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[bookmark: _Toc456179291]Voorwoord
Voor u ligt mijn bachelorscriptie ‘leiderschap in crisissituatie’, ter afsluiting van de bacheloropleiding Bestuurskunde aan de Radboud Universiteit Nijmegen. Tijdens de opleiding worden verschillende disciplines behandeld, zoals filosofie, sociologie, economie en rechtsgeleerdheid. In al deze disciplines zijn diverse theorieën en begrippen aan bod gekomen. De ene theorie sprak mij meer aan dan de ander. In het derde bachelorjaar werden onder andere verschillende leiderschapstheorieën behandeld. 
Deze behandelde leiderschapstheorieën vormen de basis voor dit onderzoek. In alle eerlijkheid spreekt de ontwikkeling tot een goede leider mij aan. Een stiekeme droom is om later als hoofd van een afdeling te opereren. Om mijzelf mogelijk voor te bereiden op deze toekomst, acht ik het noodzakelijk om voldoende kennis over leiderschap te vergaren. 
Door dit onderzoek probeer ik mijzelf inzicht te geven in het oplossen van crisissituaties die zich mogelijk ooit gaan voordoen. 
Het proces van een scriptie schrijven is lastig. Ik heb lange tijd geworsteld met het idee dat je jezelf aan het werk moet zetten, zonder dat er een vaste deadline is. Daarbij komt dat er geen basis is voor het onderzoek en dat je zelf kan bepalen waar de scriptie over gaat. Dit geeft druk enerzijds en een hoge mate van vrijheid anderzijds. Desalniettemin ben ik trots op het resultaat dat voor u ligt. Daarvoor wil ik echter nog wel een aantal personen bedanken. Allereerst mijn scriptiebegeleidster mevrouw Grandia. Zonder sturing en aansporing van haar was de scriptie niet geweest zoals die nu is. Daarnaast wil ik de respondenten voor het onderzoek bedanken. Zij hebben tijd genomen en moeite gedaan om mij de informatie te overhandigen die de basis van dit onderzoek vormt. Tot slot wil ik mijn ouders bedanken voor de steun die ze mij gegeven tijdens het schrijven, onderzoeken en bedenken van de scriptie. Zij zorgden op de momenten dat ik erdoorheen zat, voor steun en toeverlaat. 

Rik Derksen
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Om een crisissituatie op te lossen is het noodzakelijk dat er goede sturing en leiderschap is. Doordat crisissituaties onderhevig zijn aan verandering, zal ook de leiderschapsstijl in een dergelijke situatie moeten veranderen. Deze scriptie probeert te onderzoeken welke vormen van leiderschap er zijn ten tijde van crisissituaties bij de politie Gelderland-Midden en te kijken welke verklaring er is voor de wisselende vorm van leiderschap. De centrale vraag geldend in dit onderzoek is: 
Waarom is er een wisselende vorm van leiderschap bij crisissituaties in veiligheidsregio Gelderland-Midden van de politie?
Om leiderschap te meten, zijn er bestaande theorieën gebruikt. Deze theorieën zijn de situationele leiderschapstheorie, de transformationele en de transactionele leiderschapstheorie. Vervolgens wordt er een indeling gemaakt van de crisissituaties. Als een crisissituatie verandert, verandert de vorm van leiderschap mee. Daarom is er een indeling gemaakt in de crisissituaties, aan de hand van het Cynefin Framework. 
Aan de hand van interviews is er dataverzameling gedaan. Uit de interviews is naar voren gekomen dat er een transformationele vorm van leiderschap wordt gehanteerd bij een simpele crisissituatie. Daarnaast is er veel ruimte voor de professionaliteit van de agent in deze situatie. Bij de complexe crisissituatie wordt een transactionele vorm van leiderschap gehanteerd. Deze vorm van leiderschap wordt echter aangevuld door veel ruimte voor individuele aandacht van de leider. 
Vanuit deze informatie kan antwoord worden gegeven op de hoofdvraag. De wisselende vorm van leiderschap bij crisissituaties zit in de structuur van de organisatie. Door opschaling of afpelling bij het respectievelijk complexer worden of eenvoudiger worden van de crisissituatie, verandert de vorm van leiderschap. Bij opschaling komt er een meer transactionele vorm van leiderschap en bij afpelling ontstaat er een meer transformationele vorm van leiderschap. De verklaring voor deze verandering is de integriteit van de politie. De politie moet namelijk te allen tijde een eenzijdige uitvoering hebben. Op het moment dat een situatie te complex wordt, bestaat de mogelijkheid dat agenten langs elkaar gaan werken. Dit levert gevaarlijke situaties voor elkaar op en de integriteit van de politie als gezaghebbende instantie neemt hierdoor af.  
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Crisissituaties doen zich dagelijks voor. In een land als Nederland waarbij infrastructuur, sociale en culturele ontwikkeling belangrijk zijn, doen crisissituaties zoals vechtpartijen, ongevallen en uit de hand gelopen voetbalwedstrijden zich vaak voor (Gelderland.nl, z.j.). Daarom is het noodzakelijk dat op ieder moment van de dag iemand kan ingrijpen als een crisissituatie zich voordoet. De Nederlandse staat heeft verschillende diensten in het leven geroepen om deze crisissituaties aan te pakken. Dit zijn onder andere de politie, de brandweer en het ambulancepersoneel.   
De rol van de politie in een crisissituatie is te allen tijde groot. Het politieapparaat kan zich in allerlei situaties bruikbaar maken. Bij ongevallen kan de politie een coördinerende en begeleidende rol hanteren. Bij situaties waar openbare orde verstoord wordt, kan de politie ingrijpen door de inzet van de Mobiele Eenheid. De politie is in veel gevallen niet de enige hulpdienst die moet ingrijpen. De andere diensten, waaronder de ambulance en brandweer, zijn in de meeste situaties ook ter plekke. Om te voorkomen dat iedereen door elkaar heen werkt is het noodzakelijk dat er samenwerking en overleg plaatsvindt. Daarom is het noodzakelijk dat er een overkoepelende en sturende factor is in dit geheel. Er moet een leider zijn die deze sturing geeft. 
Sturing tijdens crisissituaties vormt de basis voor het oplossen van de crisis. Een sturende factor moet ervoor te zorgen dat er een goed overzichtelijk beeld van de crisissituaties wordt gemaakt (Podsakoff et all, 1990). De rol van de leider is in iedere crisissituatie anders. Een crisissituatie doet zich namelijk niet twee keer hetzelfde voor. Een crisissituatie kan gedefinieerd worden als ’een gebeurtenis die zich kenmerkt door een ernstige bedreiging, tijdsdruk (urgentie) en verrassing (Muller, Rosenthal, Helsloot & van Dijkman, 2009, p. 7).’ Daarnaast is een crisissituatie continu aan het veranderen. Doordat deze crisissituaties continu veranderen, verandert ook de rol van de hulpdiensten. Het is de kunst van een leider om binnen de bestaande protocollen invulling te geven aan crisissituaties. Daarnaast is het interessant om te kijken of er verschillende vormen van leiderschap zijn die zich voor kunnen doen. Denkend aan de relatie tussen leiderschap en crisissituatie, ontstaat het vermoeden dat bij een verandering in de crisissituatie ook een verandering in leiderschapsstijl plaatsvindt. Vanuit dit vermoeden kan de doelstelling voor dit onderzoek worden opgesteld.  
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De doelstelling van dit onderzoek is als volgt geformuleerd: Het doel van dit onderzoek is om advies te geven ten aanzien van leiderschap bij crisisbehandeling, door een vergelijking te maken van de uit de literatuur gegeven vorm van leiderschap bij crisisbehandeling en de vorm van leiderschap bij crisisbehandeling die in de praktijk wordt gebruikt.  
[bookmark: _Toc456179297]Vraagstelling
Vanuit deze doelstelling kan de volgende centrale vraagstelling worden geformuleerd: Waarom is er een wisselende vorm van leiderschap bij crisissituaties in veiligheidsregio Gelderland-Midden van de politie?

Deze hoofdvraag wordt uitgesplitst in 3 verschillende deelvragen:
- Welke vormen van crisissituaties doen zich voor in veiligheidsregio Gelderland-Midden van de politie?
Deze deelvraag geeft een uitleg over de verschillende vormen van crisissituaties die er zijn. Aan de hand van het Cynefin Framework kan er een indeling worden gemaakt tussen vier verschillende vormen van crisissituaties. Deze vierdeling wordt vervolgens ingevuld met de verschillende crisisvormen die omschreven worden door Uri Rosenthal(2009). 
- Welke verschillende vormen van leiderschap zijn er in veiligheidsregio Gelderland-Midden van de politie?
In deze deelvraag worden de verschillende vormen van leiderschap uitgewerkt. Er wordt een koppeling gemaakt tussen transformationeel en transactioneel leiderschap. Deze worden gekoppeld aan de situationele leiderschapstheorie. Door de transformationele en transactionele leiderschapsstijl met elkaar te kruisen ontstaan de vier vormen van de situationele leiderschapstheorie. Deze theorie wordt vervolgens gekoppeld aan de casus. Aan de hand van de interviews over de casussen kan vervolgens antwoord worden gegeven op de deelvraag.  
- Wat is de relatie tussen leiderschap en crisissituaties?
Deze deelvraag wordt beantwoord door in het theoretische kader het Cynefin Framework en de situationele leiderschapstheorie te koppelen. Door de interviews te analyseren wordt gekeken of deze koppeling aanwezig is. 
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Aan de hand van de aanleiding en de deelvragen van het onderzoek kan de relevantie van het onderzoek opgesteld worden. Allereerst geldt dat het onderzoek naar leiderschap in crisissituaties bij de politie zowel maatschappelijk als wetenschappelijk relevant is. De behandeling van crisissituaties levert te allen tijde een drukke en chaotische situatie op waarbij veel problemen kunnen ontstaan als er gebrek aan voldoende sturing is (Politie, z.j.). De sturing tijdens crisissituaties komt voort uit leiderschap (Robbins & Judge, 2011). Door onderzoek te doen naar goede vormen van leiderschap kan een goede vorm van sturing gevonden worden tijdens een crisisbehandeling. Daarmee kunnen er mogelijk effectievere en snellere handelingen gedaan worden. Dit levert betere leiderschap ten tijde van een crisis op, waardoor het verloop van een crisis beter behandeld kan worden. Dit kan ertoe leiden dat er minder slachtoffers vallen of dat daders in een eerder stadium gevonden kunnen worden. Tot slot zou dit kunnen leiden tot een betere coördinatie tussen de hulpdiensten die samenwerken tijdens een crisissituatie. Deze redenen leiden tot een maatschappelijk relevant onderzoek. 
[bookmark: _Toc456179299]Wetenschappelijke relevantie
Naast maatschappelijke relevantie levert dit onderzoek ook een bijdrage aan de wetenschap. Zo zal in eerste instantie een meer praktijkgericht beeld worden gegeven van de genoemde leiderschapstheorieën. De theorie wordt namelijk vergeleken met voorbeelden uit de praktijk, waardoor er mogelijk theoretische toevoegingen gedaan kunnen worden. Daarnaast kan praktijkgericht onderzoek ook meer samenhang tussen verschillende theorieën verschaffen. Hierbij kan gedacht worden aan een combinatie tussen verschillende aspecten van de leiderschapstheorieën. 
Tevens wordt er in dit onderzoek een koppeling gemaakt tussen crisissituaties en leiderschap. Voor beide variabelen geldt dat ze worden uitgewerkt in een model of framework. Crisissituaties worden uitgelegd aan de hand van het Cynefin Framework en leiderschap wordt gekoppeld aan de situationele leiderschapstheorie. De koppeling tussen beiden wordt getest door interviews af te nemen binnen de politieorganisatie. De koppeling tussen beide modellen is nog niet eerder gedaan en geeft dus een toevoeging aan de bestaande theorieën. Om deze reden wordt de wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek verhoogd. 
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In het vervolg van dit onderzoek komen de volgende thema’s aan bod: allereerst zal in het volgende hoofdstuk het theoretische kader gegeven worden. Hierin worden de theoretische definities van leiderschap en crisissituaties gedefinieerd. Daaropvolgend wordt het methodologisch kader behandeld. Hierin staat vermeld welke onderzoeksmethoden gebruikt worden en hoe de interviews eruit komen te zien. In het vierde hoofdstuk worden deze interviews geanalyseerd. Hierin wordt gekeken welke vorm van leiderschap er gebruikt wordt in welke crisissituatie. Daarnaast volgt ook de verklaring voor een wisselende vorm van leiderschap in dit hoofdstuk. Tot slot wordt in het vijfde hoofdstuk antwoord gegeven op de hoofdvraag. Dit hoofdstuk wordt aangevuld door de gebreken van het onderzoek te bespreken in de discussie. Als laatst zullen de aanbevelingen volgen.  

[bookmark: _Toc456179301]Theoretisch kader 
In dit hoofdstuk wordt de theoretische grondslag van het onderzoek gegeven. Hierin worden leiderschap en crisis uitgewerkt. Allereerst volgt een definitie van crisis en een uitwerking het Cynefin Framework over crisissituaties. Dit model wordt vervolgens gekoppeld aan de leiderschapstheorieën, waarna twee hypothesen worden opgesteld. Tot slot wordt er een conclusie geformuleerd over dit hoofdstuk. 
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Een crisissituatie is een zeer algemeen begrip. Daarom is het noodzakelijk allereerst een definitie te vormen. Daarnaast kunnen er verschillende vormen van crisissituaties worden onderscheiden. Tot slot kan er een keuze gemaakt worden welke vormen van crisis onderzocht moeten worden. Rosenthal (2009) onderscheidt in zijn boek Crisis meerdere vormen van crisis. Allereerst wordt een crisis omschreven als ‘een gebeurtenis die zich kenmerkt door een ernstige bedreiging, tijdsdruk (urgentie) en verrassing (Muller, Rosenthal, Helsloot & van Dijkman, 2009, p. 7).’  Daarnaast is een crisis continu onderhevig aan verandering (Muller, Rosenthal, Helsloot & van Dijkman, 2009). Rosenthal (2009) omschrijft in het eerste hoofdstuk van Crisis, studies over crisis en crisisbeheersing, 14 verschillende vormen van crisis in het publieke domein. Niet al deze vormen van crisis gaan over de publieke veiligheid. Er zijn echter zeven crisissituaties waarbij de rol van de politie noodzakelijk is. Deze vormen zijn (Rosenthal, 2009):
1. Onlusten, gewelddadige demonstraties, uit de hand lopende massabetogingen;
2. Natuurrampen, waaronder waters noden, tsunami’s, tornado’s, extreme regenval, orkanen, sneeuwstormen, aardverschuivingen, vulkaanuitbarstingen, aardbevingen, lawines, hitte en droogte;
3. Grootschalige transportongelukken;
4. Terroristisch aanslagen ( met conventionele of onconventionele wapens);
5. Gebeurtenissen waar mensenmassa’s bijeen zijn (popconcerten, sportkampioenschappen, religieuze, herdenkings- en feestelijke massabijeenkomsten);
6. (massa)locaties, in het bijzonder min of meer afgesloten ruimten (stadions, stations, evenementenhallen, hotels, warenhuizen, disco’s, cafés);
7. Aanslagen op prominente politici en andere vooraanstaande personen;
Er zijn verschillende gradaties in de crisis. Deze gradaties kunnen worden weergegeven in een framework (Snowden, 2007). Dit is het Cynefin Framework. 
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Naast de verdeling van crisissituaties door Uri Rosenthal (2009), kan er nog een verdeling gemaakt worden over de complexiteit van de crisissituaties. Het Cynefin Framework geeft deze verdeling. 
Het Cynefin Framework wordt gebouwd aan de hand van vijf verschillende categorieën (Snowden, 2007). Geordende crisis, bestaande uit een bekende crisis en een denkbare crisis, complexe crisis en chaotische/onbekende crisis (Snowden, 2007). De vijfde categorie is disorder (Snowden, 2007). Disorder gaat op wanneer er geen keuze gemaakt kan worden binnen welke van de vier categorieën de crisissituatie valt. Het Cynefin Framework staat hieronder uitgewerkt. 
[image: Cynefinframework_Crisis.jpg]
Figuur 1: Het Cynefin Framework (naar French, z.j.)
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Simpele crisis 
Zoals het woord aangeeft, is de crisis bekend en kan er een oplossing worden gezocht. De relatie tussen oorzaak van de crisis en de effecten van de crisis zijn bekend. Een leider moet reageren door de oorzaak en effecten op te merken, of prioriteiten te stellen (Snowden, 2007). Vervolgens moet de leider categoriseren en reageren (Snowden, 2007). Een simpele crisis komt vaker voor en de meeste oplossingen staan van tevoren vermeld in procedures. Een simpele crisis komt vaak voor bij bureaucratie. De oplossing kan in veel gevallen gevonden worden in de regels van de organisatie. (Snowden, 2007).
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De denkbare crisis gaat uit van kennis over een mogelijke crisis. Binnen de organisatie is er duidelijkheid over de mogelijkheden en zwaktes van de organisatie. Een crisis kan het best worden opgelost door binnen de organisatie te overleggen. Een denkbare crisis kan worden aangepakt door samenwerking tussen professionals te stimuleren (Snowden, 2007). De professionals kunnen een oplossing voor het probleem zoeken (Snowden, 2007). Voor een leider is het noodzakelijk dat hij mogelijkheden tot samenwerking creëert en hier ook zelf aan deelneemt. (Snowden, 2007). 

