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VOORWOORD:  
VERDUURZAMING VAN EEN ADD-ON 
NAAR EEN BUILD-IN

1	 Fisscher, O., Nijhof, A.H.J., & Laan, A. (2001). De verantwoordelijke firma : Over een nieuwe fase in de ontwikkeling van de 
industrie. M & O : Tijdschrift voor Management en Organisatie, 55(2), 58-75.

2	 Mogen we hoopvol zijn bij duurzaam ondernemen? Over de waarde van de stewardship oriëntatie (nyenrode.nl) Inaugurele van 
André Nijhof bij aanvaarden ambt hoogleraarschap.

Verduurzaming staat hoog op de agenda in onze 

samenleving. De ketens van het Ministerie van Justitie 

en Veiligheid (JenV) – zoals de migratieketen en de 

justitiële keten - zijn daar geen uitzondering op. 

Echter, deze ketens kennen wel specifieke uitda-

gingen rond verduurzaming. Deels hangt dit samen 

met de onvoorspelbaarheid waarin een beroep wordt 

gedaan op politie, rechtspraak, asielopvang en 

andere delen van het ministerie. Deels hebben deze 

specifieke uitdagingen ook te maken met het 

beperkte absorptievermogen van de complexe JenV 

organisatie om veranderingen door te voeren, onge-

acht of dit over verduurzaming gaat of een ander 

thema. 

Tegelijkertijd blijkt dat de ontwikkeling van verduur-

zaming ook veel overeenkomsten heeft met ketens in 

andere sectoren. Zo begint verduurzaming vaak bij 

de bedrijfsvoering, omdat het lijnmanagement zich 

nog wil richten op andere prioriteiten. Maar de 

meeste impact wordt echter gecreëerd in de kern-

processen.1 Daarom ontwikkelen verduurzamings-

processen zich doorgaans van een “Add-On” naar 

een “Build-In”. Met andere woorden, duurzaamheid 

is vaak eerst iets van separate projecten en ontwik-

kelt zich later naar een integraal onderdeel van de 

beslissingen waar het bestuur van een organisatie 

voor staat.2 Dit document beoogt houvast te bieden 

bij dit ontwikkelingsproces en is daarom gericht op 

de wijze waarop de ketens waarin het Ministerie van 

Justitie en Veiligheid fungeert kunnen verduurzamen.

Onder leiding van Professor André Nijhof, hoogleraar 

Stewardship en Sustainable Business, van de Nyen-

rode Universiteit is in de periode september-oktober 

2022 samen met de leden van de sponsorgroep van 

het verduurzamingsprogramma van JenV in een 

leiderschapssessie de eerste stap daartoe gezet. Het 

met een open vizier bespreken van verschillende 

toekomstperspectieven heeft geleid tot inzicht en 

wederzijds begrip. Hierdoor ontstond er ook ruimte 

om te verkennen welke interventies in de primaire 

processen kansrijk zijn om een positieve bijdrage aan 

de verduurzamingsopgave te leveren. 

Als opzet voor dit document wordt eerst stilgestaan 

bij drie perspectieven op een integrale aanpak van de 

verduurzaming van de ketens van het ministerie van 

justitie en veiligheid. Het jaar 2030 is hiervoor het 

ijkpunt, waarmee we in lijn blijven met de vele alge-

mene gestelde verduurzamingsdoelstellingen. 

Vervolgens wordt geduid welke acties aansluiten op 

deze perspectieven om een ander, steviger funda-

ment te creëren om keten breed te verduurzamen. 

https://www.nyenrode.nl/docs/default-source/faculty/oraties/andre-nijhof_inaugural_lecturee2e0e991-c8b5-42ba-b50f-8cd619c2f8e7.pdf?sfvrsn=7cc8e14_11
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Figuur 1: Thema’s van de verschillende perspectieven op de een duurzame toekomst. Gebaseerd op Multi Level 

Perspective model 4 

4	 Gebaseerd op het Multilevel Perspective (MLP-model). Kemp, R., Schot, J., Hoogma, R., 1998. Regime shifts to sustainability 
through processes of niche formation: the approach of strategic niche management. Technol. Anal. Strateg. Manag. 10 (2), 
175–198. https://doi.org/10.1080/09537329808524310.

DEEL I: WAT IS ER AAN WIENS HAND? 
DE REALITEIT VANUIT DRIE PERSPECTIEVEN

3	 Rotmans, J., Kemp, R., Asselt, M.van, 2001. More evolution than revolution: transition management in public policy. J. Futures 
Stud. Strateg. Think. Policy 3 (1), 15–31. https://doi.org/10.1108/14636680110803003.

