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Inleiding
Op 9 mei 2008 komen bij de bestrijding van een brand in een bedrijfsgebouw 
in De Punt (Drenthe) drie brandweermensen om het leven. De drie probeer-
den via een binnenaanval de brandhaard te bereiken toen zij werden overval-
len door een plotselinge branduitbreiding. Het duurde ongeveer drie kwartier 
voordat collega’s hen konden bereiken. De drie brandweermensen waren toen 
al overleden. De Commissie Helsloot, die onderzoek deed naar het optreden 
naar de fatale brand, concludeerde dat de toen hoogste operationele leiding-
gevende ter plaatse – de Officier van Dienst (OvD) – niet in staat was om ‘het 

Het benutten van onderzoek 
naar Naturalistic Decision 
Making (NDM)

Dit artikel gaat over een nog onderbelicht thema in de manage-
mentwetenschappen, namelijk frontlijnsturing - het aansturen van 
frontlijnwerkers door frontlijnleidinggevenden. Frontlijnwerk is het 
werken aan problemen die vragen om een acute reactie in een taak-
omgeving met veel zintuigelijke prikkels. Vaak zijn die problemen 
slecht gestructureerd en complex. De wetenschappelijke kennis over 
frontlijnsturing is momenteel gefragmenteerd en de implicaties er-
van voor frontlijnleidinggevenden zijn nog beperkt beschreven. 
Deze bijdrage probeert in deze lacune te voorzien. We brengen be-
staande inzichten uit Naturalistic Decision Making (NDM) onder-
zoek samen en presenteren dit aan de hand van het FABCM-model. 
Dit model zet frontlijnsturing uiteen in vijf uit de wetenschappelij-
ke literatuur bekende stappen en geeft per stap aanbevelingen voor 
frontlijnleidinggevenden. Dit alles illustreren we in deze bijdrage 
met voorbeelden uit de brandweerpraktijk. 
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verschil’ te maken (Helsloot, Oomes, & Weewer, 2010). De Commissie vond 
onder andere dat de reddingsactie onvoldoende gecoördineerd had plaatsge-
vonden, met als gevolg dat er bijna nog meer brandweermensen waren omge-
komen. Ook stelde de commissie vast dat er niet adequaat was opgeschaald, 
zodat er lang een tekort was aan operationele leidinggevenden op de plaats 
incident. In evaluaties van andere grootschalige brandweeroptredens zijn ver-
gelijkbare bevindingen gedaan (Nederlands Instituut Fysieke Veiligheid, 
2010; Inspectie Openbare Orde en Veiligheid, 2011). 

Deze en andere voorbeelden vormden de aanleiding om te verkennen wat het 
precies betekent om als brandweerleidinggevende ter plaatse bij een incident 
sturing te moeten geven aan de aanwezige brandweereenheden en hoe deze 
aansturing verbeterd kan worden. Al snel bleek dat deze vragen niet alleen re-
levant zijn voor de brandweer, maar ook voor andere publieke en private or-
ganisaties. Denk hierbij niet alleen aan defensie en politie, maar ook aan elek-
triciteit- en kerncentrales, olieboorplatforms en organisaties in de petro- 
chemie (Van Creveld, 1985; Flin, Slaven, & Stewart, 1996; Crichton, Lauce, 
& Flin, 2005; Flin & Arburthnot, 2005; Brehmer 2005; 2007). Ten eerste 
kunnen deze organisaties, die vaak opereren in een omgeving met veel zintui-
gelijke prikkels, ook te maken krijgen met problemen die acuut moeten wor-
den opgelost (Hannah, Uhl-Bien, Avolio, & Cavarretta, 2004). Een olieplat-
form of kerncentrale kan bijvoorbeeld te maken krijgen met een technische 
storing die enerzijds het productieproces kan verlammen en anderzijds een 
gevaar kan vormen voor mensen in de directe omgeving. Ten tweede bleek 
dat in de managementwetenschappen nog maar beperkt aandacht is besteed 
aan de aansturing van frontlijnwerkers (Mintzberg, 2005; Campbell, 2012; 
Hannah et al., 2004; Crichton et al., 2005). 