Complexe crisis
Een complexe crisis is een crisis zonder causaliteit. Er is geen causaliteit tussen effecten van een crisis en daardoor zijn geen duidelijke oorzaken. Hierdoor is het vrijwel onmogelijk om vooraf oplossingen te bedenken voor een mogelijke crisis (Snowden, 2007). De mogelijkheden die een leider heeft komen neer op onderzoek doen naar mogelijke oorzaken (Snowden, 2007). Door te experimenteren kan er een oplossing worden gevonden (Snowden, 2007). Wanneer het experiment het beoogde resultaat heeft behaald, zoals het oplossen van het probleem, kan de uitkomst van het experiment op een later moment worden gebruikt (Snowden, 2007). Mocht een experiment niet de gewenste effecten hebben, dan moet een leider proberen te sturen op nieuwe experimenten. Net zo lang tot het beoogde resultaat wordt gehaald. Een leider moet bij een complexe crisis proberen om zoveel mogelijk bij de vooraf opgestelde doelstellingen te blijven. Deze leider zal gericht zijn op organisatiedoelen. (Snowden, 2007). 
[bookmark: _Toc456179306]Chaotische crisis
De laatste vorm van crisis is de onbekende of chaotische crisis. De onbekende crisis is een crisissituatie waarbij geen structuur te vinden is (Snowden, 2007). Het is onmogelijk om onderzoek te doen naar de oorzaken. Daarom is het noodzakelijk om op korte termijn te handelen naar stabiliteit (Snowden, 2007). Het gaat hierbij om sturing en kijken wat in de ogen van de leider de beste oplossing is. Het doel van de leider is om zoveel mogelijk steun te krijgen voor zijn plan op de korte termijn (Snowden, 2007). Daarna moet gekeken worden of dit een goede manier van handelen is geweest om vervolgens te gaan zoeken naar een oplossing (Snowden, 2007).
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De vier verschillende vormen van crisis die zijn gevonden in het Cynefin Framework, kunnen worden gecombineerd met de zeven verschillende vormen van crisis opgesteld door Uri Rosenthal. Allereerst de simpele crisis. Hierbij zijn gestandaardiseerde werkprocessen voor nodig. De vormen van crisis die zich voor doen bij een simpele crisis zijn grootschalige transportongelukken. De rol van de politie is gestandaardiseerd tot verkeersregeling, toegang verlenen aan andere zorgautoriteiten en mogelijke daders opsporen (Politie, z.j.)
Aanslagen op prominente politici en andere vooraanstaande personen zijn in veel gevallen denkbare crises, aangezien er in veel gevallen duidelijke oorzaken ten grond slagen liggen aan een dergelijke aanslag. Dit komt in veel gevallen door de politiek gevoelige uitspraken of de rol die de vooraanstaande personen hebben gespeeld (de Kreek, 2016). Daarnaast hebben prominente personen extra beveiliging, dit geldt alleen voor personen waarbij er een mogelijke aanslag zich voor kan doen (Ministerie van Buitenlandse Zaken, z.j.). 
Naast de simpele en denkbare crisis, zijn er ook complexe crises. Dit zijn situaties waarbij in eerste instantie geen duidelijke oorzaak-gevolgrelaties zijn (Snowden, 2007). Er zijn drie crisissituaties die onder een complexe crisis vallen. Allereerst onlusten, gewelddadige demonstraties, uit de hand lopende massabetogingen. Daarnaast ook gebeurtenissen waar mensenmassa’s bijeen zijn en (massa)locaties, in het bijzonder min of meer afgesloten ruimten. Voor al deze vormen van crisissituaties geldt dat er een grote groep mensen deelneemt aan de gebeurtenis en dat er niet een éénduidige oorzaak is voor het uit de hand lopen van de situatie. In veel gevallen zijn er multipele oorzaken, is er geen duidelijk voorgeschreven rol voor de politie en is er één gebeurtenis die zorgt dat de situatie escaleert (Auditteam Voetbal en Veiligheid, 2013). 
Tot slot zijn er twee crisissituaties die behoren tot de chaotische crisis. Dit komt door afwezigheid van oorzaak en gevolg en een zeer hoge mate van onzekerheid over de situatie. Deze situaties zijn natuurrampen, zoals tsunami’s en extreme hitte en droogte en terroristische aanslagen. Voor beide situaties geldt dat er van tevoren, in veel gevallen, kennis is over een mogelijke gebeurtenis, maar de ernst, de grootte en wanneer de situatie zich voor doet, niet duidelijk is (Rosenthal, 2009).
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Na crisissituaties moet ook leiderschap uitgewerkt worden. Hieronder volgt eerst een uitwerking van de definitie van leiderschap. Daarnaast volgen twee leiderschapstheorieën, namelijk transformationeel en transactioneel leiderschap. Vervolgens wordt de situationele leiderschapstheorie uitgewerkt en gekoppeld aan de andere twee genoemde leiderschapstheorieën. 
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Leiderschap gaat over sturing, verandering en persoonlijke inzichten (Robbins en Judge, 2011). Robbins en Judge (2011) omschrijven leiderschap als volgt: ‘Het vermogen van een individu om een groep zo te beïnvloeden dat die zich inzet voor een visie of serie doelstellingen.’ Dit komt niet overeen met een manager. ‘Een manager zorgt voor orde en samenhang, door het genereren van formele plannen, het ontwerpen van strakke organisatiestructuren en de voortgang van de plannen te bewaken door op de resultaten toe te zien.’ (Robbins & Judge, 2011, p. 270). In het citaat komt naar voren dat een manager een groep kan sturen. Een leider is echter meer. Een leider kan door middel van persoonlijke inzichten zijn visie overbrengen op een groep (Robbins & Judge, 2011). De persoonlijke inzichten en visie van een leider zijn belangrijk in een organisatie en spelen ook een belangrijke rol in de geschiedenis. Denk bijvoorbeeld aan de mogelijkheden die grote politieke leiders gehad hebben door hun leiderschap. Daarom is er veel onderzoek gedaan naar verschillende vormen van leiderschap. 
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De twee bekendste vormen van leiderschap zijn transactioneel en transformationeel leiderschap (Robbins & Judge, 2011). Beide vormen van leiderschap kunnen gekoppeld worden aan de situationele leiderschapstheorie. Door beide vormen van leiderschap met elkaar te kruisen, ontstaan vier verschillende vormen van leiderschap. 
Een transactioneel leider is een leider die, in mindere mate dan de transformationele leider, stuurt op inzichten. Een transactionele leider is gericht op de doelstellingen die opgesteld zijn voor de organisatie en een transactionele leider probeert deze doelstellingen over te brengen op zijn volgelingen (Antonakis, 2003). De twee voornaamste kenmerken van een transactionele leider zijn organisatiegericht en prestatiegericht (Podsakoff, et all., 1990). 
Een transformationeel leider is een leider die zijn volgelingen weet te inspireren om te binden aan de organisatie en daarmee succes binnen de organisatie probeert te garanderen (Bass, 1990). Transformationele leiders hebben een grote mate van invloed op hun volgelingen door persoonlijke invloed op hun volgelingen (Bass, 1990). Een leider kan echter allebei de vormen van leiderschap hebben en hanteren.  Uit de literatuur volgt dat de beste leiders beide vormen van leiderschap hebben (Robbins & Judge, 2011). Hieronder volgt de uitwerking van beide vormen van leiderschap. 
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Transactioneel leiderschap bestaat uit drie verschillende kenmerken (Robbins & Judge, 2011):
1. Een transactionele leider gaat uit van prestatiebeloning
Een transactionele leider gaat uit van beloning door behaalde resultaten. Dit wil zeggen dat volgelingen een beloning genieten, wanneer het beoogde en vooropgestelde resultaat is behaald (Podsakoff, et all., 1990). Dit kan gezien worden als erkenning voor de behaalde resultaten. 
2. Management by exception (actief) 
Management by exception gaat uit van een actieve houding van de leider (Robbins & Judge, 2011). Een leider tracht namelijk te zoeken naar problemen of knelpunten binnen de organisatie. Als deze problemen zijn gevonden, ondanks dat ze zich niet hebben voor gedaan, probeert de leider deze problemen op te lossen (Podsakoff, et all., 1990). 
3. Management by exception (passief)
Management by exception gaat uit van een passieve houding van de leider. Een leider lost de problemen op wanneer zich deze aanwenden en gaat niet op zoek naar de problemen (Antonakis, 2003). De leider neemt hierbij een afwachtende rol (Robbins & Judge, 2011). 
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Transformationeel leiderschap bestaat uit vier verschillende kenmerken. Het vierde kenmerk is echter uitgewerkt tot een gehele theorie die eveneens hieronder volgt (Robbins & Judge, 2011):
1. Ze besteden aandacht aan de zorgen en ontwikkelingsbehoeften van de individuelen volgelingen. Een transformationele leider weet emotionele aandacht te geven aan zijn volgeling en kan daardoor visie creëren bij de volgeling (Robbins & Judge, 2011). De kracht van de leider is dat deze emotionele aandacht leidt tot het ontwikkelen van de doelstelling van de organisatie.. Een andere benaming voor deze eigenschap is geïndividualiseerde consideratie (Robbins & Judge, 2011). De visie van de transformationele leider wordt geïdealiseerde invloed genoemd (Bass, 1985). 

2. Ze veranderen het bewustzijn van volgelingen over bepaalde kwesties, door op een nieuwe manier naar oude problemen te helpen kijken. 
Daarnaast is een transformationeel leider creatief. Door de inzichten van de leider kunnen problemen op verschillende manieren worden opgelost. De leider is creatief in de omgang met problemen (Antonakis, 2003). Tevens geldt dat een transformationele leider het creatieve denken kan overbrengen op zijn volgelingen (Robbins & Judge, 2011). Deze eigenschap kan worden omschreven als intellectuele stimulans (Bass, 1985). 