HET IS 2030… 
Vanuit de analyse van de toekomstbeelden bleek dat 

er drie verschillende perspectieven op een mogelijke 

en wenselijke toekomst naar voren komen. Deze 

perspectieven verschillen op diverse thema’s van 

elkaar. Deze drie perspectieven vertegenwoordigen 

echter alle drie een deel van de huidige realiteit en 

bevatten daardoor allen elementen van de visie (kern 

JenV, politieke landschap, interne focus, krimp, 

verlagen footprint, verbeteren positieve impact, 

internationale keten en deel van de oplossing of het 

probleem). Bovendien grijpen deze thema’s aan op 

de verschillende niveaus waarop transities plaats-

vinden: het niveau van de vernieuwing (Niche), het 

niveau van de lopende processen (Regime) en de 

geleidelijke verschuiving van onze opvattingen,  

 

 

waarden en normen in de bredere context (Lands-

cape)3. Deze thema’s en niveaus zijn in onderlinge 

samenhang weergegeven in figuur 1. Bij het 

beschrijven van de drie perspectieven hebben we 

ervoor gezorgd dat elk van deze thema’s terug 

komen. 

De perspectieven worden beschreven vanuit het jaar 

2030. De kernvraag die daarbij centraal staat is: Wat 

voor pad hebben we met elkaar afgelegd naar 2030 

als we van dit perspectief uitgaan? De antwoorden 

op die kernvraag geven we eerst kernachtig weer in 

tabel 1, waarna elk van deze perspectieven in samen-

hang verder wordt uitgewerkt.

 Footprint omlaag
Positieve impact 

omhoog

LANDSCAPE

REGIME

NICHE

KERN  
JenV

 Politiek

 Keten

Tijden van 
schaarste

Focus 

Deel van het 
probleem of 
deel van de 
oplossing?

https://doi.org/10.1080/09537329808524310
https://doi.org/10.1108/14636680110803003
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Hierna volgt de beschrijving van elk perspectief, 

waarbij we dat doen terugkijkend vanuit 2030.

PERSPECTIEF A: WE DOEN ALLES WAT 
WE KUNNEN
•	� Als JenV hebben we via onze primaire processen 

zoals opsporen, handhaven, recht spreken, het 

voorbereiden van gedetineerden op de terugkeer 

in de maatschappij en opvang van asielzoekers 

een cruciale rol in de samenleving. Terugkijkend 

vanuit 2030 hebben we alle focus en aandacht 

nodig gehad om deze processen op redelijke wijze 

in stand te houden. De rek is er op veel punten uit. 

We beseffen wel dat het de bedoeling is om ook te 

werken aan verduurzaming, maar er is gewoonweg 

niet de capaciteit, tijd, geld en energie om daaraan 

te werken (kern JenV). 

•	� Ook vanuit de politiek zijn we primair aange-

sproken op de uitvoering van deze kernprocessen, 

waarbij vragen over ‘randzaken’ en dreiging met 

rechtszaken het lastiger maakte om ons te richten 

op het kunnen doen waar we van zijn. Ook bleek 

bij dit perspectief dat de doelstellingen op duur-

zaamheidsgebied politiek gezien meer beloftes 

waren dan harde afspraken (politiek). 

•	� Dat heeft ook geleid tot een sterke interne focus. 

Het was immers al moeilijk genoeg om de primaire 

processen uit te voeren (focus). 

•	� Tegelijkertijd veranderde de samenleving en dat 

merkten we door o.a. schaarste op de arbeids-

markt. We hadden veel extra medewerkers nodig 

en concurreerden in een open arbeidsmarkt met 

allerlei andere organisaties. Echter, in een krim-

pende arbeidsmarkt is het lastig om op te boxen 

tegen partijen die veel minder problemen kennen 

bij de uitvoering van hun kernprocessen (tijden 

van schaarste). 

•	� Bij dit perspectief is de footprint zoals CO2 emis-

sies en grondstoffenverbruik gestegen, maar ja, 

dat is een concessie die we moesten doen. We 

hebben ons niet laten afleiden van de primaire 

processen want die vereisten alle focus (foot-

print).

•	� Ook konden we via de primaire processen de posi-

tieve impact verhogen, maar dat is vooral gebeurt 

op ad-hoc basis. We konden daar niet strategisch 

op sturen (impact omhoog). 

•	� Ook hebben we wel het besef dat veel van de 

oorzaken waarom er een toenemend beroep 

wordt gedaan op de primaire processen van JenV 

PERPECTIEF A:  
WE DOEN ALLES WAT WE KUNNEN

PERSPECTIEF B:  
DE TAAKOPDRACHT

PERSPECTIEF C:  
DE BEDOELING

Kern JenV Primaire processen Het uitvoeren De Waarden

Politiek Politieke uitspraken worden 
gedaan in een context van 
onzekerheid (verduurzamings-
opgave wordt verdrongen door 
crises die nu spelen)

Verduurzaming is een opdracht 
(klimaatakkoord)

Verduurzaming wordt vanuit de 
kernwaarden aangevlogen, 
waardoor ook ruimte is voor 
resultaten die niet expliciet in 
het klimaatakkoord staan.

Focus Intern Samenwerking politiek Extern

Tijden van 
schaarste

Krapte Arbeidsmarkt, gebrek 
aan opvanglocaties etc.

