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De topics

Complexe opgaven en 
complexiteitstheorie

Transities
Complexe opgaven op 
macro en micro niveau

Complexiteitstheorie: een 
manier om tegen complexe 
systemen aan te kijken

2. Arriva: hoe bijdragen 
aan transitie OV?

Uitdagingen voor het 
huidige systeem van OV

Hoe kan Arriva bijdragen 
aan de transitie van het 
systeem: welke rollen zijn 
denkbaar en effectief?

Verken ze…

3. Aan de slag

Kies een rol voor Arriva in 
de transitie en werk die uit 
met twee modellen 
complexiteitstheorie

4. Jouw situatie

System dynamics in jouw 
situatie

Implicaties?
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Economie

Po
litiek

Klimaattransitie

Ecologische transitie

Energietransitie

Landbouw & 
voedseltransitie

Onderwijs & 
Arbeidsmarkt 

transitie

Digitaliserings 
transitie

Grondstoffentransitie

Gezondheids 
transitie

De Toekomst van 
Transities

Bron: Bart Götte
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Het is complex…

Wat betekent complex voor jou?
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Overgang tussen twee stabiele regimes

Hysterese effect
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Reductionisme versus complexiteit

1.  Complex 
vraagstuk?
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Reductionisme versus complexiteit

Deze manier van kijken passen we overal toe

In organisaties, in macro-economie, psychologie, in zorg, in agrarische sector,…
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Reductionisme versus complexiteit

Perspectief / manier van kijken:

- een machine

- regelsysteem: lineair verband tussen ingreep en resultaat (KPI)

- mens weet en beslist

- stabiele omgeving (niet ineens een andere grondstof, output, etc.)
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Reductionisme versus complexiteit

Kenmerkt zich door:

- focus op efficiency

- control en leiderschap 

- foutentolerantie laag

- lineair, langzaam, beperkt aanpassingsvermogen

- focus op onderdelen, niet op geheel 
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Reductionisme versus complexiteit

Ondertussen gaat vaker op dat alles is verbonden

Bijvoorbeeld : tapijten

Retourlogistiek en remanufacturing

Gebruikersgedrag

Ontsluiten van de retourmarkt

Sloopbedrijven

Asbest e.d., wetgeving

Werknemers met afstand tot arbeidsmarkt

Third party serviceproviders

Onderaannemers totaalafbouw

Designers 

Conflicten liggen op de loer
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Reductionisme versus complexiteit

Ondertussen gaat vaker op, dat alles is verbonden

Maar ook:

Je attitude 

Het uitnodigen van het leukste meisje voor

het schoolbal

Attitude

Emoties

Concurrenten

Zelfvertrouwen

Context

Varieert continu

De oplossing heeft mogelijk niets te

maken met het vraagstuk
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Reductionisme versus complexiteit

Werkt de oude manier van besturing en beheersing nog?
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Reductionisme versus complexiteit

Werkt de oude manier van besturing en beheersing nog?

• Zelfsturing, zelforganisatie

• Onderstroom ipv de leiding

• Is er een purpose?

• Is er een doel, een bestemming?

• Heb je controle?

• Is het efficiënt?

• Worden er fouten gemaakt?

• Is het adaptief?

• Is het dynamisch?

• Volgen de actoren eenzelfde ‘pad’?

• Waarop wordt gestuurd?
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Openbaar Vervoer

Wanneer loopt dit systeem vast?

Hoe organiseren we een transitie?

We hebben meer resources dan ooit

en de mobiliteit verbetert niet

Blijft hangen op 40 km / u
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https://www.traffic-simulation.de/



Arriva
Yellow Cats

Versie 0 | Januari 2023
Auteur Elwin van Keulen & Hans Lingeman



Context

Algemeen

• 50 miljard euro omzet in mobiliteit, 4 miljard naar OV.

• Openbaar vervoer in Nederland georganiseerd via WP2000.

• Hoofdrailnetwerk niet openbaar aanbesteed, opkomst van open access.

Arriva

• Arriva Nederland, onderdeel van Arriva Group, met als nieuwe eigenaar iSquared Capital.

• Grootste regionale vervoerder van Nederland.

• 1500 bussen, 164 treinen en 5500 medewerkers.