In deze bijdrage richten we ons daarom breder op de vragen: wat het bete-
kent om als frontlijnleidinggevende sturing te moeten geven aan frontlijnwer-
kers? en welke aanbevelingen de wetenschappelijke literatuur biedt om front-
lijnsturing te kunnen verbeteren?. 

1. Definiëren van frontlijnwerk- en sturing
Frontlijnwerk- en sturing zijn oorspronkelijk gedefinieerd vanuit een be-
stuurskundig perspectief en bestudeerd in sociaal-maatschappelijke beroepen, 
waarbij de relatie tussen overheidsbeleidsuitvoerders en individuele burgers 
centraal staat. Denk aan politie en sociaal-maatschappelijk werk (Van Del-
den, 2011; Tops, 2007; Lipsky, 1980). Hartman en Tops (2005) hebben front-
lijnorganisaties getypeerd als organisaties die in direct contact met de burgers 
staan in omstandigheden die doorgaans niet routinematig van karakter zijn 
en een zekere spanning met zich meebrengen. Frontlijnsturing beschrijven zij 
als het vermogen van politieke en ambtelijke leiders om organisatorische ver-
banden op de publieke werkvloer – onder hun uiteindelijke verantwoordelijk-
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heid – vorm te geven en daadwerkelijk te laten functioneren in lijn met de 
specifieke situatie. 

In deze bijdrage plaatsen wij frontlijnwerk- en sturing in een meer organisa-
tiekundig perspectief. In dit perspectief staat niet de relatie tussen overheids-
uitvoerder en burger centraal, maar – breder – uitvoerders die geconfronteerd 
worden met (1) problemen (van burgers of organisaties) die (2) een acute 
aanpak vergen in een taakomgeving met (3) veel zintuigelijke prikkels. 

Het eerste kenmerk van frontlijnwerk is dat het bestaat uit het oplossen van 
problemen. Het kan het oplossen van problemen van een ander betreffen 
(denk aan de politie die gealarmeerd wordt voor een overval of de brandweer 
die gealarmeerd wordt voor een woningbrand) of problemen die zich voor-
doen in het primaire proces (een brandweermens raakt vermist bij de bestrij-
ding van een grote brand; door een technische storing kunnen de seinen niet 
meer worden bediend, etc.). Deze problemen zijn vaak slecht gestructureerd 
en complex. In de Angelsaksische literatuur wordt ook wel over wicked pro-
blems gesproken. In de kern zijn dit ondoorzichtige problemen waarvoor 
geen eenduidige en stabiele probleemdefinitie valt te geven. Deze problemen 
moeten dus door frontlijnleidinggevenden actief geconstrueerd worden. Dit is 
precies wat Karl Weick (1988) bedoelde met enacted sensemaking: de aard en 
omvang van het probleem worden pas echt kenbaar als je er concreet mee 
aan de slag gaat. In de tabel 1 staan de belangrijkste kenmerken van slecht 
gestructureerde, complexe problemen weergegeven. 
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HET BENUTTEN VAN ONDERZOEK NAAR NATURALISTIC DECISION MAKING (NDM)

Ambiguïteit Het is onduidelijk wat het probleem precies is

Ondoorzichtigheid De oorzaak en gevolg van het probleem laat zich niet gemakkelijk kennen

Onvoorspelbaarheid Hoe het probleem zich zal ontwikkelen is onduidelijk

Onzekerheid Het is onduidelijk of informatie over het probleem volledig, juist en actueel is

Dynamisch Het probleem is aan verandering onderhevig

Gefragmenteerd Informatie over het probleem is verspreid over meerdere bronnen

Meerdere belangen Een probleem kent meerdere belanghebbenden met soms botsende belangen 

Beperkte feedback De gevolgen van het handelen zijn niet altijd direct waarneembaar

Een voorbeeld van een slecht gestructureerd en complex probleem binnen 
de brandweerpraktijk is een snel uitbreidende brand in een opslagloods met 
gevaarlijke stoffen. In het begin is vaak onduidelijk waar de brand zich pre-
cies bevindt en hoe groot deze is, of er nog slachtoffers binnen aanwezig 
zijn en in welke mate de gevaarlijke stoffen al bij de brand betrokken zijn. 
Deze informatie is nodig om een bevredigende tactiek te kunnen bepalen. 
Daarnaast is het moeilijk te voorspellen hoe de brand zich precies zal ont-
wikkelen en wat de effecten voor de omgeving zullen zijn. Er zijn bovendien 
tegenstrijdige belangen: enerzijds veroorzaakt de brand een rookkolom die 
voor overlast zorgt in de omgeving, anderzijds zorgt het blussen van de 

Tabel 1.  

