strategi-
sche toegang tot de boardroom te ontsluiten 
voor bedrijven die klaar zijn voor de volgende 
stap op de duurzaamheidstransitieladder. 
Anderzijds fungeren zij als een centrale 
transitieregisseur en bewaken zij de 
methodologische inzet van ontwerpkracht, 
zodat bedrijven niet langer ‘losse projecten’ 
inkopen, maar structurele transitiekracht.

5.9  BEWIJSLAST EN EDUCATIE
Het is cruciaal dat de coalitie met een 
concrete pilot start in de praktijk. Theorie 
moet bewijslast worden. Een groep bedrijven 
op niveau 3-4 van de ladder werkt samen met 
een selecte groep ontwerpers aan één 
complex systeemvraagstuk (bijvoorbeeld: 
‘leveringszekerheid door circulaire inkoop’ of 
‘keten-optimalisatie’) Tijdens dit traject 
wordt expliciet gewerkt met evidence-based 
methodieken (zoals value engineering), 
waarbij de impact op de bedrijfsvoering 
(KPI’s/ROI) parallel aan de duurzaamheids-
doelen wordt gemonitord.
Doel is het genereren van ‘bewijslast’. Het 
resultaat van deze pilot dient als blauwdruk 
om de drempelvrees bij andere bedrijven 
weg te nemen en aan te tonen dat ontwerp-
kracht geen esthetische keuze is, maar een 
strategische noodzaak. 

Structurele verandering vraagt om nieuwe 
vaardigheden en een professionele houding 
bij beide partijen. De coalitie zou twee 
parallelle trajecten moeten faciliteren:

1.	 Lancering van een serie masterclasses 
‘Boardroom-taal voor ontwerpers’.  
Met een focus op financiële impact, 
risicomanagement, strategische 
autonomie en keten-afhankelijkheden. 
Het doel is dat de ‘creative consultant’ 
de taal van de directiekamer spreekt, 
zonder de eigen ontwerpkracht te 
verliezen.

2.	 In gesprek met kunstacademies en 
designopleidingen sturen op de 
integratie van zakelijke vaardigheden 
(bedrijfsmodellen, procesmanagement, 
governance) in het curriculum. Zo leiden 
we de nieuwe generatie ontwerpers op 
die naadloos opereert tussen design  
en business.

De brug tussen de creatieve industrie en  
de private sector is geen statisch bouwwerk, 
maar een levend ecosysteem. De ‘Coalitie 
van de Bereidwilligen’ is de eerste steun

pilaar. Dit onderzoeksrapport geeft een 
aanzet hiertoe. Het is nu aan de netwerk
organisaties om een stevige fundering te 
leggen door te investeren in een gedeelde 
praktijkruimte.
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In dit hoofdstuk trekken we de conclusies uit ons 
onderzoek naar de samenwerking tussen de creatieve 
industrie en het bedrijfsleven. We vertalen de eerder 
geanalyseerde knelpunten en kansen naar concrete 
adviezen voor het structureel verankeren van 
ontwerpkracht als strategische hefboom voor 
duurzaamheidstransities, waarbij we de transitieladder als 
kompas hanteren voor een toekomstbestendige aanpak.

6.1 �CONTEXTSPECIFIEKE BENADERING, 
GEEN ONE-SIZE-FITS-ALL

De private sector is een heterogeen veld. Het 
varieert van kleine en middelgrote MKB-on-
dernemingen tot grote (internationale) 
corporaties, ngo’s en stichtingen. Vanwege 
deze diversiteit vragen de duurzaamheidsop-
gaven niet om generieke oplossingen, maar 
om een contextspecifieke benadering. De 
‘Duurzaamheidstransitieladder’ kan hierbij 
fungeren als een diagnostisch instrument en 
een manier om te navigeren. Het stelt 
professionals in staat hun positie in de 
transitie te duiden, de hardnekkige mismatch 
tussen bedrijven en ontwerpers te herken-
nen en de juiste taal en interventies te 
selecteren.