3. Ze kunnen volgelingen opwekken, enthousiast maken en inspireren om zich extra in te spannen voor de doelstellingen van de groep. 
Een leider is gebonden aan zijn organisatie en stelt al zijn werk ten dienste van de organisatie. Een transformationele leider weet dit gevoel van gebondenheid ook te creëren bij zijn volgelingen (Robbins & Judge, 2011). Hierdoor kunnen effectiviteit en efficiëntie gegarandeerd worden. Deze eigenschap wordt inspirerende motivatie genoemd. (Bass, 1985).
In de theorie is er een discussie over de rol van charisma in transformationeel leiderschap. Robert House is een van de eerste onderzoekers op het gebied van charismatische leiderschapsonderzoek. House (1993) geeft aan dat charismatisch leiderschap en transformationeel leiderschap gelijk aan elkaar zijn. De verschillen zijn dermate klein dat ze te verwaarlozen zijn. Bernard Bass (1990), een van de eerste onderzoekers naar transformationeel leiderschap, ziet charisma daarentegen als een deel van transformationeel leiderschap. Transformationeel leiderschap omvat echter meer. Desalniettemin is daarom gekozen om charismatisch leiderschap te behandelen, aangezien het een belangrijk deel van transformationeel leiderschap uitmaakt (Robbins & Judge, 2011). 
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Charisma wordt in de volksmond als een goede eigenschap voor een leider gezien. Charisma komt van het Griekse woord ‘Gave’, dit staat voor ‘een bepaalde eigenschap van de persoonlijkheid van een individu, op grond waarvan hij of zij zich onderscheidt van gewone mensen en wordt behandeld als zijnde begiftigd met bovennatuurlijke, bovenmenselijke of op zijn minst uitzonderlijke krachten of kwaliteiten (Robbins & Judge, 2011).’
Een charismatische leider heeft vier verschillende eigenschappen (House 1993):
1. Allereerst probeert een charismatische leider visie en verduidelijking te creëren binnen de organisatie (House, 1993). Zoals gezien bij een transformationele leider, probeert de charismatische leider eveneens een bepaalde visie na te streven. Daarnaast probeert de charismatische leider ook verandering en verduidelijking van deze visie voor de organisatie te creëren (House, 1993). Dit wil zeggen dat een charismatische leider een duidelijke verandering probeert te creëren ten opzichte van de status quo. 
2. Daarnaast is een charismatische leider bereid om persoonlijke risico’s te lopen (Robbins & Judge, 2011). Zijn visie staat centraal in zijn denkbeeld en de leider is ook bereid deze visie door te voeren (House, 1993). Hierbij zal de leider bereid zijn om hoge kosten te maken en zichzelf op te offeren voor zijn visie. 
3. Ten derde is de charismatische leider, net als de transformationele leider, gevoelig voor de behoeften van zijn volgelingen (Robbins & Judge, 2011). De leider heeft inzichten in de mogelijkheden van de volgelingen en weet hoe deze gebruikt kunnen worden. Daarnaast staat hij emotioneel open voor de volgelingen (House, 1993). Voor beide vormen van leiderschap geldt dat ze een persoonlijke relatie met de volgelingen hebben. 
4. Tot slot is de charismatische leider ook nieuw en creatief (Robbins & Judge, 2011). Een leider moet zorgen voor een frisse wind binnen de organisatie. Een charismatische leider is bereid de bestaande normen om te gooien, ook de transformationele leider doet dit (Robbins & Judge, 2011). 
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De situationele leiderschapstheorie is een model gebaseerd op twee dimensies. De mate van taakgerichtheid van de leider en de mate van relatiegerichtheid van de leider (Hersey & Blanchard, 2014). 
Een taakgerichte of sturende leider is een leider die focust op het eindresultaat en die probeert te sturen naar dit resultaat. De leider stelt van tevoren de plannen, de doelen en de prioriteiten vast (Podsakoff, et al., 1990). Daarnaast stelt de leider controles en evaluaties vast, waarbij gekeken kan worden of het juiste resultaat behaald is. Deze vorm van leiderschap kan ervaren worden als autoritair en gaat uit van éénzijdige communicatie. (Hersey, 2014).  Deze vorm van leiderschap is transactioneel. Waarbij de nadruk eveneens ligt op de resultaten van de organisatie (Agelink, 2006). 
De relatiegerichte leider of ondersteunende leider gaat uit van een meer samenwerkend verband (Bass, 1990). De nadruk van sturing ligt in dit geval bij onderlinge verhoudingen. Zoals bij de sturende leider, bepaalt de leider de plannen, de doelen en de prioriteiten. Echter geldt wel dat het samenstellen van de plannen, doelen en prioriteiten in overleg gaat. Mogelijkerwijs kunnen hierdoor realistischere doelen vast gesteld worden, waardoor uitvoering beter verloopt (Bass, 1990). Daarnaast is controle en evaluatie een iteratiefproces, waarbij tijdens de uitvoering al controle en evaluatie gedaan wordt (Bass, 1990). De relatiegerichte leider stuurt aan op individuele capaciteiten om problemen op te lossen, tracht te luisteren naar ideeën van ondergeschikten, probeert teamwork mogelijk te maken en probeert om informatie openbaar te houden en duidelijk te maken voor ondergeschikten (Robbins & Judge, 2011). Deze vorm van leiderschap kenmerkt zich door een tweezijdige communicatie en een leider die zich kwetsbaar opstelt en openstaat voor kritiek en verandering (Hersey, 2014). Een leider focust op het menselijke aspect van de organisatie. De relatiegerichte of ondersteunende leider komt overeen met een transformationele leider, die ook gericht is op het menselijke karakter en de communicatie binnen de organisatie (Angelink, 2006). 
Het model van de situationele leiderschapstheorie komt tot stand door transactioneel leiderschap af te zetten tegen transformationeel leiderschap. Op deze manier ontstaan de vier verschillende vormen van leiderschap. 
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Figuur 2: De situationele leiderschapstheorie
Alle vier de vormen van leiderschap geven een andere rol aan de leider. Een leider uit stijl 1 geeft veel sturing. Hij geeft een duidelijke taakomschrijving en geeft aan wat zijn volgelingen moeten doen (Hersey, 2014). Daarnaast controleert een leider in stijl 1 zeer strikt de taakuitvoering (Hersey, 2014). 
Een leider in stijl 2 gaat uit van veel sturend gedrag, maar ook veel ondersteunend gedrag. Een leider probeert gezag te delen en probeert ruimte te creëren voor een dialoog (Hersey, 2014). Door deze dialoog is er veel tweezijdige communicatie. Daarnaast stuurt een leider aan op een vaste taakomschrijving en in veel gevallen is er hoge mate van controle (Hersey, 2014). 
Een derde stijl leider gaat uit van samenwerking. Een leider kan beschouwd worden als een lid van de groep. Alle doelen worden in overleg opgesteld en iedereen controleert elkaar (Hersey, 2014). De leider kan beschouwd worden als een klankbord, waarbij, door tweezijdige communicatie, de relaties binnen de groep goed onderhouden kunnen worden (Hersey, 2014). 
De laatste vorm van leiderschap in de situationele leiderschapstheorie is een vorm van leiderschap met zowel weinig sturing als weinig ondersteunend gedrag (Hersey, 2014). Er is veel ruimte voor de volgeling om eigen invulling te geven aan de situatie (van Mierlo, 1995). De professionaliteit van de volgeling wordt gewaarborgd. Hierdoor is er weinig controle (Hersey, 2014).
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De definitie van Uri Rosenthal (2009) van een crisis als een gebeurtenis, met ernstige gevolgen, met grote tijdsdruk en een hoge mate van verrassend effect, maakt een crisis moeilijk te sturen en te omvatten. Een leider moet het echter mogelijk maken om een crisis overzichtelijk te maken.
De voorbereidende rol van de leider is het belangrijkst bij een crisis (Kielkowski, 2013). Doordat crises zich vaak voordoen, is een zekere mate van voorbereiding gewenst. De rol van een leider voor en tijdens de crisis is tweezijdig:
- Allereerst is het noodzakelijk dat de leider effectieve communicatie voert (Kielkowski, 2013). Kielkowski (2013) geeft aan dat effectieve communicatie noodzakelijk is om een responsieteam te ontwikkelen, dat inzichten vergaard worden over het verdere verloop van de crisis. Het responsieteam moet door effectieve communicatie gestuurd worden. Daarnaast is effectieve communicatie noodzakelijk om de vooraf opgestelde werkwijze uit te voeren, ten tijde van de crisis (Kielkowski, 2013). 
- Daarnaast geven Boin en ‘T Hart (2003) aan dat een leider zich op de werkvloer moet bevinden om sturing mogelijk te maken. Zij geven aan dat leiderschap tijdens crisisbehandeling vanuit bottom-up benadering moet komen (Boin & ’T Hart, 2003). Binnen de politie moet echter gezocht worden naar zowel top-down en bottom-up. Een top-down benadering gaat uit van sturing van bovenaf uit de organisatie naar de werkvloer van de organisatie (Hill & Hupe, 2014). Een bottom-up organisatie gaat uit van het omgekeerde. Door informatieverschaffing van de werkvloer wordt invloed uitgeoefend op de top van de organisatie (Hill & Hupe, 2014). 
Doordat de politie binnen de kaders van de wet werkt, wordt zij geacht om een éénduidige taak uit te voeren. Zij moet trachten om op elke situatie gelijk te reageren (LP, z.j.). Dit kan worden gewaarborgd door een top-down benadering. Het is echter noodzakelijk, voor een goede sturing, dat de top van de organisatie de juiste informatie verkrijgt. Dit maakt het noodzakelijk dat er een bottom-up benadering wordt gehanteerd voor de informatiestroom binnen de organisatie. De politieman op de straat moet proberen de juiste informatie te verzamelen en over te brengen naar de top van de organisatie (LP, z.j.).  Om deze informatiestroom zo goed mogelijk te laten verlopen is het noodzakelijk dat een leider in goede verhouding staat tot zijn volgelingen (Bass, 1990). 
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De veronderstelling is dat een crisis een organische gebeurtenis is (Rosenthal, 2009). Dit gezegd hebbende is het mogelijk dat een crisis het ene moment zeer onoverzichtelijk is en het andere moment wel overzichtelijk. Deze wisseling van complexiteit naar eenvoud en de wisseling van eenvoud naar complexiteit, zorgt voor een verandering in leiderschap. Door de verandering in het Cynefin Framework te meten, dus of een situatie complexer of eenvoudiger wordt, moet ook de verandering in de situationele leiderschapstheorie gemeten worden. Dit is de mate van transactioneel leiderschap en de mate van transformationeel leiderschap. Om deze veronderstelling te toetsen zijn er twee hypothesen opgesteld:
Hypothese 1: Naarmate een crisissituatie complexer wordt, ontstaat er een meer transformationele vorm van leiderschap.
Vanuit het Cynefin Framework geldt dat een situatie die complexer wordt meer experimentele sturing nodig is. Als een crisis complexer wordt ontbreekt causaliteit en kan het alleen worden opgelost door te experimenteren (Snowden, 2007). Een leider moet sturen naar output van de organisatie en kan zo, door te experimenteren, een oplossing voor de crisis te vinden (Snowden, 2007). Daarnaast is het de charismatische kracht van de leider die invloed heeft op de doelbepaling naarmate een situatie complexer wordt (House, 1993). Naarmate een situatie complexer wordt, is het vrijwel onmogelijk om door samenwerking tot een oplossing te komen (Snowden, 2007). Daarnaast is het vasthouden aan vooraf opgestelde regels en procedures onmogelijk (Snowden, 2007). Dit maakt het noodzakelijk dat een leider aanstuurt op zijn visie en zoveel mogelijk steun weet te vinden voor deze visie (House, 1993). Dit lukt alleen door charismatisch vermogen van de leider. 

Hypothese 2: Naarmate een crisissituatie eenvoudiger wordt, ontstaat er een meer transactionele vorm van leiderschap.  
Op het moment dat een crisissituatie overzichtelijker en simpeler wordt, is er veel mogelijkheid om terug te vallen op bestaande procedures en regels (Snowden, 2007). Een leider hoeft in deze gevallen minder aan te spreken op een transformationele leiderschapsstijl. Het zijn de procedures die in een dergelijke situatie leidend zijn in plaats van het ondersteunende vermogen van de leider (Snowden, 2007). 
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In dit hoofdstuk is de theoretische grondslag voor het onderzoek behandeld. Allereerst is er een definitie gegeven van een crisissituatie. Dit is vervolgens uitgewerkt in het Cynefin model en gekoppeld aan de verschillende vormen van leiderschap van Uri Rosenthal (2009). Na de uitwerking van de crisissituaties, zijn de verschillende vormen van leiderschap uitgewerkt. Allereerst zijn de transactionele en de transformationele leiderschapstheorieën behandeld. Vervolgens zijn deze gekoppeld aan de situationele leiderschapstheorie. De situationele leiderschapstheorie is behandeld en uitgewerkt. Vervolgens is er een koppeling gemaakt tussen leiderschap en crisis. Tot slot zijn er hypothesen uitgewerkt om de koppeling tussen het Cynefin Model en de situationele leiderschapstheorieën te toetsen. Dit zal getoetst worden aan de hand van interviews. De werkwijze zal in het volgende hoofdstuk worden uitgewerkt. 
















[bookmark: _Toc456179319]Methodologisch kader
In dit hoofdstuk zal de onderzoeksmethode worden uitgewerkt. Daarnaast zal de manier van dataverzameling worden uitgewerkt. Vervolgens volgt de operationalisatie van leiderschap per crisisvorm. Tot slot zal de betrouwbaarheid en de validiteit worden besproken.
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De gekozen onderzoeksmethode voor dit onderzoek is kwalitatief. Kwalitatief onderzoek wordt gedaan in de natuurlijke omgeving van de onderzoeksobjecten. De onderzoeker moet proberen om binnen de context van de variabelen, informatie te verzamelen zonder iets te veranderen aan de omgeving (Vennix, 2011). Bij dit onderzoek wordt getracht om leiderschap te meten, zonder te interveniëren bij uitvoering. Daarnaast is kwalitatief onderzoek een methode om sociale contexten te onderzoeken. Leiderschap binnen een organisatie of tijdens een crisis is niet uit te drukken in getallen, daardoor is het noodzakelijk om de sociale context waarbinnen leiderschap gebruikt wordt, te onderzoeken. 
Daarnaast is kwalitatief onderzoek een iteratief proces. Dit betekent dat de volgorde van onderzoek niet los staat van elkaar. Bij kwantitatief onderzoek wordt de data vastgesteld door observatie, voor kwalitatief onderzoek geldt dat er continu feedback is binnen het proces. Tijdens de observatie moet er continu reflectie zijn op de analyse (Vennix, 2011). 
Alle drie deze redenen vormen de basis voor het gebruik van kwalitatief onderzoek naar leiderschap in crisissituaties.  
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In deze bachelorscriptie is er gekozen voor deductief onderzoek. Deductief onderzoek gaat uit van een basistheorie. Vanuit deze theorie wordt geoperationaliseerd om de theorie meetbaar te maken. Vervolgens wordt vanuit de operationalisatie data verzameld om de hypothesen te beantwoorden. (Vennix, 2011). Op deze manier kan er antwoord worden gegeven op de deelvragen en de hoofdvraag. Desalniettemin is het mogelijk om met deductief onderzoek bij te dragen aan bestaande theorieën. Bij dit onderzoek is getracht om vanuit de situationele leiderschapstheorie en het Cynefin Framework, leiderschap in crisissituaties te bepalen. Echter, door beide modellen te koppelen en te onderzoeken of dit mogelijk is, wordt er geprobeerd een toevoeging te geven aan beide theorieën.

 

[bookmark: _Toc456179322]Casestudy 
Het onderzoeksdesign gebonden aan de kwalitatieve onderzoeksmethode is de casestudy. De casestudy, zoals de naam insinueert, wordt gebruikt om de natuurlijke omgeving van een variabele te onderzoeken (Vennix, 2011). Om te onderzoeken welke vorm van leiderschap bij welke vorm van crisis wordt gebruikt, moet per crisisvorm leiderschap worden gemeten. Tevens kan worden onderzocht wat de Mobiele Eenheid en agenten überhaupt doen tijdens een crisissituatie. Ter afbakening van het onderzoek is er gekozen om slechts twee crisisvormen te behandelen. Gekozen is voor de complexe crisis en de simpele crisis. Het voordeel van deze crisisvormen is dat er een tegenstelling tussen beide vormen is. Een simpele crisis behandelt procedures, waarbij er een oorzaak is, die leidt tot een gevolg en handeling (Ramsodit, 2014). Een complexe crisis is een situatie waarin, in eerste instantie, geen verbintenis kan worden gegeven aan oorzaak en gevolg (Ramsodit, 2014). Dit maakt een vooraf ingestelde handeling voor een dergelijke situatie onmogelijk. Daarom kan een situatie als deze alleen worden opgelost door experimentele invulling van de middelen. Vervolgens kan achteraf, door evaluatie, geprobeerd worden om lessen te trekken voor de toekomst. 
De cases die gebruikt zijn in de interviews zijn fictief. De eerste case is een transportongeval op een snelweg. De tweede case is een risicovoetbalwedstrijd. De derde en laatste case is een uit de hand gelopen vechtpartij. 
Uri Rosenthal (2009) schaart onder een simpele crisis een transportongeval. Bij het transportongeval wordt er gekeken hoe agenten de crisis aanpakken en wat de rol van de leidinggevende hier in is. De leidinggevende in deze situatie is de Officier van Dienst, kortweg OvD. Daarnaast zijn bij een simpele crisis oorzaak en gevolg duidelijk en in veel gevallen kan er gehandeld worden naar protocol. Daarom is tijdens het interview een situatie geschetst, waarbij een transport ongeval plaatsvindt op de snelweg.
De tweede situatie die geschetst is, is de complexe crisis. De geschetste situatie is een voetbalwedstrijd die uit de hand is gelopen. Deze schets is gebaseerd op de situatie geschetst door het Auditteam Voetbal en Veiligheid (2013). De rol van de Mobiele Eenheid is hierin noodzakelijk. Tevens is tijdens het interview met de heer Derksen naar voren gekomen dat deze situatie goed geschetst is en dat de schets invulling geeft voor een dergelijke waargebeurde situatie (Persoonlijke communicatie). De actoren waar onderzoek naar gedaan wordt zijn leden van de Mobiele Eenheid. De leden van een peloton van de Mobiele Eenheid doen dit werk als nevenfunctie. Normaal gesproken werken zij als agent, waardoor er gekeken kan worden of zij anders reageren als zij aan het werk zijn als pelotonlid of agent. Daarnaast worden er interviews afgenomen met commandantsleden bij de Mobiele Eenheid, waardoor leiderschap gemeten kan worden. De commandantsleden zijn ook Officiers van Dienst. 
De derde situatie en laatste casus die geschetst is, is zeer kort beschreven met eigen invulling voor de respondenten. De situatie die geschetst is gaat uit van een simpele crisis, die zich ontwikkelt tot een complexe crisis. In eerste instantie is er een vechtpartij in het uitgaansleven. Hierbij worden agenten bij gehaald. Op het plaats delict aangekomen blijkt dat er een sprake is van een levensdelict, waardoor de situatie verandert tot een complexe crisis. Doordat deze casus vrij algemeen geschetst is, wordt het makkelijk voor de respondent om eigen invulling te geven aan de casus. Oftewel om de casus te koppelen aan een praktijkvoorbeeld dat de respondenten hebben meegemaakt. Hierbij worden er vragen gesteld over de veranderende rol van leiderschap. Wat verandert er als een situatie complexer wordt? Er is gekozen om een casestudy te gebruiken, omdat een casestudy voldoet aan de volgende eisen of eigenschappen: 
Allereerst zijn er slechts enkele dragers van het verschijnsel: mensen, groepen, met elkaar interacterende mensen en groepen; (Vennix, 2011). Voor deze casus geldt dat er relatief weinig personen die bij de Mobiele Eenheid werken zijn, dit maakt het interessant om hier onderzoek naar te doen. Daarnaast zijn de ME-leden ook agent, dit verkleint de onderzoeksgroep. Daarnaast is het aantal leidinggevenden binnen de Mobiele Eenheid met Officier van Dienst-functie nog schaarser. 
De casestudie wordt gedaan in de natuurlijke omgeving. Er worden interviews gehouden over situaties waarmee de politie te maken krijgt. Niet alle situaties dienen zich dagelijks aan, maar behoren wel tot de natuurlijke omgeving, waarin de politie werkt.
Er zijn slechts twee variabelen die onderzocht worden, namelijk de leiderschapsvorm en de vorm van crisis. Hierbij is de vorm van crisis de onafhankelijke variabele en de vorm van leiderschap bij deze crisis de afhankelijke variabele. 
Tot slot moeten deze uitkomsten getoetst worden om te kijken of ze overeen kunnen komen met de theorie en dat de theorie met de praktijk overeen kan komen. (Vennix, 2011)
Voor dit laatste punt geldt dat de vragen uit het interview en de literatuurstudie gebaseerd zijn op de theoretische onderbouwing van beide variabelen. De vorm van leiderschap, die gekoppeld is aan een vorm van crisis, wordt geoperationaliseerd naar concepten, die meetbaar worden gemaakt. De uitwerking van de operationalisatie volgt hieronder. 