Kenmerken van slecht 

gestructureerde en com-

plexe problemen (samen-

gesteld uit Rittel en Web-

ber, 1973; Simon, 1977; 

Zsambok en Klein, 1997; 

Funke, 2001). 
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brand voor een grote hoeveelheid verontreinigd bluswater met grote gevol-
gen voor het milieu. 

Het tweede kenmerk van frontlijnwerk is dat de problemen in de taakomgeving 
om een acute reactie vragen. Denk aan een wijkagent die geconfronteerd wordt 
met een burenruzie, een wisselstoring op het spoor of een uitval van een nuts-
voorziening. Dergelijke gebeurtenissen vragen om een acute reactie van betrok-
ken frontlijnmensen, zodat een al dan niet tijdelijke, bevredigende oplossing ont-
staat. In het meest kritieke geval is sprake van een crisissituatie, gedefinieerd 
door Rosenthal, Charles en ‘t Hart (1989) als een ernstige bedreiging van de ba-
sisstructuren of van de fundamentele waarden en normen van een sociaal sys-
teem, welke bij een geringe beslistijd en bij een hoge mate van onzekerheid 
noopt tot het nemen van kritieke beslissingen. Doordat frontlijnproblemen om 
een acute reactie vragen, is er in de beleving van betrokken frontlijnmensen 
vaak sprake van tijdsdruk (Zsambok & Klein, 1997; Klein, 2008). 

Het derde kenmerk van frontlijnwerk is dat de taakomgeving waarin de pro-
blemen opgelost moeten worden veel zintuigelijke prikkels kent (Flin, 1996). 
Voor brandweermensen gaat het bijvoorbeeld om de kleur en dichtheid van 
de rook, de stroming, de temperatuur, de omvang van het vlamfront maar 
ook om de geluiden die hoorbaar zijn en kunnen duiden op een instorting. 
Naast de gebruikelijke zintuigelijke prikkels die frontlijnmensen moeten ver-
werken om inzicht te krijgen in het probleem, zijn er minstens evenzoveel bij-
komende zintuigelijke prikkels waarmee zij ongevraagd en vaak onbewust 
worden geconfronteerd. Denk aan het storende geluid van de pomp van een 
brandweervoertuig, het publiek langs de kant bij een grootschalig ongeval, 
veel portofoon- of telefoonverkeer, maar ook barre weersomstandigheden. 

Frontlijnsturing betreft de aansturing van frontlijnwerkers door frontlijnlei-
dinggevenden – de leidinggevenden die zelf dus ook in de frontlijn opereren. 
Binnen defensie en brandweer gebruikt men voor frontlijnsturing ook wel het 
woord commandovoering. De effectiviteit van frontlijnsturing kan vanuit ver-
schillende invalshoeken worden bestudeerd:

De frontlijnwerker: de wijze waarop de frontlijnwerker in de praktijk be-
slissingen neemt en uitvoert en elkaar daarbij beïnvloeden. Hieronder valt 
ook zelfsturing. 
De frontlijnleidinggevende: de wijze waarop de frontlijnleidinggevende in 
de praktijk beslissingen neemt en deze laat uitvoeren door frontlijnwerkers. 
De frontlijnorganisatie: de taken, bevoegdheden en ondersteuning die 
frontlijnleidinggevenden- en werkers meekrijgen vanuit de organisatie. 
Onder ondersteuning valt ook plannen, procedures en training. 

In deze bijdrage komen alle invalshoeken terug. In de volgende paragraaf be-
spreken we de wijze waarop frontlijnwerkers beslissingen nemen en de bete-
kenis hiervan voor frontlijnleidinggevenden. Daarna gaan we uitgebreider in 
op frontlijnsturing en presenteren we een model dat in vijf stappen uiteenzet 
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waar frontlijnsturing precies uit bestaat. Per stap in het model benoemen we 
vervolgens welke aanbevelingen de wetenschappelijke literatuur biedt om 
frontlijnsturing te kunnen verbeteren. 