6.2 DUURZAAMHEID ALS INTEGRALE 
KERNSTRATEGIE
Transities vragen om een complex samen-
spel van menselijk gedrag, bedrijfsproces-
sen, technologie en cultuur. Vernieuwingen 
die vanuit een technocratisch of beleidsma-
tig één-dimensionaal perspectief worden 
ontwikkeld, missen soms de aansluiting bij 
het sociale systeem van een organisatie, of 
andersom. Een succesvolle duurzaamheids-
transitie vereist een integrale verandering in 
de kernstrategie van een bedrijf, waarbij 
duurzaamheid is geborgd als een kernwaarde 
in plaats van als een losstaand project. 

Hoewel innovatie cruciaal is voor de 
toekomstbestendigheid van organisaties, 

wordt de focus in het huidige discours vaak 
beperkt tot technologische optimalisatie. 
Waar circulariteit en duurzaamheid vijf jaar 
geleden hoog op de strategische agenda 
stonden, lijkt de urgentie nu te stagneren, 
mede door het huidige geopolitieke klimaat 
dat korte-termijn kostenreductie bevoordeelt 
boven langdurige transitie-investeringen. 

Veel organisaties worstelen vooral met de 
implementatiefase van de duurzaamheids-
transitie. Regelgeving wordt daarbij ervaren 
als een administratieve last in plaats van een 
transitieversneller, waardoor duurzaam-
heidsteams vervallen in monitoring en 
rapportage in plaats van zich te richten op 
strategie en het doorbreken van silo’s in de 
organisatie. Hoewel de intentie tot verande-
ring vaak wel aanwezig is, stokt de uitvoering 
in pilots. Oplossingen landen onvoldoende in 
de dagelijkse praktijk.

Het gebruik van het begrip ‘duurzaamheid’ 
vereist hier ook een kritische noot: Het 
verliest soms aan scherpte in het publieke 
debat, mede door associaties met mogelijke 
greenwashing. Bedrijven zoeken om deze en 
andere redenen inmiddels ook verder dan 
alleen ‘duurzaamheid’. Geopolitieke onafhan-
kelijkheid en leveringszekerheid zijn daarbij 
krachtige nieuwe ‘haakjes’ voor ontwerpers 
om aan circulaire oplossingen te werken.

6.3 �ONTWERPKRACHT ALS SYSTEMISCHE 
HEFBOOM

De creatieve sector, met haar bewezen 
ontwerpkracht, kan in de duurzaamheids-
transitie fungeren als een systemische 
hefboom. Juist waar innovatie stagneert 
door een gebrek aan gedeelde visie of 
aansluiting bij de werkvloer, kan de ontwer-
pende aanpak het verschil maken.

Ontwerpers in de private sector — opererend 
onder diverse titels zoals service designer, 
product owner of innovatiemanager —  
worden verbonden door hun werkwijze. 
Wij definiëren ontwerpkracht hier als het 

vermogen om complexe vraagstukken te 
vertalen naar tastbare inzichten, het 
verbinden van uiteenlopende perspectieven 
en het verankeren van mensgerichte 
oplossingen in samenhangende verander-
processen.

De ontwerper fungeert hierbij niet enkel als 
probleemoplosser aan de achterzijde, maar 
als procesbegeleider aan de voorzijde: van 
een vast eindbeeld naar onderzoekend 
vermogen. In plaats van lineair oplossen, 
faciliteert de ontwerper een iteratief proces 
van knelpunten blootleggen, verbindingen 
leggen tussen disciplines en het vroegtijdig 
testen van ideeën in de praktijk.

Door ideeën continu bij te stellen in het 
dagelijks werk, wordt vernieuwing duurzaam 
geborgd en verankering in de realiteit. Dit 
contrasteert met de huidige praktijk in veel 
innovatieprojecten, waar wordt gestuurd op 
rigide resultaten en direct meetbare 
kostenbesparingen, wat de experimentele 
ruimte voor transitie smoort.