Ongebruikelijke keuzes Met elkaar leren omgaan met 
minder

Footprint 
omlaag krijgen

Lukt niet Lukt, mits condities Lukt, inclusief verbreding

Positieve 
impact

Leidt af Hoort niet bij opdracht Leidt tot synergie

Keten Geen aandacht voor Het beperkt zich tot signaleren Goede voorbeeld geven

Het probleem 
of de oplossing

Deel van het probleem Mogelijk deel van de oplossing Deel van de oplossing

Tabel 1: Aspecten van de verschillende perspectieven op een duurzame toekomst voor JenV
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elders ontstaan. Maar bij dit perspectief konden 

we niet bezig zijn met dat bredere speelveld. Dat 

hebben we aan anderen gelaten want we zijn te 

druk met onze taken (internationale keten).

•	� De uitkomst van dit perspectief is dat we op duur-

zaamheidsgebied deel van het probleem zijn 

gebleven want we stoten dan ook in 2030 nog te 

veel CO2 uit en zijn te milieubelastend. Maar we 

zijn wel gaan staan voor onze kerntaken en dat 

was al moeilijk genoeg (probleem of oplossing).

PERSPECTIEF B: TAAKOPDRACHT	
•	� Als JenV zijn we een uitvoeringsorganisatie. De 

politiek bepaalt wat de kaders zijn, geeft 

opdrachten, wij hebben mandaat en op die manier 

leveren we goed werk. Dat gold toen en geldt nu 

nog steeds in 2030 (Kern JenV). 

•	� Echter in de taakopdracht van de politiek was 

naast de primaire taken als recht spreken, hand-

haven, opsporen, vervolgen en voorbereiden op 

herintreden in de maatschappij ook het verduur-

zamen van de activiteiten een belangrijke taakop-

dracht. En dat was een ambitieuze taakopdracht: 

JenV dient een klimaat neutrale bedrijfsvoering in 

2030 te hebben. Dat hebben we serieus genomen 

door doorlopend na te gaan hoe we ook aan die 

taak van de politiek kunnen voldoen. Daarvoor 

hebben we budget gevraagd, data verzameld en 

gedeeld, verantwoording afgelegd over de voort-

gang, signalen gegeven over wat we willen en waar 

we naar op zoek zijn, et cetera (politiek). 

•	� We hebben geopereerd vanuit de vrije ruimte die 

wij zelf hebben binnen de kaders van de opdracht 

van de politiek. Wij zijn daarin zelf niet sturend, 

we moeten immers de taakopdracht uitvoeren. 

Daarom was het fijn dat de norm in de taakop-

dracht is opgenomen. Het behalen van die norm 

was lastig en is niet altijd gelukt. En als het niet 

gelukt is, zijn we naar de politiek gestapt. Alleen 

door als JenV en politiek samen op te trekken 

kunnen we de taakopdrachten realiseren (interne 

focus).

•	� Daarbij hebben we ook ongebruikelijke keuzes 

gemaakt. Bijvoorbeeld door de verwarming op 

een lagere temperatuur te zetten en de hoeveel-

heid vlees in het menu van het bedrijfsrestaurant 

terug te brengen. Het waren immers tijden van 

schaarste en dan moeten we daar ook als JenV in 

meebewegen (tijden van schaarste). 

•	� Mede door deze ongebruikelijke keuzes is de foot-

print flink teruggebracht. Dat ging niet zonder slag 

of stoot, want zowel bij onze medewerkers als bij 

“cliënten” was er in het begin veel weerstand. 

Echter, verduurzaming is een taakopdracht dus is 

het goed dat we onze rug recht hebben gehouden 

(footprint). 

•	� Positieve impact verder verhogen als deel van 

verduurzaming had wel gekund, maar was nog niet 

direct een taakopdracht van de politiek. Daarom 

lag er geen focus op synergie creëren bij het door-

voeren van systeemveranderingen (positieve 

impact).

•	� Ook solidariteit met andere partijen in onze 

samenleving heeft weinig aandacht gekregen. De 

focus ligt immers op verduurzaming van ons eigen 

deel in de keten. Daarvoor hebben we mandaat, 

dus daar hebben we ons op gericht (internatio-

nale keten). 

•	� De uitkomst van dit perspectief is dat we mogelijk 

onderdeel van de oplossing zijn in 2030, maar dat 

hangt wel af van de condities die we vanuit de 

politiek hebben gekregen en de standvastigheid 

van de taakopdracht die we van hen krijgen 

(probleem of oplossing).

PERSPECTIEF C: DE BEDOELING
•	� Als JenV zijn we onderdeel van de samenleving. 

JenV heeft vanuit haar kernwaarden de taak om te 

ondersteunen in een veilige en rechtvaardige 

samenleving, en een gezond klimaat is daar onder-
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deel van. Sterker nog als mens maken we mee wat 

er in de samenleving allemaal gebeurt en dat vormt 

onze opvattingen over wat de bedoeling is bij de 

uitvoering van de primaire processen van JenV. Als 

mens zie je wat er allemaal gebeurt rond asielop-

vang, klimaat, rechtvaardigheid, criminaliteit, etc. 