[bookmark: _Toc456179323]Operationalisatie
Om leiderschap meetbaar te maken moeten de concepten van leiderschap worden geoperationaliseerd. Uit de theorie is naar voren gekomen dat de situationele leiderschapstheorie is gebaseerd op de mate van transformationeel en transactioneel leiderschap. Een ondersteunende leider is een transformationeel leider en een sturende leider is een transactionele leider. Dit maakt het noodzakelijk om te bepalen of een leider transactioneel of transformationeel is. Beide begrippen kunnen worden uitgewerkt in concepten en indicatoren. 
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Transformationeel leiderschap kan worden geoperationaliseerd naar vijf verschillende kernconcepten (Antonakis, 2003). Deze operationalisatie is gemaakt door Bass en zijn collega’s (Bass, 1985). De vijf kernconcepten zijn: 
1. Geïdealiseerde invloed (eigenschappen); 
2. Geïdealiseerde invloed (gedrag);
3. Inspirerende motivatie;
4. Intellectuele motivatie;
5. Individuele aandacht (Antonakis, 2003). 
Geïdealiseerde invloed meet het charisma van de leider. Dit wordt gedaan door charisma op te delen in twee vormen. Allereerst de sociale eigenschappen die de leider zelf heeft. Dit bestaat uit twee verschillende indicatoren. De eerste indicator is het zelfvertrouwen en de machtsuitoefening die de leider heeft (Antonakis, 2003). De tweede indicator is of de leider gezien wordt als iemand die focust op hogere ethieken en waarden binnen de groep (Antonakis, 2003). Bij hogere ethieken en waarden kan gedacht worden aan groepsgevoel en saamhorigheid. 
Daarnaast kan de geïdealiseerde invloed van de leider ook worden geoperationaliseerd naar gedrag van de leider. Dit is de operationalisatie van de charismatische handelingen die een leider verricht (Antonakis, 2003). Dit concept bestaat uit drie verschillende indicatoren. Allereerst de waarden die binnen de groep gelden. Hierbij kan gedacht worden aan groepswaarden, zoals in elke situatie samenwerken. Vervolgens de overtuigingen die binnen de groep gelden. Een voorbeeld van overtuigingen binnen een groep is bijvoorbeeld dat iedereen gelijk is binnen de groep. Het verschil tussen overtuigingen en waarden is dat overtuigingen worden gezien als waarheden waar een groep zich aan houdt. Overtuigingen zijn afgesproken zaken die binnen de groep gelden (Rokeach, 1973). De laatste indicator van charismatisch gedrag van de leider is de doelbepaling binnen de groep. Voor alle drie de concepten geldt dat ze worden beïnvloed en bepaald door de rol van de leider (Antonakis, 2003). 
Inspirerende motivatie meet hoe de leider zijn volgelingen weet te bewegen door optimistisch naar de toekomst te kijken. Daarnaast probeert een leider nadruk te leggen op ambitieuze doelen (Antonakis, 2003). Hiermee worden doelen bedoeld die samenwerking en overleg stimuleren (Bass, 1985). Ook moet de leider proberen om een geïdealiseerde visie over te brengen op zijn volgelingen. Tot slot moet hij proberen de haalbaarheid van deze visie over te brengen (Antonakis, 2003). 
Intellectuele motivatie meet hoe een leider probeert om het intellectuele vermogen van zijn volgelingen aan te wakkeren. Dit doet hij door volgelingen uit te dagen om creatieve oplossingen te zoeken en door volgelingen op zoek te laten gaan naar oplossingen voor lastige problemen (Antonakis, 2013). 
Individuele aandacht heeft betrekking op de tevredenheid van de volgeling. Een leider moet proberen door individuele aandacht de volgeling tevreden houden. Hij doet dit door advies te geven (Antonakis, 2013). Daarnaast moet een leider steun bieden in lastige situaties en ingrijpen indien nodig (Antonakis, 2013). Ook moet een leider proberen om in te spelen op de individuele behoeften van de volgeling (Antonakis, 2013). Deze drie zaken zorgen ervoor dat een volgeling zich ontwikkelt en een goede zelfreflectie creëert (Bass, 1986). 
[bookmark: _Toc456179325]Transactioneel
Transactioneel bestaat uit drie verschillende concepten. Deze zijn ook uitgewerkt in het theoretische kader. 
De contingent reward gaat uit van een leiderschapsstijl waarbij de leider probeert een duidelijke taakomschrijving en duidelijke doelen te schetsen (Antonakis, 2013). Ook probeert een leider zijn volgelingen te sturen door materiële en psychologische beloningen wanneer een taak goed is volbracht (Antonakis, 2013).
Daarnaast is er een management by exception (actief). Deze leider zoekt continu naar fouten en probeert te zoeken naar de oplossing voordat deze zich voor doen (Antonakis, 2013). 
Tot slot is er een management by exception (passief). Dit is een leider die pas ingrijpt nadat fouten zijn gemaakt en vervolgens op zoek gaat naar oplossingen (Antonakis, 2013). 
Op de volgende pagina staat de operationalisatie overzichtelijk weergegeven in een boomstructuur. 







Figuur 3: Boomdiagram Leiderschap
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Naast beide vormen van leiderschap zijn er enkele andere begrippen die moeten worden geoperationaliseerd. Deze volgen hieronder:
	
	Literaire definitie

	Crisis
	‘een gebeurtenis die zich kenmerkt door een ernstige bedreiging, tijdsdruk (urgentie) en verrassing (Muller, Rosenthal, Helsloot & van Dijkman, 2009, p. 7).’

	Simpele crisis
	Een situatie waarin een duidelijke oplossing voor een probleem is en waarvan de oorzaak duidelijk naar voren komt (Snowden, 2007). 

	Complexe crisis
	Een situatie waarin er geen mogelijkheid is voor een eenduidige oplossing voor de situatie. Er wordt getracht door experimenteren een oplossing te zoeken voor het probleem. Dit komt mede door het gebrek aan het causale verband tussen oorzaak en gevolg (Snowden, 2007).
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In dit onderzoek wordt er gebruik gemaakt van semigestructureerde interviews. Deze interviews worden opgenomen en uitgetypt, waarna ze gecodeerd zullen worden. De interviews bestaan uit drie scenario’s die gebaseerd zijn op situaties die komen uit de theorie. Het eerste scenario is gebaseerd op een simpele crisis. 
Na iedere casus die geschetst is, volgt allereerst de vraag op welke manier te werk wordt gegaan in de situatie. De voorbeelden worden op dat moment gebruikt om een praktijkvoorbeeld van de respondenten aan te wakkeren. Doordat de respondenten het werkproces uitleggen, ontstaat er een bepaald beeld over de invulling van leiderschap. Nadat het werkproces is uitgelegd, is het mogelijk om vragen te stellen naar aanleiding van de leiderschapsindicatoren. Hier kan vervolgens een kleine vorm van sturing aan worden gegeven door de dimensies en indicatoren, die bij de interviewguide staan. Deze dimensies en indicatoren zijn als een soort checklist aanwezig bij het interview, waardoor er vragen gesteld kunnen worden naar aanleiding van de indicatoren. 
Getracht wordt om zo min mogelijk sturing te geven aan de vragen in het interview en op een hogere mate abstract vragen te stellen over leiderschap, zodat de respondenten zelf de vrijheid krijgen om open te spreken over de leiderschapsstijl. De interviewguide staat vermeld in Bijlage 1. 
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De respondenten in dit onderzoek behoren allemaal tot de Mobiele Eenheid. Een voordeel van interviews met leden van de Mobiele Eenheid (ME) is dat zij, voordat zij bij de Mobiele Eenheid mogen toetreden, eerst werkervaring hebben opgedaan en dat ze nog steeds straatwerk doen. De respondenten vallen daarmee binnen de complexe crisis en binnen de simpele crisis. Er moet echter onderzoek gedaan worden naar leiderschap, daarom is ervoor gekozen om interviews te houden met twee commandanten van de Mobiele Eenheid. De commandanten geven leiding bij de Mobiele Eenheid en geven leiding als Officier van Dienst in simpele crisissituaties. Om de interne validiteit hoog te houden is er gekozen om eveneens leden van de Mobiele Eenheid en leden van de normale politie te interviewen. Hierdoor kan de leiderschap van de beide commandanten vergeleken worden, met hun volgelingen. In totaal zijn er zeven interviews afgenomen bij leden van de politie Gelderland-Midden. 
	Respondent
	Datum
	Functie (simpele crisis)
	Functie (complexe crisis)

	De heer Derksen
	16 Mei 2016
	Hoofdagent, onder Officier
	Groepscommandant

	Joremi
	22 Mei 2016
	Agent
	Pelotons lid

	Mevrouw Boeijink
	24 Mei 2016
	Agent
	Pelotons lid

	Mevrouw Bolder
	27 Mei 2016
	Agent
	Pelotons lid

	De heer Lankveld
	1 Juni 2016
	Agent (vreemdelingenzaken)
	Pelotons lid

	De heer Jansen
	1 Juni 2016
	Agent (nooddienst)
	Pelotons lid

	De heer van der Lustgraaf
	2 Juni 2016
	Officier van Dienst
	Pelotonscommandant




[bookmark: _Toc456179330]Analyse
In het volgende hoofdstuk volgt de analyse van de interviews. Hier wordt allereerst de leiderschapsrol omschreven. Daarna wordt geanalyseerd welke vorm van leiderschap bij welke situatie hoort. Dit wordt gedaan door codes te geven aan de interviews. Vanuit deze codes volgt een tabel met waarden. Deze waarden zijn hoog, gemiddeld, gelijk, laag of afwezig. 
De code, die in een van beide situaties het meest aanwezig is, wordt als hoog bestempeld. De hoeveelheid codes in de andere situatie kan op dat moment laag of gemiddeld zijn. Een lage waarde is minder dan de helft van de hoge waarden. Een gemiddelde waarde is meer dan of gelijk aan de helft van de hoge waarden. Gelijke waarden zijn codes die evenveel genoemd worden. Tot slot afwezige waarden, dit zijn codes die niet voorkomen uit het interview, maar wel concepten zijn van transformationeel of transactioneel leiderschap. 
Er is gekozen voor codatie om door eigen inzichten en enorme hoeveelheid informatie stap voor stap naar een theoretische invulling te gaan van de interviews. Door kleine stukjes informatie te coderen, kan er een overkoepelende theorie worden gevonden voor een situatie. Deze uitwerking volgt in het volgende hoofdstuk. 
De codatie zelf is gedaan aan de hand van back-and-forth codatie. Dit betekent dat er continu wordt teruggelezen en opnieuw gecodeerd, wanneer er nieuwe codes worden toegevoegd (Vennix, 2011). Dit gebeurt door het analyseren van de interviews. 
De codatie is handmatig gebeurd, ondanks dat het eerste interview ook digitaal is gecodeerd met het programma Atlas. Dit werkte echter niet heel prettig. Daarom is hier vanaf gestapt. 
Verder is er gebruik gemaakt van vaste codes, die gegeven zijn in de literatuur. Dit zijn de codes die gegeven staan in de tabel van de interviewguide. Daarnaast zijn er enkele codes toegevoegd, zoals protocollen en charisma. Uit de interviews is data naar voren gekomen die onder deze twee codes vallen, maar niet onder de bestaande codes in de interviewguide. Deze zijn daarom extra toegevoegd. Ook is er een aparte code opgenomen voor de rol van alle andere diensten. Deze is echter alleen gebruikt om informatie terug te vinden in de interviews.  
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De validiteit van het onderzoek bestaat uit twee verschillende delen. Allereerst de interne validiteit, hierbij wordt geprobeerd om te meten wat gemeten moet worden (Vennix, 2011). Dit wordt getracht te bereiken door personen te interviewen die de daadwerkelijke uitvoerende rol van leiderschap hebben en ook een uitvoerende functie hebben. Oftewel, personen die zich op de werkvloer bevinden. 
Daarnaast is er sprake van externe validiteit. Hiermee wordt bedoeld of de gevonden informatie gegeneraliseerd kan worden voor de hele groep (Vennix, 2011). Oftewel voor alle leiders binnen het politiekorps. Dit betekent dat gegeven advies bruikbaar gemaakt kan worden voor het gehele politiekorps en mogelijk voor andere instanties. Dit wordt getracht te bereiken door meerdere personen te interviewen. 
Om de betrouwbaarheid van het onderzoek te waarborgen, wordt getracht zo veel mogelijk meetfouten te voorkomen. Daarom is geprobeerd om vanuit de theorie indicatoren te bepalen. Deze indicatoren zullen leidend zijn in het interview. Deze indicatoren zijn opgedeeld in concepten, waarover interviewvragen gesteld kunnen worden. Dit is te vinden in Bijlage 1.
Tot slot is er gebruikt gemaakt van fictieve casussen. Deze zijn echter in overleg met de heer Derksen afgesproken. In een oriënterend gesprek is er gesproken over mogelijke casussen die gebruikt zouden kunnen worden. Dit gesprek heeft echter plaatsgevonden nadat er informatie was opgedaan over de risicovoetbalwedstrijd. Er is gesproken of deze casussen passend waren voor alle drie de situaties en of de rol van de respondenten hierin primair was. Dit blijkt in alle drie de situatie te zijn. Uit de interviews komt namelijk naar voren: ‘Ik kan de casus bijna uittekenen. Dit is regelmatig gebeurd’ (persoonlijke communicatie, de heer van der Lustgraaf). 
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In dit hoofdstuk volgt de analyse van de interviews. Allereerst wordt de rol van de leider in de simpele en in de complexe crisissituatie geschetst. Daarna wordt er een indeling gemaakt van welke vorm van leiderschap bij welke crisissituatie past. Dit wordt vervolgens verder uitgewerkt. Vervolgens wordt de derde crisissituatie geschetst, waarin behandeld wordt wat er gebeurt met de leiderschapsvorm op het moment dat een crisissituatie zich ontwikkelt van simpele crisis tot complexe crisis. Tot slot wordt er een verklaring gegeven voor deze wisseling in leiderschap.  
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Voordat er een analyse gemaakt kan worden over de vorm van leiderschap tussen de complexe en de simpele crisis, is het noodzakelijk dat er eerst een omschrijving wordt gegeven van de rol van de leider in beide crisissituaties. Na het voordragen van de fictieve casus, wordt tijdens het interview de rol van de leider omschreven door de respondenten. Hieronder volgt allereerst de uitwerking van deze rol. De informatie die volgt is gegeven door de respondenten. 
De simpele crisis doet zich voor op de snelweg. Er is een kettingbotsing met meerdere auto’s en er zijn enkele gewonden. Er zijn meerdere hulpdiensten betrokken bij de situatie. Vanuit de meldkamer komt er een melding binnen dat de situatie zich heeft voor gedaan. Vanaf dat moment worden de dichtstbijzijnde auto’s van de politie en ambulance gevraagd om zich naar het ongeval te manoeuvreren. Dit contact, zelfs onderweg naar de aanrijding toe, gebeurt via de meldkamer. De meldkamer is op dat moment ook het centrale punt en bepaalt wat er moet gebeuren. Zij hebben tevens de meeste informatie over het ongeval. Door de ernst van de situatie, is het noodzakelijk dat er een OvD wordt aangesteld. OvD staat voor Officier van Dienst. Dit is daadwerkelijk een leidinggevende binnen de politie die de andere eenheden van de politie aanstuurt. Iedere hulpdienst heeft een eigen Officier van Dienst. De aanrijtijd van een Officier van Dienst verschilt en kan variëren van 15 minuten tot ongeveer een uur. Daarom is het noodzakelijk dat de eerste politieauto’s die aankomen bij het ongeval direct een coördinerende functie op zich nemen. 
Op het moment dat de Officier van Dienst ter plaatsen is, wordt de coördinerende taak aan hem overhandigd. Vaak gebruikt de OvD de coördinerende agent als taakagent (persoonlijke communicatie Van de Lustgraaf). De taakagent is een agent die mensen een functie geeft. Een Officier van Dienst geeft op dat moment zijn rol uit handen en vertrouwt dit toe aan zijn taakagent. De rol van de OvD is noodzakelijk door de grootte van het ongeval. Bij situaties als kettingbotsingen wordt de druk vanuit meerdere instanties opgevoerd naar de politie en de andere hulpdiensten (persoonlijke communicatie Van de Lustgraaf). Er zijn meerdere mediabronnen die informatie willen over het ongeval. Mogelijke betrokkenen van het ongeval willen informatie en omstanders vragen zich in veel gevallen af wanneer zij verder kunnen. Al deze zaken komen bij de sturende functie die de OvD heeft (persoonlijke communicatie Van de Lustgraaf). Doordat alle diensten met elkaar en door elkaar moeten werken moet er iemand boven alle handelingen staan en informatie kunnen doorgeven. De noodhulpdiensten die als eerst ter plaatsen zijn, verrichten in een vroeg stadium al diensten. Het verdere verloop van de crisis moet worden overzien, er moet namelijk onderzoek gedaan worden, auto’s moeten worden weggesleept en er moeten schadeclaims worden gemaakt. Dit kost tijd. Bij de simpele crisis wordt er gekeken welke vorm van leiderschap de OvD hanteert. 
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De OvD is een fulltime functie binnen de politie. Een Officier van Dienst kan ervoor kiezen om ook bij de Mobiele Eenheid te gaan werken, als nevenfunctie. Op dat moment wordt de OvD ook pelotonscommandant van de ME. Dit betekent dat hij een volledig ME-peloton aanstuurt. 
Een ME-peloton bestaat uit twee secties, met bovenaan de sectie een sectiecommandant. Iedere sectie bestaat uit drie groepen. Met bovenaan de groep een groepscommandant. Een groepscommandant geeft leiding aan 11 personen en één chauffeur met ME-voertuig. In dit hoofdstuk wordt gekeken welke vorm van leiderschap zich voordoet bij de ME. Daarvoor zijn interviews gedaan met een groepscommandant en een pelotonscommandant.  
Op het moment dat een crisissituatie zich voordoet waarbij een ME-peloton ingezet moet worden, is er veel overleg met andere diensten, zoals de reguliere politie, de burgermeester en de brandweer. Echter geldt dat op het moment dat een ME-peloton haar taak uitvoert er geen overleg is met deze andere instanties en dat de pelotonscommandant zijn peloton aanstuurt, zonder dat hij op dit moment verantwoording hoeft af te leggen. 
De rol van de leider in beide situaties is nu geschetst. Echter zijn in de interviews specifieke vragen gesteld naar de vorm van leiderschap. Om dit te bepalen zijn de interviews gecodeerd aan de hand van de codes die gegeven zijn in het methodologisch kader. De resultaten van deze codatie staan gegeven op de volgende bladzijden. 