• Ca. 70% van de omzet komt uit publiek geld.

|  20



Arriva Pijlers

|  21

PLATFORM LAAG

MOBILITEIT LAAG

INFRASTRUCTUUR LAAG

glimble

Arriva

Arriva Hubs



Leefbaarheid staat op het spel
• Klimaat
– Extreme weersomstandigheden

– Biodiversiteitsverlies

• Maatschappelijk
– Urbanisatie

– Vergrijzing

– Schaarser worden ruimte, verstedelijking

– Migratie

– Woningbouwopgave, met lagere parkeernorm

• Energie
– Nog steeds afhankelijk van fossiele brandstoffen

– Grid congestie

• Economie
– Grotere kans op recessie

– Hoger rentes en inflatie

– Krapte op arbeidsmarkt

|  22



Grid congestie

|  23Source:  

ENERGIE CRISIS



Relevante trends en ontwikkelingen

• Alle opdrachtgevers vragen Zero Emissie dienstverlening uit.

• Speculatie over (de wijze van) voortbestaan van Openbaar Vervoer in Nederland.

• Allerlei opkomende technologieën die de markt gaan opschudden.

• Nederland bij uitstek het land met uitdagingen op het gebied van leefbaarheid.

• Verdienmodel van een regionaal vervoerder is eenzijdig en kwetsbaar.

|  24



Gedachtes over innovaties

• Arriva als vervoerder op het open access netwerk.

• Arriva als regisseur in Hub ontwikkeling.

• Arriva zelfvoorzienend qua energiebehoefte.

• Arriva als energieaanbieder.

• Arriva als multimodale vervoerder.

• Arriva met naadloos aansluitend platform.

|  25
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Implicaties?



27

Dynamiek van transities
Manoeuvreren voor verandering

Industrial Frame Complexity Frame

Oude paden afbreken
(path dependency)

Afhankelijkheid van fossiele
brandstoffen

Een modaliteit

Nieuwe 
uitgangssituatie

Beschikbaarheid groene 
energie

Open systeem

Platform

Hub

Network literacy

Kleine effecten kunnen grote 
veranderingen hebben

Tipping point

Niet lineair, exponentieel

Onzeker/risicovol

Ecosysteem: interconnected, 
multidimensionaal
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Dynamiek van transities
Manoeuvreren voor verandering

Industrial Frame Complexity Frame

Afbouwen oude
Nieuwe 

uitgangssituatie
Network literacy

Verbeeld je dat je in 2030 bent!

Kies een innovatieroute voor Arriva: een rol waarin Arriva / een nieuwe toetreder (YC)

de transitie naar het complexity frame kan faciliteren, aanjagen…

Beargumenteer je keuze



Voorbeeld
Dichtbebouwd gebied
Voordelige lease auto

Verplichting om x mensen te vervoeren in 
area y

➢ x, bonus
➢ Permit om stad binnen te rijden, te 

parkeren op a, b, c…
➢ Ritten op platform

Mobiliteit als fluïde 
verdienste

30

• Focus op specifieke groep agents (e.g. 
superspreaders in een pandemie)

• Agents acteren onafhankelijk
• Verander fysieke en sociale context van agents

(gedragsbeïnvloeding)
• Neem fricities weg, creëer nieuwe

Agent based modelleren en 
netwerktheorie
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Dynamiek van transities
Manoeuvreren voor verandering

Industrial Frame Complexity Frame

Afbouwen oude
Nieuwe 

uitgangssituatie
Network literacy

De gekozen route is nog een uitgangssituatie

Hoe ga je het netwerk laten floreren (network literacy toepassen)?

Wie zijn de change agents en hoe laat je hen innoveren

Creëer fysieke en sociale contexten die stimuleren

Wees creatief (en treed buiten de paden)



Voorbeeld
Als x% van de mensen in een bepaald 

gebied het gewenste gedrag vertonen, komt 
er vaak een omslagpunt. Dan gaat de 

meerderheid ineens om. 
Richt je op die gebieden waar je nog een 
klein zetje hoeft te geven om het tipping 

point te bereiken

Mobiliteit als fluïde 
verdienste
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• De oplossing voor inertie?
• Hoe zorg je voor diffusie?
• Kun je het tipping point bereiken?
• Hoe voorkom je dat we terugkeren naar de 

oude situatie? De legacy die je met je 
meedraagt is krachtig!

Agent based modelleren en 
netwerktheorie



33

Dynamiek van transities
Manoeuvreren voor verandering

Industrial Frame Complexity Frame

Afbouwen oude
Nieuwe 

uitgangssituatie
Network literacy

De gekozen route is nog een uitgangssituatie

Hoe ga je het netwerk laten floreren (network literacy toepassen)?

Hoe stimuleer je gericht de verspreiding, de diffusie?