Voor elke medewerker binnen JenV geldt dat je niet 

alleen een taak uitvoert. Tevens ben je mens en kun 

je als mens gaan staan voor wat de bedoeling is 

(Stewardship)5. Sterker nog, doordat wij dicht op 

de uitvoering van de primaire processen zitten, 

konden wij ook het beste inschatten wat er nodig is 

om duurzaam verschil te maken. Die kennis brengt 

een verantwoordelijkheid met zich mee. Daar zijn 

medewerkers op allerlei niveaus van JenV voor gaan 

staan (kern JenV).

•	� Uiteraard hebben we daarbij nauw contact 

gehouden met de politiek. Dat ging echter veel 

verder dan alleen signalen afgeven. Wij merkten dat 

de verduurzaming veel meer is dan onze taakop-

dracht richting een klimaat neutrale bedrijfsvoering. 

Klimaatverandering heeft zowel in Nederland als in 

andere delen van de wereld enorme gevolgen voor 

waar mensen kunnen en willen wonen. Dit zorgt 

voor een groter beroep op de inzet van onder meer 

politie, grotere druk op de rechtspraak en een 

toename van klimaatvluchtelingen. Ook leidde de 

ongelijke verdeling van de schaarste tot een breed 

gedeeld gevoel van onrechtvaardigheid, wat op 

allerlei manieren invloed had op de uitvoering van 

onze kernprocessen. Dat hebben we proactief en bij 

voortduring aangekaart. We hebben – direct of 

indirect - ook invloed gehad op de keuzes die de 

politiek heeft gemaakt. Want door te gaan staan 

voor wat de bedoeling is, hebben we ook bijge-

dragen aan het openen van de ogen dat veel van wat 

de bedoeling is al in wetten en regelingen verankerd 

waren (politiek). 

•	� Bovendien merkten we dat zodra je gaat staan 

voor wat de bedoeling is, er veel bondgenoten zijn 

die deze bedoeling herkennen. Het ecosysteem 

van voortrekkers en voordenkers waar wij ons 

actief in positioneerden werd veel breder, waar-

5	 Stewardship als houvast in turbulente tijden, (2021), Wetzels, Nijhof en Achterkamp De kracht van stewardship in turbulente 
tijden - Verder met Nederland

6	 Nijhof, André H.J., Schaveling, Jaap, & Zalesky, Nicolette (2019). Business, society, and the need for stewardship orientation. 
Journal of Organizational Change Management, 32(1), 145-163. https://doi.org/10.1108/JOCM-09-2017-0348

door er hulp kwam van allerlei partijen. Sterker 

nog, toen we dit gingen doen vielen ons ineens 

allerlei startups op met innovatieve werkwijzen 

die ons werk veel effectiever en duurzamer hebben 

gemaakt. Het “groter denken, kleiner doen” hoort 

hier ook bij want dit begint met de stip op de 

horizon. Wat is de bedoeling van JenV? We wisten 

dat als we met focus structureel vanuit de bedoe-

ling werken we van nature dichter vanuit onze 

kernwaarden werken (interne focus). 

•	� Het waren lastige omstandigheden, in tijden van 

schaarste moesten we met z’n allen op rantsoen. 

Dat heeft de onderlinge solidariteit flink op de 

proef gesteld, met veel spanning in de samenle-

ving tot gevolg. We moesten als samenleving weer 

leren om ons te richten op dat wat echt van waarde 

is in plaats van dat wat je kunt kopen gelet op het 

inkomen dat je hebt. Aan dat proces hebben we 

als JenV een actieve bijdrage geleverd door voorop 

te lopen en het goede voorbeeld te geven (tijden 

van schaarste). 

•	� Dat heeft er toe geleid dat de footprint flink 

omlaag is gegaan. Maar breder dan alleen met 

betrekking tot de beperking van emissies die 

leiden tot het klimaatprobleem. Ook op gebieden 

zoals biodiversiteit, circulariteit, arbeidsvoor-

waarden- en omstandigheden en inclusie hebben 

we als JenV flinke vooruitgang geboekt bij het 

verlagen van onze brede footprint (footprint). 

•	� In dat verlengde paste het ook om tegelijkertijd te 

streven naar het verhogen van de positieve impact. 