2. De noodzaak van sturing van frontlijnwerkers
In de jaren tachtig en negentig is veel onderzoek verricht naar de wijze waar-
op frontlijnwerkers in hun eigen werkomgeving beslissingen nemen. Dit on-
derzoek staat bekend onder de naam Naturalistic Decision Making, afgekort 
NDM (Zsambok & Klein, 1997; Lipshitz, Klein, Orasanu, & Salas, 2001; 
Lipshitz, Klein, & Carroll, 2006). Kernbevinding uit het NDM-onderzoek is 
dat frontlijnwerkers in het merendeel van de gevallen bevredigende (maar 
niet altijd optimale!) beslissingen nemen op basis van hun ervaring. Deze 
kernbevinding is door Gary Klein gevat in een theorie genaamd ‘recognition 
primed decision making’ (RPD) oftewel ‘herkennen doet beslissen’. Volgens 
deze theorie bezitten frontlijnwerkers het vermogen om een nieuwe situatie 
op basis van een aantal indicatoren te herkennen en vervolgens een aanpak te 
kiezen die in het verleden in een gelijksoortige situatie ook bevredigend heeft 
gewerkt. Dit vermogen staat ook bekend als intuïtie. Nobelprijswinnaar Her-
bert Simon (1992 p. 155) beschrijft intuïtie als volgt: ‘De situatie heeft aan-
wijzing verschaft: deze aanwijzing heeft de expert toegang gegeven tot infor-
matie in zijn geheugen, en die informatie verschaft het antwoord. Intuïtie is 
niets meer of minder dan herkenning’. RPD vindt haar oorsprong in empi-
risch onderzoek binnen de (Amerikaanse) brandweer, maar is later ook met 
succes gebruikt om besluitvorming door artsen, piloten, schaakspelers en an-
dere professionals te beschrijven (Klein, 2008). 

In uitzonderingsgevallen kan RPD echter leiden tot onbevredigende beslissin-
gen. Drie specifieke gevallen zijn te onderscheiden:

Ten eerste kan de frontlijnwerker door de omgeving op het verkeerde 
been worden gezet. Een frontlijnwerker kan denken dat hij of zij met een 
prototypische situatie te maken heeft, maar heeft daarbij bepaalde (tegen-
strijdige) indicatoren over het hoofd gezien hebben (Orasanu & Martin, 
1998). De eerder genoemde fatale brand in De Punt is hiervan een tref-
fend voorbeeld: de eerste brandweermensen die ter plaatse kwamen dach-
ten op basis van enkele indicatoren met een prototypische brand te maken 
te hebben, maar werden vervolgens overvallen door een plotselinge 
branduitbreiding waarvan, achteraf beschouwd, de voortekenen ook al 
zichtbaar waren. Daarnaast kan de taakomgeving zo groot zijn dat eenhe-
den die bezig zijn met een deeltaak de totale omvang ervan niet kunnen 
overzien. In dergelijke gevallen kan het nemen van een beslissing op basis 
van lokale situatiekennis begrijpelijk zijn, maar de totale taakomgeving in 
oogschouw nemend toch onverstandig.
Ten tweede kan de ervaring van de frontlijnwerker misleidend werken. 
Om een vaardig intuïtief besluitvormingsvermogen te kunnen ontwikke-
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len, moet volgens Kahneman en Klein (2003) aan twee condities worden 
voldaan. Allereerst moeten beslissers op basis van de signalen in hun om-
geving geldige conclusies kunnen trekken over die omgeving. Dit betekent 
aan de ene kant dat de omgeving waarin men werkt voldoende regelmaat 
moet kennen om voorspelbaar te zijn. Aan de andere kant betekent dit dat 
deze omgeving geldige aanwijzingen moet verschaffen over de situatie. 
Vervolgens moeten beslissers de mogelijkheid hebben (gekregen) om de 
taakomgeving te leren kennen. Beslissers moeten in de gelegenheid zijn 
(geweest) om te leren wat de relevante signalen zijn en welke gevolgen het 
handelen heeft in de specifieke situatie. Dit vereist tijdige en accurate feed-
back uit de omgeving. Als de taakomgeving géén of geen tijdige en accura-
te feedback verschaft, is het voor de beslisser onmogelijk om een betrouw-
baar inzicht te krijgen in de causaliteit tussen zijn of haar handelen en de 
gevolgen. Of, zoals Hogarth (2002, p. 17) het fraai stelt: ‘You cannot  
learn from feedback you do not receive and some feedback may simply 
act to increase confidence in erroneous beliefs’.
Ten derde, er kan zich een nieuwe situatie voordoen waarmee de frontlijn-
werker geen ervaring heeft. In deze gevallen zijn de meeste frontlijnwer-
kers geneigd om een beslissing te nemen die in het verleden bevredigend 
heeft gewerkt en deze afhankelijk van het resultaat bij te stellen. ‘Al doen-
de leert de frontlijnwerker dan’, soms echter met negatieve gevolgen. 