Dat een dergelijke aanpak effectief is, 
bewijst de publieke sector al. Initiatieven 
zoals PONT (De Publieke Ontwerppraktijk - 
voor meer informatie over dit programma zie 
de bijlage) laten zien dat de ontwerpende 
aanpak complexe maatschappelijke opgaven 
werkbaar maakt. Programma’s zoals PONT 
fungeren in de publieke sector reeds als 
‘neutrale makelaar’. Voor de private sector is 
dit model van onschatbare waarde. Het 
creëren van een dergelijke neutrale tussen-
ruimte — waar de ontwerpende aanpak 
genormaliseerd wordt en succesvolle 
praktijkvoorbeelden uitgewisseld worden — 
is essentieel om de drempelvrees bij 
bedrijven weg te nemen.

6.4 �ONTWERPKRACHT BINNEN DE 
PRIVATE SECTOR ZICHTBAAR MAKEN

Het is cruciaal dat de waarde van ontwerp-
kracht ook binnen de private sector zichtbaar 
en voelbaar wordt. Dit veronderstelt een 

6. CONCLUSIES 
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wederzijdse professionaliseringsslag: de 
private sector moet de strategische waarde 
van ontwerp erkennen, en de ontwerper 
moet in staat zijn op directieniveau bij te 
dragen aan de duurzaamheidsopgave. 

Het is belangrijk dat wat er geleerd wordt ook 
zoveel mogelijk gedeeld wordt, zodat zowel 
de private sector als de creatieve industrie 
hiervan kan profiteren. Door het publiceren 
van bijvoorbeeld essays wordt de opgedane 
kennis in pilotprojecten beschikbaar voor 
anderen. In de bijlage is een link opgenomen 
naar het essay dat recent gepubliceerd is 
binnen het PONT programma over het duiden 
van waarde van de ontwerpende aanpak 
binnen de overheid. Iets dergelijks zou er 
voor de private sector ook kunnen worden 
gecreëerd.

De impact van ontwerpprocessen laat zich 
helaas moeizaam kwantificeren in traditio-
nele financiële metrics, aangezien de 
werkelijke meerwaarde vaak besloten ligt  
in de doeltreffendheid en het creëren van 
draagvlak. Deze abstractie bemoeilijkt de 
budgettaire toewijzing binnen bedrijfsstruc-
turen. Voor zowel de initiële ontwikkeling van 
een ontwerpoplossing als de noodzakelijke 
adaptatie ervan aan de specifieke organisa-
torische context ontbreekt vaak een 
sluitende businesscase. 

De gehanteerde inkoopvorm is vaak 
medebepalend voor de procesruimte binnen 
organisaties. Inkoopstructuren zijn veelal 
gericht op een vooraf gefixeerde planning, 
proces en resultaat. Dit staat haaks op de 
essentie van een ontwerpende aanpak,  
die juist vraagt om iteratief maatwerk en  
een flexibel verloop dat zich in een rigide 
inkoopkader aan de voorzijde lastig laat 
vastleggen.

6.5 �STRATEGISCHE NETWERKREGIE: 
VAN PODIUM TOT KATALYSATOR

De creatieve sector is institutioneel 
behoorlijk versnipperd, met heel veel kleine 

bedrijven en zelfstandigen. Dat maakt het 
lastig voor bedrijven om te weten waar en bij 
wie ze met hun vragen terecht kunnen. De 
transitie naar grootschalige en strategisch 
verankerde duurzaamheid vraagt om het 
overstijgen van de huidige gefragmenteerde 
markt door middel van vier essentiële rollen 
die vervuld zouden kunnen worden door 
ontwerpnetwerken.

•	 Podium voor pioniers 
Netwerken die fungeren als etalage voor 
succesvolle praktijkvoorbeelden. Door 
deze casestudies tastbaar en meetbaar te 
maken, nemen zij de drempelvrees bij 
bedrijven weg en positioneren zij het 
ontwerp niet langer als esthetische 
toevoeging, maar als strategische 
noodzaak. 