Juist als je je gaat verbinden met bondgenoten 

komen er allerlei dingen in beweging, die tot 

verwachte en onverwachte innovaties hebben 

geleid. Niet de minst belangrijke was dat de trots 

van JenV medewerkers omhoog ging door het 

voorop lopen bij het vinden van oplossingen. Dat 

heeft ook enorm geholpen om in de krappe 

arbeidsmarkt een aantrekkelijk werkgever te zijn 

en daardoor toch voldoende medewerkers hebben 

kunnen vinden (positieve impact).6 

•	� Ook hebben we in onze strategie een internatio-

naal perspectief meegenomen. Bijvoorbeeld door 

https://www.verdermetnederland.nl/2020/06/de-kracht-van-stewardship-in-turbulente-tijden/
https://www.verdermetnederland.nl/2020/06/de-kracht-van-stewardship-in-turbulente-tijden/
https://doi.org/10.1108/JOCM-09-2017-0348
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de internationale solidariteitsgelden in te zetten 

op een wijze waarop klimaatvluchtelingen ook 

lokaal weer meer perspectief vonden. En door via 

digitalisering veel meer met en van elkaar te leren 

in Europa. Hoe kunnen we de onderliggende 

oorzaken aanpakken waardoor aantal vluchte-

lingen, gedetineerden, rechtszaken afneemt. 

(internationale keten). 

• 	�De uitkomst is dat we bij dit perspectief zowel

deel van de oplossing zijn en ook gezien worden

als deel van de oplossing. Dat heeft enorm

geholpen om de condities te creëren die nodig

waren om hier uit te komen (probleem en oplos-

sing).

HOE KUNNEN WE DEZE VERSCHILLENDE 
PERSPECTIEVEN GEBRUIKEN?

Gesprekstof

Ieder van ons heeft – bewust of onbewust – waar-

schijnlijk een beeld bij welk perspectief het beste 

past bij hoe je de realiteit ervaart. De beschrijving 

hiervoor geeft aan welke kenmerken daarbij horen en 

welke uitkomst in de toekomst dan verwacht kan 

worden. Een eerste manier hoe deze perspectieven 

kunnen worden gebruikt is als gespreksstof om na te 

gaan of je ook bereid bent de uitkomsten die bij jouw 

perspectief horen te aanvaarden. Is dit het toekomst-

beeld waar jij in gelooft of voor warm loopt?

Begrip

Een andere manier hoe je deze perspectieven kunt 

gebruiken is door meer onderling begrip te creëren. 

Vanuit jouw perspectief lijkt het al snel dat de andere 

perspectieven verkeerd of minder waardevol zijn. 

Echter, in plaats van het tegenover elkaar zetten van 

deze perspectieven, willen we benadrukken dat we 

deze perspectieven vanuit een integraal principe 

duiden: “There is some truth in everything”. Wellicht 

hanteer je zelf perspectief B dat uitgaat van de 

taakopdracht en dan is het lastig om te accepteren 

dat anderen – wellicht noodgedwongen – uitgaan van 

perspectief A of anderen uitgaan van wat de bedoe-

7	 Simons, L. and Nijhof, A. (2021). Changing the Game: Sustainable Market Transformation Strategies to understand and tackle 
the big and complex Sustainability challenges of our Generation, London: Routledge.

8	 Met zorg besluiten. Een studie naar morele afwegingen van leidinggevenden bij ingrijpende organisatieveranderingen 
— University of Twente Research Information (utwente.nl)

ling is (perspectief C). Er kan dan veel tijd en energie 

gaan zitten in het overtuigen van anderen van “het 

eigen gelijk”, terwijl begrip ontstaat zodra we de 

vraag stellen waarom iemand een ander perspectief 

op dezelfde realiteit heeft? Juist dit begrip kan er 

voor zorgen hoe we tot een gedeeld ambitieus en ook 

realistisch perspectief kunnen komen waarin we 

stapsgewijs werken aan een duurzamer JenV. Waarin 

ruimte is voor de verschillende onderdelen binnen 

een keten in een ander tempo de benodigde transitie 

aan te gaan. 

Systeeminterventies

En in dat verlengde is er nog een derde manier hoe we 

de perspectieven kunnen gebruiken. De kracht van 

een beeld hoe de toekomst eruit kan of zal gaan zien 

is dat het tot andere concrete stappen (systeem 

interventies) leidt hoe we daar kunnen komen. The 

power of backcasting is that new perceptions about a 

declared future allow for breakthrough actions in the 

present7. Met andere woorden, door open te staan 

voor andere perspectieven, komen andere vragen 

naar voren en gaan we andere oplossingsrichtingen 

bewandelen. Dan kan het heel goed mogelijk zijn dat 

oplossingsrichtingen die ontstaan vanuit bijvoor-

beeld perspectief C (de bedoeling) helpen bij het 

voldoen aan de taakopdracht (perspectief B) en zelfs 

condities kunnen creëren om de primaire processen 

beter uit te voeren (perspectief A). Andersom gere-

deneerd kan ook zijn dat het open durven uitspreken 

van de dagelijkse uitdagingen waar men in perspec-

tief A tegen aanloopt kan helpen bij het aanpassen 

van de taakopdracht (B) en hoe vanuit een beeldende 

visie deze uitdagingen in de toekomst voorkomen 

kunnen worden (C). In de kern gaan deze perspec-

tieven niet over een normatieve stellingname voor of 

tegen verduurzaming maar over verschillende routes 

om te verduurzamen en de aandacht te richten op 

welke oplossingsrichtingen wel en niet reëel lijken. 