In deze uitzonderingsgevallen is het niet reëel om van frontlijnwerkers te ver-
wachten dat zij in staat zijn om zichzelf voor fouten te behoeden. Een andere 
kernbevinding van NDM-onderzoek is namelijk dat frontlijnwerkers gevoelig 
zijn voor besluitvormingsbiases die het waarnemings- en beoordelingsvermo-
gen beïnvloeden. Een voorbeeld van een besluitvormingsbias is de confirma-
tiebias, ofwel de neiging om een initieel gevormde hypothese te bevestigen 
door: a) alle gekregen informatie als zodanig te interpreteren; b) vervolgens 
uitsluitend te zoeken naar aanwijzingen die de hypothese bekrachtigen; en c) 
ontkrachtend bewijs te negeren (Ask & Granhag, 2005). Een andere bekende 
bias is die van de gezonken kosten, ofwel de neiging om een taak die de eind-
fase nadert af te willen maken (Meij, 2004). Binnen de brandweer kan deze 
bias ernstige gevolgen hebben. Een bekend verschijnsel is dat aanvalsploegen 
die bezig zijn om een brandhaard te blussen zich moeilijk laten terugtrekken 
op het moment dat een leidinggevende het niet meer verantwoord vindt om 
de brand van binnenuit te bestrijden. Overigens zijn ook frontlijnleidingge-
venden vatbaar voor deze en andere besluitvormingsbiases. Verderop in het 
artikel zal blijken dat zij echter mogelijkheden hebben om zich hier tegen te 
wapenen, bijvoorbeeld door het kopen van tijd. 

3. FABCM: de vijf stappen van frontlijnsturing
In de militaire wetenschappen zijn verschillende modellen ontwikkeld waarin 
beschreven wordt welke processtappen leidinggevenden moeten doorlopen 
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om op een betekenisvolle wijze frontlijnsturing te kunnen geven. De Angel-
saksische namen van deze modellen verschillen (OODA, DOODA), maar ze 
kennen veel overeenkomsten (Jensen, 2009; Brehmer, 2005; 2007). Ten eerste 
zijn de modellen gestoeld op de cybernetica, ook wel sturingsleer genoemd 
(Ashby, 1956; Morgan, 1982). Cybernetische modellen zijn altijd doelgericht 
en cyclisch. Dit betekent dat aan de hand van verkregen informatie doelen 
worden bepaald en vervolgens wordt het model continu doorlopen totdat de 
doelen, al dan niet tussentijds bijgesteld, verwezenlijkt zijn. Ten tweede heb-
ben deze modellen gemeen dat ze globaal dezelfde vijf stappen onderschei-
den: het inwinnen van meer informatie, het analyseren van het probleem, het 
nemen van beslissingen, het doen laten uitvoeren van deze beslissingen en 
controleren of het gewenste resultaat bereikt wordt. Deze vijf stappen hebben 
wij samengebracht onder de naam FABCM: factfinding (en inwinnen van in-
formatie), analyse (het analyseren van het probleem), besluitvorming (het ne-
men van een beslissing), communicatie (het geven van een opdracht), monito-
ring (het toezien op de uitvoering van opdrachten door eenheden). 