•	 De ‘Katalysator’ 
Creëren van een veilige ruimte voor 
systeemvragen. Er bestaat een urgent 
tekort aan een neutrale ontmoetingsplaats 
waar bedrijven en ontwerpers kunnen 
experimenteren zonder direct in een 
showcase-omgeving te belanden. 
Netwerken (bijv. CIRCO) kunnen hier 
fungeren als katalysator, door werelden 
zoals landbouw, techniek en ontwerp 
samen te brengen rondom specifieke 
systeemvraagstukken. 

•	 Upskilling en taalbeheersing 
Het succes van de ontwerpende aanpak 
valt of staat met de vertaalslag naar de 
boardroom. Dit vereist dat ontwerpers 
getraind worden in ‘bedrijfstaal’ (business-
cases, ROI, CO2-reductie) en dat directies 
worden gevoed met het strategisch 
potentieel van ontwerp. De actieve 
repositionering van de ‘ontwerper’ naar 
‘Creative Consultant’ of ‘Sparring partner’ 
helpt hierbij om vooroordelen over 
esthetiek te omzeilen. 

•	 Het vormen van allianties 
Individuele ontwerpbureaus missen vaak 

de schaalgrootte om de bedrijfsmatige 
status quo uit te dagen. Branchevereni
gingen (zoals BNO en CLICKNL) kunnen 
fungeren als verenigde allianties. Zij 
kunnen een krachtige stem vormen die als 
gelijkwaardig gesprekspartner optreedt 
naast traditionele consultancybureaus.

Om als effectieve partner voor de private 
sector te fungeren, zouden ontwerpnetwer-
ken hun rol kunnen verleggen van het bieden 
van een passief podium naar het opereren 
als een actieve regisseur. 

6.6  �DE ‘COALITIE VAN DE 
BEREIDWILLIGEN’

Het vormen van één nieuw ontwerpplatform 
of -netwerk zal de institutionele versnippe-
ring niet oplossen. Wellicht is de vorming van 
een ‘Coalitie van de bereidwilligen’ tussen 
bestaande netwerken (zoals CLICKNL, CIRCO 
en MVO Nederland) meer effectief. Dit is een 
verschuiving van losse initiatieven naar het 
bundelen van de strategische toegang van 
netwerken als MVO Nederland met de 
methodologische kracht van CLICKNL en 
CIRCO als de meest kansrijke weg om de brug 
naar de private sector structureel te bouwen. 
Deze bestaande netwerkorganisaties 
beschikken gezamenlijk over de strategische 
toegang tot de boardroom, de methodologi-
sche kracht van ontwerp en de noodzakelijke 
kennisagenda. 

6.7 RANDVOORWAARDEN VOOR SUCCES
Om de ontwerpende aanpak structureel te 
verankeren in de duurzaamheidstransitie van 
de private sector, zijn de volgende condities 
essentieel:

•	 Erkenning van volwassenheidsniveau 
Succesvolle interventies vereisen een 
nauwkeurige match tussen het volwassen-
heidsniveau van het bedrijf (trede 1-4 op de 
duurzaamheidstransitieladder) en de 
aangeboden ontwerpkracht.  
 

•	 Van monitoring naar strategie  
Interne duurzaamheidsteams in bedrijven 
hebben ruimte en mandaat nodig om naast 
puur administratieve rapportageverplich-
tingen zich ook te kunnen focussen op 
strategische transitievraagstukken. 
Ontwerpers kunnen hierbij helpen als 
procesbegeleiders die silo’s doorbreken. 

•	 Bewijslast en evidence-based werken 
Een toenemende verankering van de 
ontwerpende aanpak in bewezen metho-
dieken en academische kaders (vergelijk-
baar met value engineering) versterkt de 
geloofwaardigheid in competitie met 
traditionele business consultancy. 

•	 Focus op intersectionele en complexe 
afhankelijkheden  
De duurzaamheidstransitieopgave raakt 
aan verschillende domeinen en sectoren; 
kan complex en ingewikkeld zijn; en vanuit 
verschillende perspectieven anders wordt 
gedefinieerd. Deze uitdaging biedt ook 
kansen om een ontwerppraktijk te 
organiseren waarbij deze elementen 
centraal staan in het ontwerpproces.