Hieronder staat de tabel met de analyse van de interviews weergegeven. 
Tabel 1:Codewaardes
	
	
	
	Transportongeval
	Risico wedstrijd

	Transformationeel Leiderschap
	Idealized influences at.
	Machtsuitoefening
	Hoog
	Laag

	
	
	Groepsgevoel
	Gemiddeld
	Hoog

	
	
	
	
	

	
	Idealized influences (behaviors)
	Groepswaarden
	Hoog
	Laag

	
	
	Groepsovertuigingen
	Hoog
	Laag

	
	
	Doelbepaling
	
	

	
	
	
	
	

	
	Inspirational motivation
	Toekomstvisie
	Afwezig
	Afwezig

	
	
	Ambitieuze doelen
	Afwezig
	Afwezig

	
	
	
	
	

	
	Intellectuele motivatie
	Oplossend vermogen
	Hoog
	Laag

	
	
	
	
	

	
	Individuele aandacht
	Vertrouwen
	Gemiddeld
	Hoog

	
	
	Advies geven
	Hoog
	Gemiddeld

	
	
	Zelfreflectie
	Laag
	Hoog

	
	
	Tevreden groep
	Laag
	Hoog

	
	
	
	
	

	
	
	Charisma
	Hoog
	Laag

	Transactioneel Leiderschap
	Contingent reward
	Psychologische beloning
	Afwezig
	Afwezig

	
	
	Taakomschrijving
	Gemiddeld
	Hoog

	
	
	
	
	

	
	Management by exception
	Ingrijpen bij fouten
	Gemiddeld
	Hoog

	
	
	
	
	

	
	
	Protocol
	Gemiddeld
	Hoog


Uit de tabel komt naar voren dat bij het transportongeval een hoge mate van transformationeel leiderschap aanwezig is. Voor de complexe crisis komt juist het tegenovergestelde naar voren, namelijk een transactionele vorm van leiderschap, maar met veel individuele aandacht voor de volgeling. Deze resultaten zijn tegenstrijdig met de hypothesen die opgesteld zijn in het theoretisch kader. De uitwerking van de tabel en de tegenstrijdigheid tussen de hypothese en de werkelijke resultaten worden in de rest van dit hoofdstuk verder toegelicht.
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Uit de tabel is op te maken dat tijdens het transportongeval een hoge mate van transformationeel leiderschap aanwezig is. Allereerst zullen de indicatoren uitgewerkt worden, waarbij transformationeel leiderschap duidelijk naar voren komt. Vervolgens zal de professionaliteit van de agenten besproken worden en de rol van protocollen in dit geheel.
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Tabel 2: Thema’s transportongeval
	Indicator
	Thema

	Machtsuitoefening
	Transformationeel leiderschap

	Groepswaarden
	Transformationeel 

	Groepsovertuigingen
	Transformationeel

	Advies geven
	Transformationeel

	Vertrouwen
	Transformationeel

	Charisma
	Transformationeel

	Oplossend vermogen
	Professionaliteit

	Zelfreflectie
	Professionaliteit

	Tevredenheid groep
	Professionaliteit

	Taakomschrijving
	Professionaliteit

	Doelbepaling
	Protocol



Allereerst is er een hoge mate van machtsuitoefening van de leider. Bij een transportongeval komt duidelijk naar voren dat de invloed van de leider op de manier van werken groot is. ‘In de praktijk worden allereerst de eerste hand en span diensten gedaan, vanaf dat moment wordt er vaak een man of vrouw aangewezen als beheerder van het plaats delict of de aanrijding. Die moet zoals het protocol zegt een groen hesje aan doen. Dan weten andere diensten dat die persoon het aanspreekpunt van de politie is (persoonlijke communicatie Lankveld).’ Deze rol is op dit moment nog niet alleen voor de OvD. Dit betekent dat een van de eerste agenten ook de rol van leider op zich kan nemen. Daarbij geldt wel dat dit met name een coördinerende rol is (persoonlijke communicatie Derksen). De OvD neemt vervolgens de leidende rol op, wanneer hij ter plaatse is. De Officier van Dienst heeft daadwerkelijke machtsuitoefening. Hij stuurt aan wie waar na toe gaat, wie welke taken krijgt en welke prioriteiten er gesteld worden, dit gebeurt in veel gevallen in overleg met de agenten. 
De tweede indicator zijn de groepswaarden die gelden bij een transportongeval. Doordat er meerdere diensten aanwezig zijn en iedereen heeft weer andere prioriteiten is het belangrijk dat eigen veiligheid voorop staat. Daarnaast moet er ook ruimte wordt gemaakt voor een veilige werkplek. Door afbakening van het plaats delict door middel van auto’s en pionnen is het mogelijk om een veilige werkruimte te creëren. Daarnaast is de veiligheid van de slachtoffers van groot belang. Een leider stuurt ook aan op deze waarden. De agenten die als eerst ter plaatse zijn, zullen te allen tijde eerst de gewonden helpen, uiteraard met eigen veiligheid als prioriteit, maar daarna kan een agent worden aangestuurd op het creëren van een veilige werkruimte. Een Officier van Dienst probeert dit te allen tijde te creëren en spreekt zijn agenten hier op aan (persoonlijke communicatie Derksen). Hierdoor ontstaat een transformationele vorm van leiderschap.
De derde indicator waarbij transformationeel leiderschap naar voren komt zijn de groepsovertuigingen. Groepsovertuigingen zijn specifieke waarden die binnen een bepaalde groep gelden. Dit betekent echter niet dat deze specifieke overtuigingen gebonden zijn aan de leden van de groep. Bij het transportongeval zijn deze overtuigingen in grote mate aanwezig. 
De eerste overtuiging is het continu communiceren via de coördinerende agent en continu overleg tussen de brandweer, politie en ambulance (persoonlijke communicatie Derksen). 
Een andere overtuiging binnen de politie tijdens een transportongeval is het doen van een stapje terug. Op het moment dat de ambulancebroeders ter plaatse zijn, doen de politieagenten een stapje terug (persoonlijke communicatie Boeijink). De leidinggevende probeert door continu contact te zoeken met zijn agenten om deze overtuigingen bij te brengen. Dit gebeurt door tweezijdige communicatie (persoonlijke communicatie Bolder). Ook dit insinueert een transformationele leiderschapsvorm. 
De vierde indicator waarbij een transformationele leiderschapsvorm naar voren komt is het advies geven van de leider.  Bij het transportongeval is er ruimte om tijdens de uitvoering advies te geven aan elkaar. Zo kan de politie advies geven aan de brandweer om op een bepaalde manier te handelen (persoonlijke communicatie Derksen). Een agent kan ook advies geven aan de Officier van Dienst en andersom (persoonlijke communicatie Lankveld).  Er is ruimte voor de agent om advies te geven aan de Officier van Dienst over praktische zaken, zoals welke slachtoffers als eerste zorg nodig hebben. Andersom is het de Officier van Dienst die advies kan geven. Bijvoorbeeld over de beste volgorde van handelingen die een agent moet doorlopen (persoonlijke communicatie van der Lustgraaf). Ook dit insinueert een transformationele vorm van leiderschap.  
De vijfde is het vertrouwen dat volgelingen in hun leider hebben. Tijdens een transportongeval is het de professionaliteit van de agent die vertrouwen wekt bij de leider. Een coördinerend agent of een OvD heeft vertrouwen in zijn agenten. De agenten kunnen zelf hun taak uitvoeren en weten zelf wat ze doen. Die verwachting mag een OvD maken (persoonlijke communicatie Lustgraaf). Aan de andere kant is dat vertrouwen er ook bij de agent. Die verwacht en kan erop vertrouwen dat de OvD de juiste informatie verschaft naar de agent toe. Dit wederzijdse vertrouwen is belangrijk en zorgt ervoor dat een leider een transformationele vorm van leiderschap hanteert. 
Het laatste concept is charisma, dit is een aparte theorie binnen het transformationele leiderschap. Toch is ervoor gekozen om deze indicator op te nemen, omdat er in enkele situaties charisma naar voren kwam. Voor de denkbare situatie geldt dat er in eerste instantie geen leidinggevende aanwezig is. Toch doet de mogelijkheid zich voor voor een leider om op te staan. ‘Wat mijn ervaring met dat soort dingen is, is dat echt vaak de meest ervaren collega op de auto de beslissingen neemt, maar het kan ook zijn dat iemand die al jaren in dienst is op dat moment op de achtergrond treedt.’ (persoonlijke communicatie Lankveld). Er is vanzelf iemand die opstaat als leidinggevende op het moment dat agenten de crisissituatie benaderen (persoonlijke communicatie Boeijink). Van de eerste auto die aanrijdt gaat de bijrijder als eerst kijken bij de slachtoffers, op dat moment doet de bestuurder een stapje terug en neemt locatie om de situatie te overzien, die heeft dan snel een goed beeld van de situatie en die geeft dat op dat moment door aan de meldkamer. Die geeft die informatie dan door aan de andere eenheden (persoonlijke communicatie Bolder). Door de crisissituatie ontstaat er ruimte voor een individu om naar de voorgrond te treden en om de leiding op zich te nemen. Invulling geven aan deze ruimte en op te staan als leider doelt op de charismatische kracht van een individu (Robbins & Judge, 2011). Aangezien charismatisch leiderschap een onderdeel van transformationeel leiderschap is, komt ook hier naar voren dat bij een simpele crisissituatie een transformationele vorm van leiderschap gehanteerd wordt. 
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In de bovengenoemde zes indicatoren komt duidelijk de rol van transformationeel leiderschap naar voren. Echter, naast het feit dat er een hoge mate van transformationeel leiderschap is bij het transportongeval, komt ook naar voren dat de professionaliteit van de agent een grote rol speelt. De agent is uiteraard een professional die vanuit zijn opleiding leert om te gaan met crisissituaties. Dit zorgt ervoor dat sturing door een leider niet altijd noodzakelijk wordt geacht. Er is veel ruimte voor de professional om eigen invulling te geven aan een crisissituatie. 
Bij het transportongeval is er veel ruimte voor het oplossend vermogen van de agent. Dit komt door het feit dat de agent bij een transport ongeval veel vrijheid krijgt in het uitvoeren van zijn taak. Zoals eerder genoemd, blijft de professionaliteit van de agent bij een transportongeval gewaarborgd. Een voorbeeld waarbij naar voren komt dat de agent veel vrijheid heeft om zelf problemen op te lossen is het interview met Lankveld die aangeeft: ‘Er zit iemand bekneld in een brandende auto, ik denk even hardop, in plaats van het blussen van de brand, zoals de brandweer dat zou doen, ben ik geneigd om eerst de mensen eruit te halen. De veiligheid van de slachtoffers staan voor mij bovenaan, ook al gaan er dan dingen mis.’ (Persoonlijke communicatie Lankveld). Het oplossend vermogen van de agent wordt gewaarborgd. Uit de interviews komt echter naar voren dat dit niet wordt aangestuurd door de Officier van Dienst. Het oplossend vermogen van de agent zit in de professionaliteit van de agent en een leidinggevende intervenieert hier ook niet in, tenzij er uiteraard fouten worden gemaakt (persoonlijke communicatie Derksen).
Daarnaast wordt door het waarborgen van de professionaliteit van de agent, de ruimte tot zelfreflectie teniet gedaan. Bij een transportongeval is er in veel gevallen geen feedbackmoment en is er dus ook geen ruimte voor zelfreflectie (persoonlijke communicatie Derksen). Een leider stimuleert dit ook niet. Pas op het moment dat er levensdelicten plaatsvinden is er ruimte voor feedbackmomenten (persoonlijke communicatie Boeijink). Deze momenten staan echter beschreven in protocollen, in plaats van dat ze worden aangestuurd door de leider (persoonlijke communicatie Derksen).
Ook in de indicator tevredenheid binnen de groep speelt de professionaliteit van de agent een primaire rol. Door de professionaliteit van de agent is de aanwezigheid van groepsgevoel nihil tijdens een transportongeval. Een leider probeert door overleg met andere diensten de crisissituatie in goede banen te laten verlopen, maar vergeet hierbij het aan wakkeren van groepsgevoel (persoonlijke communicatie Lankveld). Groepsgevoel is vrijwel onmogelijk, doordat de verschillende diensten door elkaar werken. Alleen het Copi overleg, waarbij de leidinggevenden samenwerken om de crisissituatie in goede banen te leiden, zou tot enige vorm van saamhorigheid kunnen leiden. Dit is echter niet naar voren gekomen uit de interviews. 
Het laatste concept is taakomschrijving. De taakomschrijving bij een transportongeval is tweezijdig. Allereerst is opnieuw de agent die zelf kan bepalen welke handelingen hij uitvoert. Dit is wederom de professionaliteit van de agent die gewaarborgd wordt. De andere vorm van taakomschrijving wordt gegeven door de Officier van Dienst. Op het moment dat de primaire doelen zijn behaald, zoals het redden van de slachtoffers en het creëren van een veilige werkomgeving, is het vaak de Officier van Dienst die in overleg met de agenten taken gaat delegeren (persoonlijke communicatie van der Lustgraaf). Dit doet de hij om een overzichtelijke aanpak te creëren van de crisissituatie (persoonlijke communicatie Bolder). Deze vorm van aansturing in overleg is wederom een transformationele vorm van leiderschap. 
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Naast de professionaliteit van de agenten, wordt er bij een transportongeval op de snelweg gebruik gemaakt van bestaande protocollen, namelijk incidenten management snelwegen. Hierin staan vaste taken om veiligheid te creëren. Deze protocollen worden gedeeltelijk ook al tijdens de opleiding aangeleerd en vormen de basis van de professionaliteit van de agent. Verder zijn deze protocollen kaders waarbinnen de agenten en de Officier van Dienst werken. Dit komt naar voren bij de indicator doelbepaling. 
Zowel bij het transportongeval als bij de risicowedstrijden zijn er vaste doelen die gehaald moeten worden. Bij het transportongeval kan gedacht worden aan het creëren van een schaderapport, het veiligstellen van de slachtoffers en de snelweg openstellen voor het overige verkeer (persoonlijke communicatie Derksen). Desalniettemin is er ruimte voor de Officier van Dienst om te bepalen wat de voornaamste doelen zijn en welke doelen eerst behandeld moet worden, maar in veel gevallen komen deze neer op de prioriteiten die gelden binnen de protocollen. Allereerst worden de slachtoffers veiliggesteld en daarna wordt het schaderapport opgesteld, waarna tot slot de snelweg wordt vrijgemaakt (persoonlijke communicatie van der Lustgraaf). 
[bookmark: _Toc456179339]Conclusie
Bij een transportongeval, oftewel een simpele crisissituatie, is er een transformationele vorm van leiderschap. Er is ruimte voor overleg en een leider probeert aan te sturen op waarden en overtuigingen. Daarnaast probeert een Officier van Dienst ondersteunend te zijn aan zijn agenten. Desalniettemin is de rol van de leider niet heel groot, aangezien het politieapparaat een professionele organisatie is, waarbij iedere agent eigen invulling kan en mag geven aan een crisissituatie. De professionaliteit van de agent wordt op veel momenten gewaarborgd. De protocollen die opgesteld zijn voor crisissituaties worden in veel gevallen al tijdens de opleiding van de agent aangeleerd. Dit is de voornaamste reden dat de professionaliteit van de agent gewaarborgd blijft. De heer van der Lustgraaf gaf in het interview het volgende aan: ‘Er zijn protocollen voor deze zaken, maar de meeste van de deze politiewerken is gezond verstand gebruiken. Iedereen weet dat je met incidenten te maken hebt en hoe ze dan soms moeten handelen, maar de professionaliteit van het individu is belangrijk. Gezond verstand van de agent is uiterst belangrijk. Je kunt niet elke situatie aan de hand van protocollen behandelen. Als een protocol leidend wordt, dan laat je los aan je politiewerk. Je hebt hulpmiddelen, dit zijn de protocollen en de structuren. Maar het belangrijkste is dat je zelf wel bedenkt waar die protocollen op gebaseerd zijn, zodat ze niet leidend worden. Protocollen zijn hulpmiddelen om de professionaliteit van de agent te ondersteunen.’ De rol van de Officier van Dienst in dit geheel is om ervoor te zorgen dat de verschillenden diensten en de verschillende agenten niet langs elkaar werken. Dit doet de Officier van Dienst door in overleg met zijn agenten taakomschrijvingen te geven en de agenten te ondersteunen waar dat nodig is, dus door een meer transformationele vorm van leiderschap ten opzichte van de complexe crisissituatie.