FABCM heeft fundamenteel andere uitgangspunten dan het BOB-model 
(beeldvorming, oordeelsvorming en besluitvorming) dat momenteel in de op-
leiding van frontlijnleidinggevenden vaak wordt onderwezen. Het BOB-mo-
del veronderstelt dat beslissers een rationeel keuzeproces doorlopen, waarbij 
ze op basis van alle beschikbare informatie een reeks opties formuleren en 
deze vervolgens één voor één afwegen om tot de meest optimale keuze te ko-
men. Nobelprijswinnaar Simon heeft echter al lang geleden aangetoond dat 
dit voor mensen geen ‘natuurlijke’ manier van beslissen is (Simon, 1956). Spe-
cifiek voor frontlijnwerk heeft Weick (1995) bijvoorbeeld gesteld dat het on-
mogelijk is voor mensen om een compleet en actueel beeld van de werkelijk-
heid te krijgen en te behouden. Bovendien stelt Weick (ibidem) dat het voor 
frontlijnleidinggevenden onmogelijk is om zich met alle deelaspecten van 
complexe problemen bezig te houden. In tegenstelling tot BOB probeert  
FABCM daarom aan te sluiten bij de wijze waarop mensen dagelijks, in hun 
eigen beroepspraktijk, beslissingen nemen. Hiertoe maakt het gebruik van in-
zichten uit NDM-onderzoek. Per stap maakt FABCM duidelijk waar front-
lijnleidinggevenden wel en niet toe in staat zijn en hoe ze deze kennis in de 
praktijk kunnen benutten. Voor zover bij ons bekend zijn de inzichten uit 
NDM-onderzoek nog niet eerder op een dergelijke wijze bij elkaar gebracht 
in één integraal model voor frontlijnsturing. 

We bespreken nu vervolgens per stap van het FABCM-model de kerninzich-
ten uit NDM-onderzoek en de praktische implicaties hiervan voor frontlijn-
leidinggevenden. Praktische implicaties zijn aanbevelingen die frontlijnlei-
dinggevenden binnen en buiten de brandweer direct in de praktijk kunnen 
toepassen. Bij elke stap volgt een voorbeeld uit de brandweerpraktijk. Een 
methodologische kanttekening is hierbij op z’n plaats. Van de aanbevelingen 
die wij op basis van NDM-onderzoek per FABCM-stap geven, weten we dat 
ze werken maar niet in welke mate. Nader empirisch onderzoek is daarom 

Jelle G
ro

en
en

d
a

a
l, Ira

 H
elslo

o
t en

 B
ert B

ru
g

g
h

em
a

n
s

HET BENUTTEN VAN ONDERZOEK NAAR NATURALISTIC DECISION MAKING (NDM)



12

NUMMER 4 -  JULI/AUGUSTUS 2014

nodig om de effectiviteit van deze aanbevelingen voor verschillende frontlijn-
organisaties in verschillende omstandigheden te achterhalen. 

STAP 1. FACTFINDING 

In deze fase moeten frontlijnleidinggevenden relevante informatie uit de om-
geving halen. Drie kerninzichten uit NDM-onderzoek spelen hierbij een rol. 

Het eerste kerninzicht is dat frontlijnmensen beslissingen nemen op basis van 
hun voorstelling of perceptie van de werkelijkheid (Endsley, 1995; Klein, 
2009). Deze voorstelling van de werkelijkheid wordt in de NDM-literatuur 
situatiebewustzijn (situation awareness) genoemd. Situatiebewustzijn heeft 
betrekking op hoe compleet en accuraat de perceptie is van een individu (of 
een groep) van de situatie en de mate waarin deze individu kan voorspelen 
wat er in de nabije toekomst staat te gebeuren (Endsley, 1995). Situatiebe-
wustzijn bestaat volgens Endsley (1995) uit drie niveaus: 1) het waarnemen 
van de elementen, attributen en symbolen in de omgeving die iets over die 
omgeving zeggen; 2) het begrijpen van de betekenis van de elementen, attri-
buten en symbolen in de omgeving; en 3) het inschatten van hoe de situatie 
zich op de korte termijn gaat ontwikkelen en welke acties mogelijk noodza-
kelijk zijn. Om te komen tot een situatiebewustzijn maken frontlijnmensen 
een inschatting van de situatie (situation assessment). In dit proces maken 
frontlijnmensen op basis van hun kennis en ervaring een voorstelling van de 
werkelijkheid en toetsen zij nieuw verkregen informatie uit de omgeving met 
dit beeld. RPD speelt hierbij een prominente rol: als frontlijnmensen 1) een 
patroon in hun omgeving herkennen; 2) weten welke oplossing in het verle-
den hierbij bevredigend heeft gewerkt; en 3) een hoge tijdsdruk en onzeker-
heid ervaren, dan zullen ze geneigd zijn om op basis hiervan onmiddellijk die 
oplossing te kiezen. 