Kortom, de brug tussen de creatieve sector 
en de private sector wordt niet gebouwd door 
één partij, maar door een gezamenlijke 
professionele transitie in houding en manier 
van werken. Waarbij de ontwerper de taal 
van de bedrijfsvoering spreekt en de private 
sector de ontwerpende aanpak erkent als 
een essentieel strategisch instrument voor 
systeemverandering. 
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VERKLARING M.B.T. HET GEBRUIK 
VAN AI TIJDENS DIT ONDERZOEK

Op verschillende momenten in het 
onderzoek is gebruikgemaakt van 
generative AI hulpmiddelen. Met name 
Gemini en NotebookLM, en in een enkel 
geval ook ChatGPT. 
 
In de initiële fase van deskresearch is 
met behulp van Gemini en ChatGPT 
gezocht naar relevante bronnen en naar 
terugkerende thema’s hierin. Deze 
bronnen zijn vervolgens ook door de 
onderzoekers zelf beoordeeld en de 
teksten zijn voor gebruik in dit rapport 
stevig geredigeerd. In de loop van het 
onderzoek kwamen uit interviews, 
workshops en aanvullend deskresearch 
ook andere bronnen naar voren. Die 
bronnen zijn in latere stadia van analyse 
en rapportage in het rapport verwerkt. 
Alle gebruikte externe bronnen staan 
hierboven vermeld. Een overzicht van  
de intern gegenereerde samenvattingen 
staat hieronder. Stby heeft deze 
samenvattingen ter referentie 
opgeslagen in de gedocumenteerde 
dataset van het onderzoek.

Tijdens de latere fasen van het onderzoek 
is NotebookLM gebruikt om transcripties 
en samenvattingen te maken van de 
opnames van interviews en workshops. 
Deze tekstversies zijn door de onderzoe-
kers gebruikt voor de analyse en 
rapportage. Naarmate het schrijfproces 
vorderde, werd vrijwel alles door de 
auteurs herschreven. De reden om in 
deze fase uitsluitend gebruik te maken 
van NotebookLM is dat de vertrouwelijk-
heid van de data afkomstig van 
onderzoeksdeelnemers hiermee 
gegarandeerd is. Bronnen in NotebookLM 
worden niet gebruikt om AI-modellen te 
trainen. De data blijft daarmee strikt 
beperkt tot de zakelijke werkomgeving 
van Stby.

Overzicht van de door Stby met AI 
gegenereerde deskresearch samen
vattingen:
•	 Stby / Gemini. (2025). Duurzaamheid 

en klimaat in bedrijfsnetwerken. 
•	 Stby / Gemini. (2025). De Transitiepa-

radox - Analyse van Structurele en 
Psychologische Barrières voor 
Duurzaamheid in het Nederlandse 
Bedrijfsleven.

•	 Stby / Gemini. (2025). Hoe werken 
bedrijfsnetwerken samen?

•	 Stby / Gemini. (2025). Rapport 
Nederlandse duurzame creatieve 
netwerken.

•	 Stby / Gemini. (2025). Ontwerpers en 
Bedrijven: Samenwerking en 
Knelpunten.

•	 Stby / Gemini. (2025). Stakeholder-
landschap voor Duurzame Transities: 
De Kruisbestuiving van Bedrijfs- en 
Creatieve Netwerken in Nederland.

•	 Stby / Gemini (2025). Creatieve 
Krachten voor een Duurzame 
Toekomst: Netwerken van Ontwerpers 
in Nederland en hun Bijdrage aan 
Duurzaamheid en Klimaat

•	 Stby / Gemini. (2025). Navigeren door 
Duurzaamheidsbarrières: Een 
Comparatieve Analyse van Strategieën 
en Resultaten bij Elf Toonaangevende 
Nederlandse Organisaties

•	 Stby / Gemini (2025). De Creatieve 
Alliantie: Een Netwerkanalyse van de 
Samenwerking tussen Ontwerpers en 
Bedrijven in Nederland

•	 Stby / Gemini (2025). De Ontwerper als 
Systeemveranderaar: Het Overbrug-
gen van Barrières in de Duurzaam-
heidstransitie van de Private Sector

•	 Stby / Gemini (2025). Bedrijfsnetwer-
ken voor Duurzaamheid en Klimaat in 
Nederland

•	 Stby / ChatGPT (2025). Belemmeringen 
en uitdagingen bij samenwerking 
tussen bedrijfsleven en ontwerpsector. 