Door deze perspectieven te herkennen en te door-

gronden ontstaat hopelijk meer zicht op de condities 

waaronder verdere verduurzaming van de ketens van 

JenV mogelijk is.8 

https://research.utwente.nl/en/publications/met-zorg-besluiten-een-studie-naar-morele-afwegingen-van-leidingg
https://research.utwente.nl/en/publications/met-zorg-besluiten-een-studie-naar-morele-afwegingen-van-leidingg
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DEEL II: EEN AANPAK VOOR 
INTEGRALE VERDUURZAMING

9	 Fisscher, O., Nijhof, A.H.J., & Laan, A. (2001). De verantwoordelijke firma : Over een nieuwe fase in de ontwikkeling van de 
industrie. M & O : Tijdschrift voor Management en Organisatie, 55(2), 58-75

Hiervoor zijn drie perspectieven beschreven waarmee 

we naar de toekomst kunnen kijken. Elk van die 

perspectieven heeft een kern van waarheid in zich. 

Daarbij gaan we ervanuit dat, ongeacht het perspec-

tief dat we het meest realistisch vinden, we binnen 

JenV allemaal hetzelfde nastreven namelijk: een 

veilige en rechtvaardige maatschappij voor huidige 

en komende generaties.9 Als deze overkoepelende 

kernwaarde het verbindende uitgangspunt voor een 

duurzaam JenV is dan zal de komende jaren op 

verschillende niveaus geïnvesteerd dienen te worden. 

Dat begint met het verder verkennen van onze 

gedeelde ambitie. En de ambitie wordt concreet 

ingevuld door het te vertalen naar de rol van allerlei 

betrokkenen in het realiseren van onze gezamenlijke 

klimaatopgave door middel van het leiderschaps

curriculum, dialoog met diverse JenV onderdelen 

(DFEZ, stafdirecties, DEA, DG’en), tijdsinvestering in 

bewustwording en gedragsverandering etc.. Om te 

weten waar we staan is borging van de verduurza-

ming in de hele planning & control cyclus van belang. 

Dat geeft zicht op wat al goed gaat en waar verdere 

acties nodig zijn. Die acties dienen door de diverse 

betrokkenen te worden vertaald naar interventies 

om vervolgens van show cases good practices (zie 

bijlage 1) te maken om het leerproces binnen JenV 

verder te stimuleren. Figuur 2 vat dit samen.

Dit raamwerk geeft houvast om na te gaan op welke 

niveaus acties nodig zijn om tot een integrale, keten 

brede aanpak van verduurzaming te komen. Boven-

dien geven de verschillende perspectieven op de 

toekomst houvast bij wat dan de komende jaren kan 

worden gedaan. Dit is hierna puntsgewijs weerge-

geven als een samenhangende aanpak die zowel 

recht doet aan de verschillende perspectieven als 

ook de verschillende niveaus van het integrale raam-

werk dat in figuur 2 is aangegeven:

•	 VOORTREKKERSROL WENKEND 
PERSPECTIEF (VANUIT PERSPECTIEF C) 

	� Vanuit het programma verduurzaming JenV (inclu-

sief sponsorgroep) zal gewerkt worden aan een 

wenkend “built-in perspectief” op een duurzaam 

Figuur 2: Een raamwerk voor integrale verduurzaming

AMBITIE: 3 PERSPECTIEVEN

OPLEIDING

BORGING

INTERVENTIES

LEREN

Wie heeft een rol in de 
verdere verduurzaming 
van JenV?

Waarop willen we 
sturen?

Wat zijn de prioriteiten voor 
verdere verduurzaming?

Welke good practises 
willen we delen?

Liggen we 
nog op koers 
richting onze 
ambitie?
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JenV in 2030. Dit beeldende verhaal moet een 

groot deel van de leidinggevenden en medewer-

kers houvast bieden waarvoor we ons dagelijks 

inspannen en hoe de organisatie er in 2030 uitziet 

(Niveau: ambitie). 

•	 VOORTREKKERSROL SYSTEEM 
INTERVENTIES JENV KETENS (VANUIT 
PERSPECTIEF C)

	� Vanuit het programma verduurzaming JenV (inclu-

sief sponsorgroep) zal gewerkt worden aan de 2 

“built-in systeem interventies” zoals onlangs 

besproken in de verankeringssessie (zie bijlagen 

bij dit Position Paper) (Niveau: interventies). 

•	 DURF TONEN EN 
VERANTWOORDELIJKHEID NEMEN 
(PERSPECTIEF C)

	� Leiders die zich zichtbaar verbinden aan transitio-

nele thema’s door ruimte te nemen om zaken in 

gang te zetten, daarbij de grenzen van het moge-

lijke opzoeken. Dat vereist allereerst aandacht van 

leiders voor wat wel mogelijk is in plaats van wat 

niet kan. Leiders die zeggen: we gaan dit doen, 

ook al weten we de exacte uitkomst niet. Daarbij 

ook meer vanuit common sense zaken in gang 

durven zetten. Tevens vraagt het dat leiders zich 

verbinden met pioniers - binnen en buiten JenV - 

die zichzelf aan de rand van het systeem durven te 

positioneren door echt te gaan staan voor de lange 

termijn en vanuit die hoedanigheid kunnen waar-

borgen dat er naar hogere en verfijnere stelsels 

van duurzaamheid kan worden toegewerkt 

(‘strange attractors’) (Niveau: leren).