Zoals al eerder beschreven kan dit echter betekenen dat frontlijnwerkers met 
de juiste kennis en vaardigheden toch verkeerde beslissingen kunnen nemen 
wanneer hun voorstelling van de werkelijkheid niet overeenkomt met de rea-
liteit. In NDM-onderzoek wordt daarom gewezen op het belang van het op-
bouwen van een hoog situatiebewustzijn (Montgomery, Lipshitz, & Brehmer, 
2005). Factfinding speelt hierbij een belangrijke rol. De praktische implicatie 
voor frontlijnleidinggevenden is dat zij actief op zoek moeten gaan naar in-
formatie om hun voorstelling van de werkelijkheid aan de realiteit te toetsen. 
Daarnaast moeten zij de verkregen informatie van frontlijnwerkers en men-
sen buiten de organisatie controleren op juistheid. 
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In een verpleegtehuis met bedlegerige patiënten is een brandje uitgebroken. De brandweerleidinggevende hoort van zijn 
bevelvoerder over de portofoon dat de gang vol rook staat. Op basis hiervan geeft hij opdracht aan de bevelvoerder om 
de slaapkamers te ontruimen. Als de brandweerleidinggevende echter had doorgevraagd, was hij erachter gekomen dat 
de slaapkamers van bewoners rookvrij waren en dat er veel mogelijkheden waren om de gang te ventileren. 
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Het tweede NDM-kerninzicht is dat het waarnemingsvermogen (attention) 
en geheugen (working memory) van mensen beperkt is (Kahneman & Klein, 
2009; Weick & Sutcliffe, 2011; Catherwood, Edgar, Sallis, Medley, & 
Brookes, 2012; Endsley, 1995; 2003; Forster & Lavie, 2007; 2008; Rees, 
Frackowiak, & Frith, 1997). Mensen kunnen maar een beperkte hoeveelheid 
informatie verwerken (Catherwood et al., 2012). Daarnaast zien mensen 
vooral datgene wat ze zoeken en missen ze omgevingsinformatie waarop ze 
niet bedacht zijn (Endsley, 1995). Bovendien laat NDM-onderzoek zien dat 
mensen die informatiekwantiteit boven informatiekwaliteit verkiezen, over 
het algemeen een minder hoog situatiebewustzijn hebben en daardoor minder 
bevredigende beslissingen nemen en ook meer fouten maken (Catherwood et 
al., 2012; McLennan, Holgate, Omodei, & Wearing, 2006; Brugghemans & 
Marynissen, 2013). De praktische implicatie van dit inzicht voor frontlijnlei-
dinggevenden is dat zij zich moeten beperken in het aantal taken dat zij tege-
lijkertijd uitvoeren, omdat de mentale capaciteit die nodig is om de informa-
tie per taak te verzamelen en verwerken, beperkt is. 

Het derde NDM-kerninzicht is dat het waarnemings- en beoordelingsver-
mogen van mensen beïnvloed wordt door de fysieke afstand die zij innemen 
tot het subject van besluitvorming (Liberman, Trope, & Stephan, 2007; 
Trope & Liberman, 2010). Ter illustratie: vanaf een grote afstand wordt 
een rij bomen aangezien als een groot loofbos, terwijl van dichtbij afzon-
derlijke bomen kunnen worden waargenomen maar niet de omvang van het 
bos. De praktische implicatie voor frontlijnleidinggevenden is dat de af-
stand die zij houden tot het incident bepaalt hoe zij het incident waarne-
men. Trope en Liberman (2010) bevelen daarom aan om een object vanaf 
verschillende fysieke afstanden waar te nemen. Voor frontlijnleidinggeven-
den betekent dit dat zij geregeld ‘naar’ maar vooral ook ‘weg van’ de bron 
van het incident moeten lopen om een hoogwaardig situatiebewustzijn op 
te kunnen bouwen. Aangezien frontlijnwerkers vaak al op dichte afstand 
van de bron opereren, doen frontlijnleidinggevenden er verstandig aan om 
vooral op afstand te blijven. 