•	 Stby / ChatGPT. (2025). Duurzame 
koplopers in Nederland: bedrijfsleven 
en ontwerpsector.  

 

OVERZICHT VAN DEELNEMERS 
AAN INTERVIEWS EN 
WORKSHOPS

Wij willen de volgende personen hartelijk 
danken voor hun deelname aan 
interviews en workshops:

•	 Addy de Boer - Architect, NEXIT 
Architecten

•	 Aniek Moonen - Master of Transitions | 
Oprichter Future Design Institute

•	 Chantal Alewijnse - Course Leader 
Design for Change and Innovation bij 
HKU

•	 Claire Spanjer - Manager CSR 
(Certified ESG Management) / Manager 
ISMS (ISO 27001)/ Legal & Compliance 
Manager CSR / ISMS Houthoff

•	 Deborah Sumter - Ontwerp 
onderzoeker HvA

•	 Edwin Bos - Founder en Managing 
Director RRED

•	 Eline Klik - (Voorheen) Directeur Green 
Business Club Nederland

•	 Elma Wolschrein - Senior UX 
Researcher IKEA

•	 Emile Smeenk - Founder Nature 
Nomads & CoolBricks

•	 Gerard van der Werf - Strategy 
Consultant Motivaction

•	 Hans Drenth - Directeur VU StartHub 
& Kwartiermaker Life Sciences & 
Health

•	 Jip Nelissen - Duurzaamheidsmana-
ger Wervengebied Utrecht, vanuit 
Firma Nelissen

•	 Juanita Devis - Urban Living Lab 
Developer AMS Institute

•	 Lilian van Hove - Partner coordinator 
NL & INT Keertij | CIRCO & Circonnect

•	 Lisette Koppelman - Business 
Consultant ABN Amro

•	 Marianne van Leeuwen - Co-founder 
van Agents for Change en Rebusiness 
Network 

•	 Merijn van den Bergh - Sr. Workplace 
Consultant Rever 

•	 Miranda de Groot - Transitie-ontwer-
per voor natuur en klimaatadaptatie 
Systemic Studio 

•	 Patrick Aarts Sen - Senior Projectma-
nager BNO

•	 Paul Hekkert - Visiting Professor 
Politecnico Milano, en voorheen 
Captain of Science Topteam Creative 
Industries NL 

•	 Petran van Heel - Green Business Club 
& Cirkelstad, en Manager Molsbergen 
Development

•	 Pieter van Os - Programmamanager 
Circonnect

•	 Renske Bouwknegt - Ontwerper | 
Adviseur 

•	 Siem Haffmans - Partner and 
Strategic Consultant at Partners for 
Innovation

•	 Stella Nulens - Hoofd MarCom & 
MT-lid Het Noordbrabants Museum

•	 Thijs IJsbrandy - Consultant 
Sustainability at PwC

•	 Thijs van Exel - Lead praktijken / Lead 
public design practices PONT

•	 Valentina Lovric - Architect and 
Designer Scobe studios

•	 Yesse Roorda - Stagiair design 
research Stby

•	 En de BNO Werkgroep Sustainably x 
Design
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BIJLAGE 2 - REFERENTIE 
NAAR ANDERE RELEVANTE 
INITIATIEVEN

DE DESIGN COUNCIL 

Design council heeft het ‘Design for 
Planet’-programma gelanceerd, een 
missie en oproep tot actie. 

Wat de Design Council doet met ‘Design 
for Planet’:
•	 Kernmissie: Het mobiliseren en 

ondersteunen van de 1,97 miljoen 
mensen in de Britse ontwerpeconomie 
om de klimaatcrisis aan te pakken en 
net-zero te bereiken, met als doel 
design regeneratief, in plaats van 
extractief te maken.