[bookmark: _Toc456179340]Risicowedstrijd
De complexe crisissituatie kenmerkt zich door een transactionele vorm van leiderschap. Dit is tegengesteld aan de vorm van leiderschap bij de complexe crisissituatie die in de theorie is gegeven. Het zijn de protocollen en de hiërarchische structuur die leidend zijn bij de Mobiele Eenheid. Toch zit er een persoonlijk karakter aan de vorm van leiderschap. Er is namelijk een hoge mate van individuele aandacht, zoals te zien is in de tabel hieronder. De individuele aandacht is een van de concepten van transformationeel leiderschap.
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Tabel 3: Thema’s risicowedstrijd

	Indicator
	Thema

	Taakomschrijving
	Transactioneel leiderschap

	Aanspreekbaarheid fouten
	Transactioneel

	Protocol
	Transactioneel

	Vertrouwen
	Individuele aandacht (van Transformationeel)

	Groepsgevoel
	Individuele aandacht

	Tevredenheid binnen de groep
	Individuele aandacht

	Zelfreflectie
	Individuele aandacht

	Advies geven
	Individuele aandacht



De eerste indicator waarbij de transactionele leiderschapsstijl naar voren komt is de taakomschrijving. Een transactionele leider is een sturende leider. Dit is gebaseerd op de maximalisatie van organisatie output (Podsakoff et al., 1990). Om deze maximalisatie zo groot mogelijk te houden, werd het noodzakelijk geacht dat ieder individu hetzelfde werk moest doen. Op deze manier was het mogelijk om dezelfde uitkomsten of uitvoering te handhaven (Podsakoff et al., 1990). Bij de Mobiele Eenheid staat niet de maximalisatie van de doelen voorop, maar het handhaven van de openbare orde. Om dit te handhaven, is het noodzakelijk dat de ME een eenduidige taak uitvoering heeft. Dat is de reden dat de taakomschrijving volledig vast staat in protocollen. Dit gaat zo ver dat zelfs de handelingen die gedaan moeten worden vast staan en duidelijk worden doorgegeven door de groepscommandant. 
Desalniettemin kan gezegd worden dat de pelotonscommandant een hoge mate van vrijheid heeft. In de voorbereiding naar een risicowedstijd maakt de commandant afspraken met andere diensten zoals de burgermeester, de stewards in het stadion en de aanhoudingseenheden (AE). Op het moment dat de mobiele eenheid moet ingrijpen, heeft de pelotonscommandant volledige vrijheid voor het inzetten van zijn manschappen. Dit betekent dat hij bepaalt waar de manschappen komen te staan, wat ze gaan doen en op welke manier er wordt ingegrepen. In overleg met de sectiecommandanten worden er afspraken gemaakt voor de locatie waar de groepen zich opstellen. 
Vanaf het moment dat er wordt ingegrepen, blijft de pelotonscommandant het tactische oogpunt in de gaten houden, maar wordt de uitvoering gedelegeerd naar de groepscommandanten. Die kunnen op dat moment bepalen op welke manier gehandeld wordt en wie op dat moment waar moet staan. Daarbij moet vermeld worden dat bij een grote situatie meerdere groepen samenwerken. Op dat moment ligt de sturing bij de sectiecommandant. De groepscommandant bepaalt op een dergelijk moment alle handelingen van zijn groepsleden en zijn chauffeur. Hij geeft op dat moment aan waar de linie komt te staan, welke bewegingen moeten worden gedaan en wie er moet worden aangehouden. Deze communicatie is eenzijdig. Dit betekent dat de groepscommandant zijn groepsleden kan aanspreken, maar het is niet mogelijk voor een groepslid om terug te communiceren. Deze taakomschrijving gaat zo ver dat er vaste commando’s gelden op het moment dat er wordt ingegrepen.  Enkele commando’s zijn ‘Charge’, ‘Trek wapenstok’ en ‘Schild heffen’. Zelfs het moment dat moet worden ingegrepen staat vast in commando’s: ‘Nu’ en ‘Wachten’. Dit alles maakt het dat groepsleden geen eigen invulling hebben op het moment dat er moet worden ingegrepen. De reden om deze strikte regels aan te stellen is het feit dat een linie moet worden gehouden. Als ieder groepslid zelf kan kiezen wanneer er wordt ingegrepen, is het onmogelijk om een linie te houden. Als de linie wordt gebroken, levert dit levensgevaarlijke situaties op. De situatie zoals die geschetst is hierboven maakt het dat de Mobiele Eenheid erg vasthoudt aan protocol en vaste taakomschrijvingen. 
De tweede indicator van transactioneel leiderschap dat zich voor doet bij de Mobiele Eenheid is de ruimte tot aanspreekmogelijkheden, oftewel het aanspreken op fouten. Bij de Mobiele eenheid is er minder ruimte om elkaar aan te spreken op fouten tijdens de uitvoering. Achteraf is daar meer ruimte voor tijdens de feedbackmomenten die daarvoor zijn ingepland. Deze feedbackmomenten worden, volgens vast protocol, het vijf-vijf-vijf gesprek genoemd (persoonlijke communicatie Derksen). Dit gesprek wordt door iedereen anders genoemd, maar is gebaseerd op hetzelfde idee. ‘Bij de ME hebben we een vijf-vijf-vijf briefing. Vijf minuten met de groepscommandant, vijf minuten met de sectiecommandant en tot slot vijf minuten met de pelotonscommandant. Dan ga je het over het gevoel hebben. Was de opdracht duidelijk, zijn er slachtoffers gevallen, zijn er aanhoudingen geweest. En wat is jouw gevoel bij al deze situatie. Vervolgens worden deze gesprekken afgesloten met een tip en top. De tip staat voor wat jij de volgende keer beter zou doen en bij de top geven ME’ers aan wat ze prettig vonden. (persoonlijke communicatie Lustgraaf).’ Op het moment dat deze gesprekken plaatsvinden word je aangesproken op gemaakte fouten. De sancties die hier aan verbonden kunnen zijn, zijn bijvoorbeeld het afstappen van de functie als ME’er. De pelotonscommandant geeft aan in het interview: ‘Als je je taak niet goed kan uitvoeren, word je uit de linie gehaald. Achteraf volgt er dan een gesprek, waarin dit besproken wordt. Na dit gesprek kun je wat mij betreft vertrekken bij de Mobiele Eenheid. Bij de Mobiele Eenheid moet je de openbare orde veiligstellen, als je je taak dan niet kan verenigen met jezelf, dan moet je niet bij de Mobiele Eenheid gaan. Eigenlijk moet je je überhaupt afvragen of je dan lid moet zijn van de politie.’ Hierbij moet aangegeven worden dat het niet gaat om grote fouten. Deze sancties doen zich alleen voor wanneer een ME’er door gebrek aan uitvoering de veiligheid van zijn mede-ME’ers in gevaar brengt. Deze sancties en de mogelijkheid tot feedback veronderstellen dat er een management by exception stijl wordt gehanteerd. Dit is een indicator van transactioneel leiderschap.
Vervolgens spelen ook protocollen een grote rol bij risicowedstrijden. Vanuit de theorie is de transactionele leiderschapsstijl gebaseerd op protocollen, maar is niet expliciet genoemd als indicator in de theorie. Uit de interviews komt echter naar voren dat de rol van protocollen dermate groot is, dat gekozen is om protocollen wel te behandelen. 
Bij de Mobiele Eenheid is eigenlijk alles te koppelen aan protocollen. Het begint met de voorbereiding. De voorbereiding voor een mogelijke risicowedstrijd loopt volgens vaste protocollen. ‘Als je praat over protocollen hebben we het pro-direct model. Dit staat voor beleid, locatie, omstandigheden, objecten en subjecten. Die ga je allemaal afpellen. Wat weet je erover. Dan ga je nakijken wat kan er gebeuren op een bepaald moment. In het café kan er vuur ontstaan. Is dat risico hoog, gemiddeld of laag. Risico maal de kans levert een waarde op. Als die waardes hoog zijn, dan wordt daar op ingespeeld.(persoonlijke communicatie Lustgraaf).’ Dit alles staat vast in protocollen en dat maakt de inzet van een ME-peloton in veel gevallen niet incidenteel. Zelfs als de inzet van een peloton incidenteel gebeurt zijn er vaste protocollen die spelen. 
Eerst wordt alle informatie opgedaan over wat er is gebeurd, dit wordt door gesproken door middel van een briefing. Hierin worden de taken uitgelegd van de groepscommandanten, bijvoorbeeld het veiligstellen van de Korenmarkt (Arnhem centrum) (persoonlijke communicatie Lustgraaf). Vervolgens kan het opstellen beginnen. Zelfs de opbouw van de linie staat in vaste protocollen vermeld. Iedereen heeft een vaste plek in de bus (persoonlijke communicatie Boeijink). De mensen op de linkerbank van de bus komen links in de linie te staan, hetzelfde geldt voor de rechterbank. De ME’ers die de deur van de bus open doen, staan in het midden. De persoon op de rechterbank dichtst bij de chauffeur is de ondercommandant. Ieder persoon heeft een nevenfunctie die gebonden zit aan een vaste plaats in de linie (persoonlijke communicatie Derksen). 
Er zijn twee manieren om een ME-groep te gebruiken. Allereerst kan een ME-groep proberen om een supportersgroep in beweging te krijgen en uit elkaar te drijven. Dit gebeurt door druk te zetten op de groep en vervolgens proberen de groep weg te duwen. De andere mogelijkheid is om een groep in te sluiten en de daders achtereenvolgens door de linie te halen en in te rekenen. Dit gebeurt door de linie open te breken en vervolgens de aanhoudingseenheid in te zetten. (persoonlijke communicatie Lustgraaf). Al deze manier werken alleen als er goede training is geweest. Alle ME’ers kennen al deze regels en weten hoe zij moeten handelen. (persoonlijke communicatie Lankveld). Al deze methoden staan beschreven in protocollen. En zoals gezien bij de taakomschrijving van een ME’er staan zelfs deze taken beschreven in protocollen. Daarmee wordt duidelijk dat de Mobiele Eenheid volledig vast zit in protocollen. De enige ruimte voor eigen invulling is voor de pelotons-, sectie- en groepscommandant. En daarvoor geldt: hoe hoger in de hiërarchie, hoe meer vrijheid er is.
Deze drie indicatoren geven een goed beeld van de transactionele leiderschapsstijl. Waarbij de rol van de leider volgens vaste structuren van de organisatie gaat en waarbij een leider vast moet houden aan vaste protocollen. Ruimte voor eigen invulling is niet aanwezig en de mogelijkheden voor aanspreken op fouten is achteraf. Toch komt uit de interviews naar voren dat de Mobiele Eenheid niet alleen een eenheid is die volgens vaste lijnen en protocollen opereert. De transactionele vorm van leiderschap wordt aangevuld door veel individuele aandacht, wat eigenlijk een kenmerk van transformationeel leiderschap is. 
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De eerste indicator van individuele aandacht is wederzijds vertrouwen. Bij de Mobiele eenheid heeft ieder groepslid een oortje in, waarbij communicatie wordt doorgegeven. Deze communicatie omvat onder andere commando’s. Het is echter niet mogelijk voor ME’er om contact te hebben met zijn groepscommandant. Hij moet er op dat moment op vertrouwen dat alle informatie wordt doorgegeven. ‘Je hebt altijd dus een groep van 13 man, er is er altijd een die al snel de stoom uit de oren heeft komen. “Die vent heeft mij beledigd”, en dan moet je als groepscommandant een hand op de schouder kunnen leggen en zeggen: “Blijf in linie en vertrouw op mij.” Dit moet je met elkaar delen.’ (persoonlijke communicatie Derksen). Een groepscommandant moet dit vertrouwen kunnen geven aan zijn groepsleden. Dit vertrouwen is echter tweezijdig. Een ME’er moet ook vertrouwen kunnen geven aan de groepscommandant. Een groepscommandant kan zijn taak en zijn eigen veiligheid niet garanderen als een ME’er zich niet aanpast aan de linie. Een groepscommandant mag erop vertrouwen dat een ME’er in linie blijft (persoonlijke communicatie Boeijink). Dit insinueert een transformationele vorm van leiderschap
De tweede indicator waarbij de individuele aandacht naar voren komt is tevredenheid binnen de groep. Deze indicator is eveneens een toevoeging op de indicator van de mogelijkheid van de leider om groepsgevoel te creëren. Eerst zal de indicator, groepsgevoel, worden uitgewerkt en daarna de indicator tevredenheid binnen de groep. 
De meest voorname reden voor het aanwakkeren van groepsgevoel is het samen beleven van de crisis. De heer Lankveld geeft het volgende aan: ‘Je leert jezelf en je maten gewoon goed kennen. Diegene met de grootste bek heeft het kleinste hartje. Als het er op aankomt dan moet je weten wat je aan elkaar hebt. In Haaren, met project X, hebben wij nog moeten ingrijpen, dat is pittig. Maar het is wel mooi wat we ter plekke hebben gedaan. Je zit twee uur met elkaar in de bus om daar te komen en je zit bij elkaar op de lip. Hierdoor leer je je elkaar goed kennen en hierdoor ontstaat een band.’ Een groepscommandant en de pelotonscommandanten proberen dit ook te stimuleren door op non-professionele situaties overleg met hun mede ME’ers te hebben. De groepscommandant legde uit: ‘Het Bot-overleg, oftewel het benen op tafel-overleg, is een overleg waarbij alle emoties van de gebeurtenis op een dag open kaart worden gespeeld. Het is tijd om te relaxen. Dit is even los van de strakke structuur die zich voor doet bij de Mobiele Eenheid.’
Een groepscommandant of pelotonscommandant probeert de groepstevredenheid te stimuleren door informele activiteiten te organiseren na trainingen, zoals barbecues (persoonlijke communicatie van der Lustgraaf). 
Het derde concept is zelfreflectie. Zoals eerder aangegeven, is er na afloop van een inzet altijd een vijf-vijf-vijf gesprek. In deze gesprekken worden alle positieve en negatieve ervaringen gedeeld. Een leider stuurt hier ook aan op zelfreflectie door te vragen wat een ME’er de volgende beter zou doen (tip) en wat ze op dit moment eigenlijk goed vinden gaan (top) (persoonlijke communicatie van der Lustgraaf). Hierdoor kunnen ME’ers een beeld over zichzelf creëren en kunnen ze reflecteren op zichzelf. 
Het laatste concept is advies geven. Tijdens de uitvoering bij de mobiele eenheid is er geen ruimte voor wederzijds advies. Het is voor de ME’er niet mogelijk om advies te geven aan de groepscommandant, er is namelijk maar eenzijdige communicatie mogelijk. Anderzijds is er ook geen sprake van advies van de groepscommandant naar de ME’er. Op dat moment worden er eigenlijk alleen commando’s gegeven. Achteraf daarentegen, om terug te komen op zelfreflectie, geven de commandanten advies over problemen die zich hebben voor gedaan of over dingen die beter hadden gekund. 
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Bij de mobiele eenheid is een duidelijke vorm van transactionele leiderschap. Bij het transportongeval is er veel ruimte voor overleg en is er ruimte voor het individu om zich te ontwikkelen tot leider. Hier komt de transformationele vorm van leiderschap naar voren. Bij de risicovoetbalwedstrijd is er sprake van transactioneel leiderschap. Sturing wordt gedaan volgens vaste hiërarchische structuren en taakomschrijving en uitvoering worden gedaan volgens vaste commando’s. Daarnaast staat alles vast in protocollen en wordt er achteraf ingegrepen bij fouten. Toch is er ruimte voor individuele aandacht bij de Mobiele Eenheid. Het is de ernst van de omstandigheden die een groepsgevoel aanwakkeren en de leidinggevenden spelen in op dit groepsgevoel. Er is ruimte voor zelfreflectie, vertrouwen en om advies te geven. Dit insinueert een transformationele vorm van leiderschap. Echter, om het feit dat er alleen individuele aandacht is, geldt dat er een transactionele vorm van leiderschap is met individuele aandacht voor zijn leden.
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Antwoord op de deelvragen
Nu duidelijk is welke vormen van leiderschap zich voordoen in beide situaties kan er antwoord worden gegeven op de eerste twee deelvragen. De eerste deelvraag is als volgt geformuleerd: Welke vormen van crisissituaties kunnen zich voor doen in veiligheidsregio Gelderland-Midden van de politie?
In het theoretisch kader is vanuit het Cynefin Framework een indeling gemaakt die crisissituaties indeelt in vier soorten. Dit zijn de simpele, denkbare, complexe en chaotische crisis. Deze vier vormen van crisis kunnen zich voordoen. Deze vier vormen kunnen concreter worden gemaakt door deze vier categorieën te koppelen aan de crisisvormen van Uri Rosenthal (2009). Er zijn zeven crisissituaties die zich kunnen voordoen bij de politie Gelderland-Midden: 1.Onlusten, gewelddadige demonstraties, uit de hand lopende massabetogingen; 2. Natuurrampen, waaronder watersnoden, tsunami’s, tornado’s, extreme regenval, orkanen, sneeuwstormen, aardverschuivingen, vulkaanuitbarstingen, aardbevingen, lawines, hitte en droogte; 3. Grootschalige transportongelukken; 4.Terroristische aanslagen ( met conventionele of onconventionele wapens); 5.Gebeurtenissen waar mensenmassa’s bijeen zijn (popconcerten, sportkampioenschappen, religieuze, herdenkings- en feestelijke massabijeenkomsten); 6. (massa)locaties, in het bijzonder min of meer afgesloten ruimten (stadions, stations, evenementenhallen, hotels, warenhuizen, disco’s, cafés); 7.Aanslagen op prominente politici en andere vooraanstaande personen; 
De tweede deelvraag volgt op de eerste. Door in twee van de bovengenoemde casussen te kijken welke vorm van leiderschap er is, kan door een derde situatie te schetsen de hoofdvraag worden beantwoord. De tweede deelvraag is: Welke verschillende vormen van leiderschap zijn er in veiligheidsregio Gelderland-Midden van de politie?
In de eerste crisissituatie, namelijk het transportongeval, is er een transformationele vorm van leiderschap met veel ruimte voor de professionaliteit van de agent. In de tweede crisissituatie, namelijk de risicowedstijd, is er een transactionele vorm van leiderschap met individuele aandacht voor de leden van de groep. 
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Nu duidelijk is welke vormen van leiderschap gebruikt worden in een simpele crisis en in een complexe crisis, moet gekeken worden wat er met de leiderschapsstijl gebeurt als de crisissituatie verandert. Naast het transportongeval en de risicowedstrijd is er gekozen om een derde situatie te schetsen tijdens de interviews. In de geschetste situatie wordt een simpele crisissituatie een complexe crisissituatie. 
De derde situatie is een vechtpartij die zich ontwikkelt tot een levensdelict, waarbij er enkele personen worden neergestoken. Op de stapavond werken verschillende eenheden, zoals aanhoudingseenheden en de flex ME. De flex ME is een nieuwe vorm van politieinzet, waarbij een groep van de Mobiele Eenheid wordt opgesplitst in tweetallen. Als een crisissituatie complexer wordt, is het mogelijk om samen te werken en op te schalen tot een ME-groep (persoonlijke communicatie van der Lustgraaf).
De groep van de Flex ME op een stapavond wordt aangestuurd door een commandant. Deze wordt ondersteund door twee ME’ers ter paard, dit zijn echter geen ME’ers. Op het moment dat de situatie zich ontwikkelt tot levensdelict is het de commandant die dan de rol op zich neemt en het ligt aan de ernst van de crisis of er een Officier van Dienst komt en welke overige diensten noodzakelijk zijn (persoonlijke communicatie Derksen).  Tevens geldt voor de commandant vaste handelingswijze staan genoteerd (persoonlijke communicatie Derksen). 
Doordat een crisissituatie complexer wordt, is het noodzakelijk dat er opgeschaald wordt. Dit betekent dat er op een hoger niveau in de organisatie beslissingen genomen moeten worden. In de situatie die geschetst wordt, is er een vechtpartij die uit de hand loopt. Deze vechtpartij wordt op dat moment een levensdelict. Hierdoor wordt de situatie een bolwerk van omstandigheden  en situaties waarbij zelfs hooggeplaatste ambtenaren deel uit gaan maken van de situatie. Door media-aandacht wordt zelfs de burgermeester betrokken bij de situatie (persoonlijke communicatie Lankveld). Om deze reden is het noodzakelijk om op te schalen. 
het volgende citaat beschrijft het proces van opschaling: ‘Dan verandert er iets, van normaal politiewerk wordt er dan iets meer structuur ingebouwd. Van slachtofferzorg, sporenonderzoek en dingen afzetten, ga je naar mensen fouilleren. Je weet niet hoe snel je daar ter plaatse bent. Je krijgt dan sporenonderzoek als de daders weg zijn. Er gaan dan allemaal procedures op het plaats delict lopen. Die scenario’s zijn ook van tevoren al beschreven. Het wordt op dat moment gewoon opschaling. Van business as usual tot writing control. We hebben altijd een bepaalde situatie die uitloopt tot een nog hoger niveau. En alles loopt dan op. Er komt dan vaak een NGO, die is de baas op dat moment. Hij houdt dingen in de gaten , bij hem loopt de communicatie. Iedereen controleert elkaar. Alles wordt opgeschaald. Je gaat naar een meer gestructureerde en zelfs meer protocol gebaseerde leiderschap (persoonlijke communicatie Lustgraaf).’  