•	 ORGANISEREN BREDERE BORGING 
BINNEN JENV (VANUIT PERSPECTIEF B)

	� Vanuit het programma verduurzaming JenV (inclu-

sief sponsorgroep) zal gewerkt worden aan de 

bredere borging van de verduurzamingsopgave 

binnen JenV10. Hierin zullen de volgende stappen 

genomen worden:

	 -	� Borging Curriculum leidinggevenden: Afstem-

ming organiseren met DP&O en de JenV 

academy om duurzaamheid onderdeel te laten 

10	 Nijhof, André H.J., Schaveling, Jaap, & Zalesky, Nicolette (2019). Business, society, and the need for stewardship orientation. 
Journal of Organizational Change Management, 32(1), 145-163. https://doi.org/10.1108/JOCM-09-2017-0348

worden van het curriculum van iedere leider 

binnen JenV (Niveau: opleiding en dialoog). 

	 -	� Borging verduurzamingsvisie stafdirecties: 

Gesprekken aangaan met stafdirecties (DI&I, 

DP&O, DH&F, DFEZ, etc.) om op hun eigen 

thema een beeldende verduurzamingsvisie te 

ontwikkelen. Deze thema’s via structureel 

borgen in de bredere context van JenV. Het zegt 

namelijk iets over personeelsbeleid, hoe 

gebruiken we onze gebouwen duurzaam, hoe 

stimuleren we eerlijke en korte ketens in onze 

inkoop (inkopen met impact), hoe gaan we onze 

besluiten vanuit een bredere impact onder-

bouwen (Niveau: borging).

	 -	� Structureel borgen via het eigenaarsmodel: 

Hoe zorgen we ervoor dat duurzaamheid struc-

tureel als vast agendapunt borgt in de bestuur-

lijke voortgangsgesprekken. Directies, leiding-

gevenden, inkoopmanagers en anderen dienen 

hiertoe in iedere beslisnota duurzaamheid en 

de bredere impact van de beslissing zwaarder 

laten meewegen in de uiteindelijke afweging/

besluit. Daarbij helpt het vertalen van een busi-

nesscase naar een impactcase. Hierdoor 

verschuift de aandacht voor korte termijn 

financieel gedreven businesscases naar bredere 

impactcases met een (middel)lange termijn 

horizon. Bijvoorbeeld door bij de impactcase 

mee te nemen dat het werken bij JenV interes-

santer en positiever wordt door verduurzaming 

(Niveau: borging). 

	 -	� Borgen dat ideeën van buiten bij JenV komen: 

Geregeld sessies organiseren waarin een 

spreker met statuur van buitenaf bijvoorbeeld 

de bestuursraad (en andere gremia) toespreekt. 

Bijvoorbeeld de leiding van het KNMI over de 

scenario’s waar we op af stevenen en wat 

daarvan de consequenties kunnen zijn voor 

onze veiligheid. Of Tom Middeldorp (vml. 

Commandant NL strijdkrachten), een Delta 

commissaris of een wetenschapper die aan het 

IPCC-rapport heeft meegeschreven om een 

toelichting te geven op het huidige meest 

realistische scenario waar we op af stevenen. 

Kern is het bevorderen van meer diversiteit 

https://doi.org/10.1108/JOCM-09-2017-0348
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(leeftijd, achtergrond, kennis en vaardig-

heden). Betrek ecologen, kunstenaars, etc. om 

vanuit andere perspectieven naar de materie te 

kijken (Niveau: opleiding en dialoog).

•	 UITVOEREN 
RIJKSVERDUURZAMINGSBELEID 
(VANUIT PERSPECTIEF B)

	� We hebben ondertussen ook gewoon een taak/

opdracht vanuit de politiek. Deze moeten we 

vooral niet uit het oog verliezen. Dit vereist ook 

dat we de basis op orde hebben. Voor alle organi-

saties bij JenV duidelijke meetpunten (KPI’s) 

invoeren over duurzaamheid en die geregeld te 

meten en te delen in de reguliere planning en 

control cyclus. Hiermee verschuift het debat over 

meningen rond verduurzaming naar de feiten rond 

verduurzaming. Dit jaar wordt de CO2 prestatie-

ladder geïmplementeerd. Organisaties moeten nu 

aan de slag om impactvolle maatregelen te nemen. 

Dit is vooral een taak voor de JenV organisaties 

zelf. Concrete resultaten blijven uitdragen zodat 

men JenV breed ziet wat er allemaal gebeurt en 

blijven rapporteren op de voortgang (Niveau: 

borging).