•	 Nadruk op de rol van design: Ze 
benadrukken dat design een krachtige 
rol speelt in de strijd tegen de 
klimaatcrisis en wijzen op statistieken 
zoals het feit dat 80% van de 
milieu-impact van producten in de 
ontwerpfase wordt bepaald.

•	 Ondersteunende functies: Het 
programma dient als een platform 
voor visionairs, ontwerpers, bedrijven, 
overheden en gemeenschappen die 
klimaatactie leiden. Ze bieden een 
‘Design for Planet Knowledge Hub’ met 
tools, frameworks en hulpmiddelen.

•	 Focusgebieden: Design kan bijdragen 
aan:
•	 Het opnieuw uitvinden van 

materialen, hergebruik van afval en 
het creëren van een eerlijke, 
circulaire economie.

•	 Het regenereren van plaatsen door 
biodiversiteit te herstellen.

•	 Het stimuleren van nulemissies door 
gedragsverandering en technologie.

Wat zij zeggen over designers die in de 
duurzaamheidstransitie willen werken:
•	 Verantwoordelijkheid: Ze stellen dat 

met de kracht van design ook de 
verantwoordelijkheid komt om bijna 
elk aspect van ons leven opnieuw te 
ontwerpen.

•	 Het roer omgooien: Ontwerpers 
moeten de snelheid versnellen 
waarmee design deel uitmaakt van de 
oplossing, en erkennen dat het ook 
een groot deel van het probleem is 
geweest.

•	 De planeet als stakeholder: Het doel is 
om iedereen te ondersteunen om de 
planeet een belangrijke belangheb-
bende (‘key stakeholder’) te maken in 
alles wat ze ontwerpen.

•	 Regeneratief ontwerpen: Ze inspireren 
ontwerpers om het leven opnieuw te 
ontwerpen om te regenereren, in 
plaats van te onttrekken aan de 
planeet, en dit op een vreugdevolle en 
prettige manier te doen, geïnspireerd 
door modellen als de ‘Three Horizons’.

Meer over dit initiatief en de missie van 
Design Council is te vinden op de website  
https://www.designcouncil.org.uk/
design-for-planet/ 

PONT (DE PUBLIEKE 
ONTWERPPRAKTIJK)

Dit is een initiatief dat de samenwerking 
tussen de overheid en ontwerpers 
versterkt. Het programma erkent de 
groeiende behoefte aan een ontwerpen-

de aanpak binnen overheidsorganisaties 
om beleid en dienstverlening beter af te 
stemmen op de behoeften in de 
samenleving. Door de lerende, experimen-
tele en mensgerichte werkwijze van 
ontwerpers te integreren, draagt PONT bij 
aan het stap voor stap veranderen van 
complexe maatschappelijke opgaven.

Kloof tussen beleid en de praktijk
De belangrijkste uitdaging is het vinden 
van een effectieve en flexibele manier 
voor overheidsorganisaties om in te 
spelen op de ‘complexe opgaven van deze 
tijd’. Dit vereist dat het openbaar bestuur 
proactief, rechtvaardig en wendbaar 
opereert. De kloof tussen beleid en de 
praktijk in de samenleving en het gebrek 
aan structurele samenwerking tussen 
publieke professionals en ontwerpers 
zijn hierin obstakels.

Geïdentificeerde uitdagingen en 
knelpunten
•	 Het project heeft de volgende 

knelpunten en uitdagingen geïdentifi-
ceerd:

•	 Het vinden van een effectieve en 
flexibele manier voor overheidsorgani-
saties om in te spelen op de ‘complexe 
opgaven van deze tijd’.

•	 De kloof tussen beleid en de praktijk in 
de samenleving overbruggen.

•	 Het gebrek aan structurele samenwer-
king tussen publieke professionals en 
ontwerpers. Dit omvat ook het ontbreken 
van een gedeelde taal en onduidelijkheid 
over wat ontwerpers precies doen en 
bijdragen. 