Wees creatief (en treed buiten de paden)



“Als het werk complex wordt, moeten we vooral niet ingewikkeld gaan doen?”

het landschap
de robuuste (trage) context, 
de lange lijnen, 
onderstromen

regimes: 
hoe we het geregeld 
hebben, de overtuigingen, 
de taal, de normen, criteria

Bron: Geels & Kemp (2000)

niches: 
experimenten, acties, 
gedrag, etc.

Verschillende niveaus in het 
complexe systeem



Mobiliteit als fluïde 
verdienste
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• Complexe systemen bestaan op meerdere 
niveaus

• Verschillende typologieën van veranderpaden

Meerdere niveaus
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Outside wereld: 
trigger: Flexwerkers 

beschermen

Zzp’er > 3 
werkgevers

Meer mensen 
in vaste 
dienst

Beter sociaal 
vangnet 
(ziekte, 

pensioen,…)

Gelijke 
bijdrage aan 

sociaal 
systeem

Meer 
zelfregie

Keuze voor zzp 
ipv 

dienstverband

In je vak 
staan

Ervaren 
krachten

Meer 
efficiency

Arbeidstekort 
publieke zorg

Instroom 
(deeltijd)

Systeem: 
zorgprofessionals
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Complexiteit in jouw 
situatie

39

• Kies een onderwerp
• Maak lijst met aspecten (nodes) die van invloed 

zijn 
• Selecteer de belangrijkste
• Plaats ze in een system map en bepaal de 

onderlinge relaties (met positief/negatief)

Construeer een system map



Extra

40



Dynamiek van transities
Grip op de transitie: system stress en de resilience van betrokkenen

Learning, foresight
& self organisation

ability

Resource stress

Resource access, 
resource 

productivity

Societal stress

Access to
resources, 

distribution of risks

Acute event stress

Exposure, 
adaptation

Interdependency

Critical dependies

Exposure dimension

Response dimension Resilience multipliers

Risk and stress

multipliers

Bron: RAI Resilience assessment framework

Structural resilience

Redunancy

Modularity

Requisite diversity

Integrative resilience

Multi scalar 

interations

Thresholds

Social capital

Transformative 

resilience

Distributed 

governance

Foresight and 

innovation capacity

4. De Transformatie
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Dynamiek van transities
Voorwaarde voor transitie

Industrial Frame Complexity FrameStabiliseren

Zelf organisatie

Weerstand

Getransformeerd

In tijden van turbulentie is het opbouwen van weerstand/resilience voor individuele organisaties een must

Weerstand bouw je niet binnen je organisatie op, maar in de verbinding met je omgeving

Resilience verschilt van risicomanagement

Resilience is the capacity of business, economic and social structures to survive, adapt and grow

In te face of change and uncertainty related to disturbances, whether they be caused by resource

stress, societal stresses and/or acute events

The ability to bounce back
Source: Kupers (ed.), 2014 

4. De Transformatie
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Dynamiek van transities
Interveniëren voor verandering

Afbouwen: aanpakken bij de wortels

Externalities doorbelasten in de prijs

•Naar een nieuw evenwicht van vraag en aanbod in bestaand systeem?

Het subsidiëren van het juistere leren en experimenteren

Sociale normen veranderen

•Consumptiecultuur

•For benefit corporation

Governance

• geschikt voor de gewenste transitie?

Netwerk literacy

•Het tipping point

4. De Transformatie



1. Via Negativa
Geef ruimte voor groei, 
voor zelforganisatie



2. Stuur van onderop, van binnenuit, 
via dialoog, interactie en verbinding



3. Stuur op het geheel

Bolling et al. BMJ Open Sport & Exercise Medicine, 2019



4. Help mee om de juiste condities te scheppen



Dilemma: De opbrengsten 
zijn er wél, maar liggen een 
schaalniveau hoger dan de 
kosten. Daardoor zijn ze ook 
moeilijk meetbaar.

Opbrengsten

Gehele mens / gemeenschap

Losse onderdelen / deelsystemen 
van de mens 

Kosten



“Als het werk complex wordt, moeten we vooral niet ingewikkeld gaan doen?”

het landschap
de robuuste (trage) context, 
de lange lijnen, 
onderstromen

regimes: 
hoe we het geregeld 
hebben, de overtuigingen, 
de taal, de normen, criteria

Bron: Geels & Kemp (2000)

niches: 
experimenten, acties, 
gedrag, etc.

3. Transitie en de 
bedoeling

Verschillende niveaus in het 
complexe systeem
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Dynamiek van transities
De aard van de veranderingen waarvoor we staan

Industrial Frame Complexity Frame

De benzine/dieselauto De zelfrijdende elektrische auto

Revolutie

Incrementele 
verandering
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