•	 HULPINTERVENTIES VOOR DE 
ONDERDELEN DIE NU IN CRISIS ZITTEN 
(PERSPECTIEF A)

	� Oog voor die onderdelen binnen de organisatie die 

vastlopen in de waan van de dag en crises gestuurd 

opereren. Proberen vanuit hun dagelijkse bekom-

11	 Dit is een verwijzing naar de video “How Wolves Change Rivers” die tijdens de sessies op Nyenrode is bekeken en gebruikt om 
een systemisch perspectief op de ketenbrede verduurzaming van JenV te stimuleren: (164) How Wolves Change Rivers - You-
Tube

meringen boven tafel krijgen waar het bij hen 

vastloopt en hoe wij hun kunnen helpen bij de 

verduurzaming. Luisteren, begrip tonen en 

helpen. Focus op alleen die onderdelen waar 

mensen zitten die wel willen maar gewoonweg 

niet kunnen. Voorbeeld is de mobiliteitsinter-

ventie (uit de verankering sessie) binnen de vreem-

delingenketen! Ook het ruimte creëren om kleine 

compacte (diverse) teams te creëren die aan een 

afgebakende opdracht samen te werken over de 

kolommen heen (Niveau: interventies).

We hopen dat dit position paper bij alle vervolg-

stappen om het Ministerie van Justitie en Veiligheid 

te verduurzamen als een strategisch raamwerk wordt 

gebruikt om na te gaan hoe op zichzelf staande inter-

venties samenhangen met andere niveaus van het 

integrale raamwerk. Tot slot, drie take-aways van 

Systeemverandering. 

1.	� Een vruchtbare voedingsbodem voor integrale 

verduurzaming wordt gecreëerd indien iedere 

betrokkene bereid is om allereerst kritisch te 

kijken naar zijn/haar eigen invloed en rol bij 

verduurzaming van JenV. 

2.	� Systemen zitten op slot zodra iedereen naar 

anderen wijst. 

3.	� Systemen veranderen zodra een partij bijzondere 

stappen zet en via actie-reactie veel meer in 

beweging zet dan je op voorhand kunt overzien. 

Zoals wolven de loop van een rivier kunnen veran-

deren11!

https://www.youtube.com/watch?v=ysa5OBhXz-Q&t=44s
https://www.youtube.com/watch?v=ysa5OBhXz-Q&t=44s
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BIJLAGE 1: SHOWSCASE “BUILT IN”: 
DIGITALISERING STRAFRECHTKETEN

Politie, het Openbaar Ministerie (OM) en de Recht-

spraak zijn in 2022 gestart met de landelijke invoe-

ring van het Digitaal Procesdossier (DPD). De proef bij 

de vier basiseenheden van de politie, de parketten 

en de deelnemende rechtbanken wordt stap voor 

stap uitgebreid, totdat alle collega's in de strafrecht-

keten werken met het DPD voor zaken rondom veel 

voorkomende criminaliteit, VVC-zaken. Het gaat om 

het opmaken, elektronisch ondertekenen en binnen 

de strafrechtketen digitaal verstrekken van het poli-

tieprocesdossier. DPD wordt in het komende jaar 

gefaseerd uitgerold. Verdachten, slachtoffers of 

getuigen bij een delict kunnen straks documenten in 

het bijzijn van een agent digitaal ondertekenen. De 

digitale handtekening kan op ieder gewenst moment 

door zowel de officier van justitie als de rechter op 

eenvoudige digitale wijze gecheckt worden op 'echt-

heid' via het validatieportaal van JustID, GAAV. Met 

DPD kan de politie met een druk op de knop een 

procesdossier samenstellen, bestaande uit digitaal 

getekende pv's en andere bewijsstukken, zoals foto's. 

Na verzending is het procesdossier direct voor de 

beoordelaar van het OM beschikbaar, voorzien van 

digitale handtekeningen. Op dezelfde wijze kan ook 

een aanvullend pv worden verstrekt. 

Duurzame impact

Met de invoering van het Digitaal Procesdossier 

wordt verwacht dat er jaarlijks 9 miljoen vellen papier 

bespaard gaan worden. Daarbij verwacht men jaar-

lijks 1,4 miljoen kilometer aan vervoersbewegingen 

te kunnen reduceren. Vanaf 2023 levert dit de 

komende jaren een gemiddelde CO2 reductie op van 

ruim 470 kg CO2-eq. DPD is onderdeel van het 

Programma Digitalisering Strafrechtketen (PDSK) en 

draagt voornamelijk bij aan de doelstelling 'Papier uit 

de keten'. Meer over de digitalisering in de straf-

rechtketen en de doelstellingen, lees je op: www.

strafrechtketen.nl.

http://www.strafrechtketen.nl
http://www.strafrechtketen.nl
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BIJLAGE 2: FOTO’S FLIP-OVER 
SYSTEEMINTERVENTIE JUSTITIEKETEN
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BIJLAGE 3: FOTO FLIP-OVER 
SYSTEEMINTERVENTIE MIGRATIEKETEN
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