Hieruit kan het volgende verband getrokken worden en kan antwoord worden gegeven op de derde deelvraag: Wat is de relatie tussen leiderschap en crisissituaties? 
In het theoretisch kader kwam al naar voren dat een leider een sturende factor is tijdens een crisissituatie. Deze relatie is nu onderbouwd door de informatie die uit de interviews naar voren is gekomen. Dit antwoord kan samenvattend worden opgeschreven, namelijk: Als een situatie complexer wordt, komt er een meer gestructureerde vorm van leiderschap. Oftewel: als een situatie complexer wordt, komt er een meer transactionele vorm van leiderschapsstijl. 
Hetzelfde idee geldt wanneer een complexe situatie afbouwt in complexiteit. Op dat moment gaat een complexe situatie naar een denkbare situatie en wordt de professionaliteit van de agent meer gewaarborgd. In de interviews wordt dit afpellen genoemd (persoonlijke communicatie Lustgraaf). De druk van buiten, zoals de media, neemt af en dit maakt het mogelijk voor politieagenten om in overleg met elkaar doelbepaling vast te stellen en invulling te geven aan het verdere verloop van de crisissituatie. De professionaliteit wordt op dat moment weer gewaarborgd (persoonlijke communicatie, Derksen).  
[bookmark: _Toc456179346]Hypothesen
De antwoorden op de derde deelvraag zorgen ervoor dat beide hypothesen die zijn opgesteld vanuit de theorie, worden verworpen. 
Hypothese 1: Naarmate een crisissituatie complexer wordt, ontstaat er een meer transformationele vorm van leiderschap.
Uit de analyse komt naar voren dat naarmate een crisissituatie complexer wordt, er een meer transactionele vorm van leiderschap ontstaat. Daardoor wordt deze hypothese verworpen.
Hypothese 2: Naarmate een crisissituatie eenvoudiger wordt, ontstaat er een meer transactionele vorm van leiderschap.  
Uit de analyse komt naar voren dat naarmate een crisissituatie eenvoudiger wordt, er een meer transformationele vorm van leiderschap ontstaat. Daardoor wordt ook deze hypothese verworpen.


[bookmark: _Toc456179347]Verklaring voor de wisseling in leiderschap 
Nu antwoord is gegeven op alle drie de deelvragen, is het mogelijk om een antwoord te formuleren op de hoofdvraag. Het is immers bekend welke vorm van leiderschap bij welke situatie hoort en wat de wisselende vormen van leiderschap zijn op het moment dat een crisis verandert. Er is echter nog niet bekend welke verklaring hier aan ten grondslag ligt. Zoals vermeld op de vorige pagina is opschaling of afpelling de factor voor de veranderende rol van leiderschap. Waarom gaat de politie opschalen of afpellen op het moment dat een crisis respectievelijk complexer of eenvoudiger wordt. De verklaring hiervoor zit in de taakomschrijving van de politie (dit geldt voor de gehele politie, niet alleen voor de politie Gelderland-Midden). 
In de nieuwe politiewet van 2012 staat in artikel 47 lid 4 deze taakomschrijving centraal. In dit artikel wordt het gezag van de politie omschreven. Van een politieagent wordt verwacht dat ze integer is. Dit betekent dat zij goed ambtelijk handelt. Daarnaast moet deze integriteit ervoor zorgen dat misbruik van bevoegdheden, belangenverstrengeling en discriminatie teniet worden gedaan. Dit kan alleen worden gedaan als een agent te allen tijde dezelfde handelingswijzen hanteert. 
Door iedere gemeente worden regels opgesteld over wat goed ambtelijk handelen is. Hier moet iedere ambtelijke organisatie, dus ook de politie, zich aan houden. In deze ambtelijke regels staat vermeld welke nevenfunctie ambtenaren mogen doen en welke giften er ontvangen mogen worden. Tot slot staat er ook vermeld dat belangenverstrengeling te allen tijde verboden is. Dit is wederom de integriteit van de politie. 
Doordat een situatie complexer wordt, wordt het vrijwel onmogelijk om dezelfde handelingswijzen te hanteren (persoonlijke communicatie van der Lustgraaf). Daarom wordt er vanaf  bovenaf een leidinggevende aangesteld die volgens vaste protocollen alle handelingen op touw zet. 
Deze vaste protocollen worden gebruikt omdat bij een complexe situatie veel onderzoek achteraf plaatsvindt. Dit heeft te maken met de druk van de samenleving op de crisissituatie. Er zijn veel personen die iets vinden van de crisis en mocht er iets verkeerd zijn gegaan, dan wordt dit vaak door onderzoek aangetoond. Als er op dat moment niet gehandeld is volgens vaste protocollen, verliest de politie haar geloofwaardigheid. Dit is de reden voor het leidinggeven volgens de transactionele leiderschapsstijl. 
Naarmate een situatie eenvoudiger wordt, is er meer ruimte voor het gezamenlijk oplossen van de situatie. Als een crisissituatie aan het afbouwen is, wordt de druk van buitenaf minder (persoonlijke communicatie van der Lustgraaf). De hiërarchische structuur van de politie wordt op dat moment afgebouwd, dit heet ook afpellen (persoonlijke communicatie Derksen). Agenten hebben op dat moment ruimte om eigen invulling te geven aan een situatie en in overleg met de leidinggevende kan het verdere verloop van de crisissituatie worden uitgestippeld. Hierdoor is er meer ruimte voor een transformationele vorm van leiderschap. 
[bookmark: _Toc456179348]Conclusie
In dit hoofdstuk zijn de interviews geanalyseerd. Allereerst komt naar voren dat in een simpele crisissituatie een transformationele vorm van leiderschap leidend is. Desalniettemin is de professionaliteit van de agent en de protocollen, waarbinnen de agenten hun professionaliteit uitvoeren, erg belangrijk in de simpele situatie. Voor de complexere situatie daarentegen is de transactionele vorm van leiderschap leidend. De vaste protocollen en taakomschrijving zijn het allerbelangrijkste bij de Mobiele Eenheid. Er is echter wel veel ruimte voor de individuele aandacht, een kernmerk voor transformationeel leiderschap. 
Vervolgens is er in dit hoofdstuk gekeken wat er verandert aan de vorm van leiderschap als een crisissituatie verandert. Uit de interviews komt naar voren dat naarmate de complexiteit van de crisissituatie toeneemt, er een meer transactionele vorm van leiderschap ontstaat. Dit komt doordat er opgeschaald wordt als een crisis complexer wordt. Dit wordt gedaan om de integriteit van de politieorganisatie te waarborgen. Wanneer een situatie eenvoudiger wordt, wordt er afgepeld en wordt de professionaliteit van de agent weer gewaarborgd. Dit gaat in combinatie met een transformationele vorm van leiderschap. 
Tot slot wordt er in het volgende hoofdstuk antwoord gegeven op de hoofdvraag. Vervolgens worden de discutabele zaken in dit onderzoek behandeld. Als laatst zullen de aanbevelingen gedaan worden.  