Ondersteuning van professionals 
PONT ondersteunt ambtenaren, 
bestuurders en ontwerpers om effectief 
samen te werken. Dit doen zij door:
•	 Kennis en Tools te delen over de 

ontwerpende aanpak.
•	 Leertrajecten en Agenda-activiteiten 

te organiseren om professionals op te 
leiden en samen te brengen.

•	 Publieke Ontwerp Coalities op te 
bouwen, waarin overheidspartijen en 
ontwerpers samenwerken aan 
specifieke maatschappelijke opgaven 
(zoals laaggeletterdheid of weerbaar-
heid).

•	 Praktijkcases te verzamelen en te 
delen om te laten zien hoe de 
ontwerpende aanpak in diverse 
domeinen wordt toegepast (zoals 
energietransitie, zorg of leefbaarheid).

Kerncompetenties 
De ontwerpende aanpak is een waardevol 
en aanvullend arsenaal aan handelings-
mogelijkheden om complexe maatschap-
pelijke vraagstukken aan te pakken. Het 
is een dynamisch proces waarbij 
experimenteren, leren en het verkennen 
van zowel het vraagstuk als mogelijke 
oplossingen gelijktijdig plaatsvinden. De 
aanpak richt zich niet alleen op denken, 
maar juist ook op concreet maken en 
doen.

Tastbare resultaten (uitkomsten) maken 
abstracte concepten invoelbaar, 
betrekken diverse belanghebbenden en 
openen nieuwe perspectieven. Dit draagt 
bij aan het verbeteren van beleid en 
dienstverlening, en het vernieuwen van 
werkpraktijken, relaties en systemen.

Het ontwerpend repertoire kent vier 
onderling verbonden kerncompetenties 
voor complexe maatschappelijke opgaven:
1.	 Het betrekken en integreren van 

perspectieven
2.	Het reframen van het vraagstuk
3.	 Het verbeelden en vormgeven van 

interventies
4.	 Het orkestreren van verandering

Er is behoefte aan meer handvatten bij 
verschillende stappen in samenwerking. 
Hier zijn essays over geschreven. 
•	 Samenwerken 
•	 Borgen 
•	 Navigeren in de tussenruimte

Versterken van een ontwerpende 
cultuur in de publieke sector
De inzet van PONT leidt tot het versterken 
van een ontwerpende cultuur in de 
publieke sector. Dit resulteert in 
overheidsorganisaties die effectiever en 
met meer maatschappelijke impact 
kunnen opereren. De praktijkvoorbeelden 
laten zien dat de uitkomst ligt in:
•	 Beter aansluitend beleid en 

dienstverlening op de samenleving.
•	 Het succesvol aanpakken van 

complexe maatschappelijke 
problemen door middel van een 
lerende en gezamenlijke aanpak.

•	 Een proactieve, rechtvaardige en 
flexibele respons op de uitdagingen 
van de huidige tijd.

Essay over het duiden van de waarde van 
een ontwerpende aanpak binnen de 
overheid: https://www.depubliekeont-
werppraktijk.nl/kennis-tools/essay-dui-
den-van-waarde/ 

PONT wordt uitgevoerd door de Dutch 
Design Foundation, in samenwerking met 
het Ministerie van Onderwijs, Cultuur en 
Wetenschap (OCW) en ondersteund door 
CLICKNL.

Meer over dit initiatief, de ontwerpende 
aanpak en de missie van De Publieke 
Ontwerppraktijk is te vinden op de 
website https://www.depubliekeont-
werppraktijk.nl/  
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Voor vragen en opmerkingen naar aanleiding 
van dit onderzoek en het rapport kunt u 
contact opnemen met de auteurs via
info@whatdesigncando.com
info@stby.eu

Dit project is mede mogelijk gemaakt 
met PPS-toeslag van het ministerie  
van Economische Zaken en Klimaat, 
toegekend via CLICKNL.
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DE ROL VAN NETWERKEN IN HET VERSTERKEN 
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