[bookmark: _Toc456179349]Conclusie
In dit hoofdstuk wordt antwoord gegeven op de hoofdvraag. Daarnaast worden er verschillende gebreken van het onderzoek vermeld bij de discussie. Tot slot worden er aanbevelingen gedaan voor vervolgonderzoek. 
[bookmark: _Toc456179350]Antwoord op de hoofdvraag
Dit onderzoek geeft antwoord op de vraag waarom er een wisselende vorm leiderschap is tijdens een crisissituatie bij de politie in Gelderland-Midden. Deze vraag is te beantwoorden door eerst een theoretische koppeling te maken tussen leiderschap en crisissituatie. Hiervoor is in het theoretisch kader een koppeling gemaakt tussen het Cynefin Framework en de situationele leiderschapstheorie. Het Cynefin Framework is een framework waarbij vier verschillende crisissituaties kunnen worden onderscheiden. Dit zijn situaties die uiteen lopen van een denkbare situatie tot een chaotische crisissituatie. Deze vierdeling ontstaat doordat situaties complexer worden. 
Het Cynefin Framework wordt gekoppeld aan de situationele leiderschapstheorie doordat een ieder vorm van het framework gekoppeld kan worden aan een vorm van de situationele leiderschapstheorie. De vierdeling in leiderschapsstijlen ontstaat door een sturende vorm van leiderschap te kruisen met een ondersteunende vorm van leiderschap. Anders gezegd: door transactioneel leiderschap te kruisen met transformationeel leiderschap. 
Met deze theoretische basis kunnen twee hypothesen opgesteld worden. De eerste hypothese stelt dat naarmate een situatie complexer wordt de vorm van leiderschap meer transformationeler wordt. De tweede hypothese stelt het tegenovergestelde: naarmate een situatie eenvoudiger wordt, wordt de leiderschapsvorm meer transactioneel. 
Door interviews te houden met politieagenten van de eenheid Gelderland-Midden, die als nevenfunctie lid zijn van de Mobiele eenheid, is informatie verzameld over de vorm van leiderschap die aanwezig is op het moment dat een crisissituatie zich voordoet. Op deze manier is er achterhaald welke vorm van leiderschap er ontstaat wanneer een situatie complexer of eenvoudiger wordt.
Uit deze interviews is naar voren komen dat de praktijk niet overeen komt met de theorie. In de praktijk komt naar voren dat in simpele crisissituatie de professionaliteit van de agent gewaarborgd blijft en dat er wel degelijk een transformationele vorm van sturing is bij een simpele crisissituatie. Er is veel ruimte voor invulling van de leider en een leider weet een professional aan te sturen door samen doelen te bepalen en door charismatisch te sturen. 
Bij de Mobiele Eenheid komt het tegenovergestelde naar voren. De Mobiele Eenheid is een organisatie die zeer gestructureerd en hiërarchisch is. Er is weinig ruimte voor eigen inbreng. De taakomschrijving en de uitvoering staan vast in protocollen en een ME’er heeft weinig ruimte voor eigen inspraak. Een leider geeft deze ruimte ook niet. Een transactionele vorm van leiderschap is daarmee leidend tijdens risicowedstrijden. Desalniettemin wordt de transactionele vorm van leiderschap aangevuld door veel ruimte voor individuele aandacht, een belangrijke indicator van transformationeel leiderschap. Doordat een ME-groep heftige situaties mee maakt en veel samenwerkt is het persoonlijke contact tussen een leider en een ME’er zeer belangrijk. 

Vervolgens is er tijdens de interviews gevraagd naar een derde situatie, waarin een situatie zich van eenvoudig tot complex ontwikkelt. Hierin komt de veranderende rol van leiderschap naar voren. Het kernwoord voor de verandering in leiderschap is opschaling. 
Een simpele crisissituatie begint met transformationeel leiderschap en veel professionaliteit van de agent. Naarmate de situatie complexer wordt, wordt er vanuit de politie opgeschaald. Dit betekent dat de hiërarchie binnen de politie naar boven beklommen wordt. Bij opschaling komt er dus een agent met hogere rank en dus een leidinggevende rol. Vanaf dat moment komen er wederom vaste structuren en worden er vaste taakomschrijvingen gegeven door de leidinggevende in kwestie. Vanaf dat moment ontstaat er een transactionele vorm van leiderschap met ruimte voor persoonlijke aandacht van de agent.  
Deze verandering van leiderschap kan worden verklaard door de grootte van de politieorganisatie. De politie is een organisatie die integriteit en gezag moet uitstralen. Naarmate een situatie complexer wordt, is het noodzakelijk dat er een eenduidige werkwijze wordt gehanteerd, om de integriteit van de politie te waarborgen. Daar is directe sturing met strakke lijnen voor nodig.
Tot slot kan er nog een kort antwoord geformuleerd worden. Waarom is er een wisselende vorm van leiderschap tijdens een crisissituatie bij de politie in Gelderland-Midden?
Een crisissituatie is continu onderhevig aan verandering (Rosenthal, 2009). Daarmee kan een situatie eenvoudiger of complexer worden. Leiderschap is gekoppeld aan deze verandering van de crisissituatie. De wisselende vorm van leiderschap verandert door een wisseling in de crisissituatie. De leiderschapsvorm verandert doordat een organisatie anders gaat reageren op de veranderde situatie. Een organisatie zoals de politie moet integriteit en gezag waarborgen. 
Dit betekent dat: naarmate een situatie complexer wordt, wordt er meer gebruik gemaakt van de transactionele vorm van leiderschap. Dit wordt gedaan om de integriteit en het gezag van de organisatie te waarborgen. 
Naarmate een situatie eenvoudiger wordt, wordt er meer gebruik gemaakt van een transformationele vorm van leiderschap. Door overleg en samenwerking tussen leidinggevende en agenten is het mogelijk om tot oplossingen te komen die binnen de vooraf opgestelde protocollen vallen. 




[bookmark: _Toc456179351]Discussie
In deze deelparagraaf worden de gebreken van het onderzoek besproken. Er zijn drie verschillende soorten gebreken. Allereerst zijn er methodologische problemen. Daarnaast zijn er praktische fouten die gemaakt zijn en tot slot zijn er theoretische problemen. 
Methodologische fouten doen zich voor op het gebied van de onderzoeksrespondenten. Twee van de respondenten zijn vroeger lid geweest van de Mobiele Eenheid. Dit zou kunnen betekenen dat er een veranderde werkwijze is en een ander groepsgevoel aanwezig kan zijn. Daarnaast is een van de respondenten sinds kort lid van de Mobiele Eenheid en heeft dus nog geen ervaring. 
Een tweede methodologische fout is ontstaan bij het coderen. Bij het coderen is niet altijd vastgehouden aan de bestaande codes vanuit de literatuur, maar zijn eigen benamingen gegeven aan de uit de literatuur genoemde codes. Hierdoor is in eerste instantie niet altijd de juiste informatie gecodeerd. Dit is echter door een tweede keer codatie geprobeerd te verhelpen. 
Een praktijkgerichte fout is onder andere het feit dat de interviewvragen semigestructureerd zijn. Dit geeft veel vrijheid voor de respondent om te spreken, maar sommige respondenten waren vrij op zichzelf en vertelden vanuit zichzelf minder dan anderen. Hierdoor ben ik geneigd om aan de hand van voorbeelden vragen te stellen. Dit kan op sommige momenten sturende vragen creëren, waardoor de betrouwbaarheid van de informatie teniet wordt gedaan.
Een theoretisch probleem dat zich heeft voor gedaan is het gebruik van twee modellen die samengevoegd zijn. De basis van dit onderzoek ligt bij het samenvoegen van het Cynefin Framework en de situationele leiderschapstheorie. Deze modellen zijn echter nooit eerder samengevoegd en als onervaren onderzoek zou het kunnen zijn dat deze modellen niet samengevoegd kunnen worden.
Daarnaast blijkt vanuit de hypothesen die opgesteld zijn dat de praktijk niet overeen komt met de theorie. De hypothesen die opgesteld zijn geven exact het tegenovergestelde beeld aan dat in de praktijk geschetst wordt. Uit het Cynefin Framework komt naar voren dat naarmate een crisissituatie complexer wordt, er een meer transformationele vorm van leiderschap ontstaat. Een leider probeert zijn ideeën over te brengen op zijn volgelingen om een probleem op te lossen. Een leider beschikt op dat moment over grote mate van vrijheid in uitvoering en handeling. Hij probeert door overleg en samenwerking een probleem op te lossen. Bij de politie blijkt dit echter anders te zijn. Leidend bij de politie is de transactionele vorm van leiderschap. In het vorige hoofdstuk is naar voren gekomen dat de integriteit gewaarborgd moet blijven. 
De twee hypothese stelt dat naarmate een crisissituatie eenvoudiger wordt, er een meer transactionele vorm van leiderschap ontstaat. Ook deze hypothese is tegengesteld. De professionaliteit van de agent wordt gewaarborgd in een simpele crisissituatie. Hierdoor ontstaat er ruimte voor een transformationele vorm van leiderschap. 
De verklaring voor de tegenstrijdige hypothesen is de organisatie en de rol van de crisis voor de organisatie. Het Cynefin Framework geeft geen invulling over organisatievorm. De politie bevindt zich in het publieke domein met een bijzondere rol. Zij hebben namelijk samen met het Nederlandse Leger het geweldsmonopolie. De publieke rol en het geweldsmonopolie maakt dat de taakomschrijving van de politie volledig vaststaat in procedures en de wet. Het Cynefin Framework houdt hier geen rekening mee. 
Daarnaast geeft het Cynefin Framework voor crisissituaties die zich voordoen binnen de organisatie en hoe deze opgelost moeten worden. In dit onderzoek is niet binnen de politieorganisatie gekeken, maar is er gekeken hoe de politie als organisatie reageert op crisissituaties van buitenaf. Dit zou tevens een verklaring kunnen zijn voor de tegengestelde hypothesen. 
Deze twee verklaringen leiden tot vier aanbevelingen, vermeld op de volgende pagina.   
  


[bookmark: _Toc456179352]Aanbevelingen
Het onderzoek brengt enkele aanbevelingen aan de bestaande theorie. Allereerst is bij dit onderzoek gebruik gemaakt van twee bestaande modellen, namelijk het Cynefin Framework en de situationele leiderschapstheorie. Beide modellen zijn in talloze onderzoeken gebruikt, echter is in geen van deze onderzoeken een combinatie gemaakt tussen beide modellen. In dit onderzoek zijn namelijk het Cynefin Framework en de situationele leiderschapstheorie met elkaar vergeleken en gecombineerd. Iedere vorm van leiderschap is gekoppeld aan een crisissituatie die gegeven is in het Cynefin Framework. Dit onderzoek heeft laten zien dat naarmate een crisissituatie verandert ook de vorm van leiderschap verandert. Ook al komt de praktijk niet overeen met in de theorie gestelde hypothesen. Toch geldt dat bij de verandering van de crisissituatie een verandering plaatsvindt in de vorm van leiderschap. Een aanbeveling op dit onderzoek is echter wel dat er verder onderzoek noodzakelijk is naar toevoegingen en welke vorm van situationeel leiderschap bij welke vorm van crisis in het Cynefin Framework past. 
De tweede aanbeveling is eveneens vervolgonderzoek naar de nieuwe vorm van leiderschap die ontstaan is door leiderschap te meten bij de Mobiele Eenheid. Bij de Mobiele Eenheid is naar voren gekomen dat er een transactionele vorm van leiderschap is met het individuele karakter van de transformationele leiderschapsstijl. Echter moet ook hier vervolgonderzoek voor gedaan worden, voordat er gesproken mag worden van een nieuwe leiderschapstheorie.
De derde aanbeveling is wederom vervolgonderzoek. Het Cynefin Framework gaat uit van crisissituaties binnen de organisatie en de rol van de leider om deze situaties op te lossen. Het is echter interessant om te onderzoeken welke vormen van leiderschap zich voordoen bij crisissituaties waarin organisaties werken. Dit onderzoek heeft daar de basis voor gevormd, maar om tot een gegeneraliseerde toevoeging op het Cynefin Framework te komen is vervolgonderzoek noodzakelijk. 
Tot slot kan de werkwijze die gebruikt wordt bij de politie, gebruikt worden bij andere organisaties die het professionele karakter van de politie hebben. Op het moment dat een crisis complexer wordt, kan een dergelijke organisatie gaan opschalen en volgens een meer transactionele leidinggevende positie aannemen. Dit werkt namelijk bij de politie, mogelijk dat dit ook bij andere professionele organisaties werkt. Ook hiervoor geldt dat er vervolgonderzoek noodzakelijk is, voordat hier een gegeneraliseerde uitspraak over gedaan kan worden. 
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[bookmark: _Toc456179354]Bijlage 1:  Interviewguide
-	Bedanken voor het interview. 
-	Toestemming vragen voor opname.
-	Vragen hoe lang we de tijd hebben.
-	Vertellen over mezelf: Bestuurskunde, afstuderen. 
-	Uitleggen hoe het interview eruit komt te zien.
Simpele crisis
De situatie: Er is op een koude winterdag in de ochtendspits een ongeluk gebeurt op de snelweg. Door gladheid op het wegdek is op de A12 een kettingbotsing ontstaan. Hierbij zijn vijf auto’s betrokken. Eén van de auto’s is tussen twee auto’s komen te zitten en de inzittende zitten vast in het wrak. Daarnaast hebben de rest van de auto’s veel blikschade en zijn op de rijbaan verschoven. Het is echter mogelijk voor het overige verkeer om er omheen te rijden. Om de mensen uit het wrak te halen is het noodzakelijk dat de brandweer komt. Daarnaast is de toestand van de inzittende kritiek. Er zijn meerdere ambulances nodig. U wordt opgeroepen:
-Welke functie vervult u op het moment dat de situatie zich voordoet?
-Kunt u uitleggen hoe u te werk gaat?
Complexe crisis
De situatie: Het einde van het voetbalseizoen nadert en de lokale betaalde voetbalclub staat op het punt om te degraderen. Er is veel onvrede over het spel van de spelers en de situatie binnen de club. Supporters zijn erg ontevreden en de club staat bekend om zijn strevende supporters. In overleg met gemeente, de voetbalclub en de politie zijn er enkele afspraken gemaakt om de aankomende derby in goede banen te leiden. In eerste instantie verzamelen de supporters zich in een lokaal café en beginnen zich op te maken voor de wedstrijd. De supporters worden door de Mobiele Eenheid begeleid naar het stadion. Onderweg gebeuren er kleine incidenten van vernieling en is er een kleine vechtpartij. De spanning neemt toe. Na de wedstrijd slaat de vlam in de pan, doordat de Derby is verloren. De supporters gaan met de supporters van de tegenpartij op de vuist en met de politie. Er wordt een volledig peloton van de Mobiele Eenheid ingezet om de situatie intoom te houden. U wordt opgeroepen:

-Welke functie vervult u op het moment dat de situatie zich voordoet?
-Kunt u uitleggen hoe u te werk gaat? 



Simpele naar Complexe crisis
De situatie: Op een stapavond in een grote stad waar veel jongeren bijeen zijn, ontstaat een vechtpartij. Hierbij zijn twee groepen betrokken. In totaal gaat het om ongeveer 10 personen. U wordt opgeroepen. 

-Welke rol speelt u wanneer deze situatie zich voor doet?
-Kunt u uitleggen hoe u te werk gaat?
Op het moment dat u daar bent aangekomen blijkt de vechtpartij grotere vormen aangenomen te hebben. Een van de personen heeft een steekwapen getrokken en heeft daar een slachtoffer mee gemaakt. Tot overmaat van ramp heeft ook de beveiliging van de lokale club zich bemoeid met de vechtpartij. Er is een grote mate van chaos binnen de lokale club. Er is niks bekend over de oorzaak van het voorval en door alle chaos is niet duidelijk wie de persoon is die iemand heeft neergestoken. Daarnaast zijn er ook andere diensten nodig, zoals ambulance. 

-Welke stappen onderneemt u nu?
-Veranderd er nu iets in de manier van leidinggeven?
Afsluiting: 
-	Denk u dat er in dit gesprek nog dingen onderbelicht zijn, die u graag nog wilt benoemen?
-	Dingen die voor mij van belang kunnen zijn?
-	Heeft u nog suggesties over wie ik volgens u nog hierover moet of kan spreken? 
-	Bedanken.










Leiderschap concepten
De vaste indicatoren van leiderschap zijn;

	Transformationeel

	Idealized influences (Attributors)
	Machtsuitoefening (Hoe groot is uw invloed)

	
	Hogere ethieken binnen de groep (groepsgevoel)

	Idealized influences (Behaviors)
	Groepswaarden

	
	Groepsovertuigingen

	
	Doelbepaling

	Inspirational motivation
	Toekomstvisie creëren en overbrengen

	
	Ambitieuse doelen stellen

	Intellectuele motivatie
	Volgelingen oplossingen laten zoeken

	Individuele aandacht
	Tevredenheid binnen de groep

	
	Vertrouwen aan u

	
	Advies geven

	
	Zelfreflectie van de volgeling

	
Transactioneel

	Contingent reward
	Psychologische beloning

	
	Duidelijke taakomschrijving

	Management by exc. Actief
	Zoekt u naar fouten

	Management by exc. Passief
	Ingrijpen wanneer fouten zijn gemaakt.
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