STAP 2. ANALYSE

Deze stap van FABCM betreft het analyseren van de situatie. In deze fase 
moeten frontlijnleidinggevenden (hun beeld van) de situatie beoordelen. Con-
creet gaat het om de vraag wat het probleem is en wat dit probleem betekent 
voor het nu en de nabije toekomst. Twee kerninzichten uit het NDM-onder-
zoek zijn hierbij relevant.

Het eerste NDM-kerninzicht is dat mensen over twee verschillende denksys-
temen beschikken: systeem 1 en systeem 2 (Kahneman & Klein, 2003; Stano-
vich & West, 2000). Systeem 1 is besluitvorming op basis van herkenning en 
hebben we hiervoor al besproken als ‘herkennen doet beslissen’ (RPD). Sys-
teem 1 is verreweg het meest dominant, maar mensen beslissen echter niet al-
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leen maar op basis van ervaring en herkenning. Systeem 2 maakt gebruik van 
het menselijk redeneervermogen. 
Systeem 2 treedt meestal pas in werking nadat is gebleken dat de intuïtief be-
paalde aanpak van systeem 1 niet het gewenste resultaat oplevert of als de si-
tuatie niet onmiddellijk wordt herkend (Kahneman & Klein, 2003; Kahne-
man, 2009). Het bijschakelen van systeem 2 kost echter veel mentale 
inspanning en dus tijd (ibidem). Uit NDM-onderzoek blijkt:

Dat ervaren frontlijnmensen bij complexe problemen betere beslissingen 
nemen wanneer zij systeem 2 bijschakelen om systeem 1 te controleren, 
maar dat een gevoel van tijdsdruk er vaak voor zorgt dat dit niet gebeurt 
(Kahneman & Klein, 2003; Mamede,Schmidt, Rikers, Custers, Splinter, & 
Van Saase, 2010). Het bijschakelen van systeem 2 leidt er onder andere 
toe dat ervaren frontlijnwerkers beter in staat zijn om ‘out of the box’ te 
denken en met creatieve oplossingen te komen (Mendonca & Wallace, 
2007).
Dat onervaren frontlijnmensen bij complexe problemen mindere beslissin-
gen nemen wanneer zij systeem 2 bijschakelen om systeem 1 te controle-
ren (Mamede et al., 2010).

De praktische implicatie van dit kerninzicht is dat frontlijnleidinggevenden in 
tegenstelling tot frontlijnwerkers – die vaak onder een perceptie tijdsdruk be-
slissen op basis van een snelle herkenning van de situatie (RPD) – bewust de 
tijd moeten nemen om systeem 2 in te schakelen. 

Volgens Kahneman (2003) is het uitstellen van de beslissing door tijd ‘te 
kopen’ een van de belangrijkste methoden om het redeneervermogen te 
versterken. De praktische implicatie voor frontlijnleidinggevenden is daar-
om simpelweg: doorloop nog eenmaal de beslissing in je hoofd alvorens je 
deze laat uitvoeren. Een organisatorisch implicatie van dit kerninzicht is 
dat frontlijnleidinggevenden veel ervaring moeten kunnen opdoen, omdat 
alleen met veel ervaring het bijschakelen van systeem 2 leidt tot betere be-
sluiten. 

Het tweede NDM-kerninzicht is dat niet alleen tijdsdruk maar ook taakbe-
lasting de werking van systeem 2 beïnvloedt. Wanneer frontlijnleidinggeven-
den cognitief zwaar worden belast, doordat ze bijvoorbeeld meerdere taken 
tegelijkertijd moeten uitvoeren, complex werk moeten verrichten of een grote 
hoeveelheid informatie in één keer moeten verwerken – hebben zij minder 
cognitieve capaciteit beschikbaar om de situatie bewust te analyseren (Kahne-
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In Scandinavische landen heeft de brandweer in tegenstelling tot Nederland speciale leidinggevenden die zich maar 
mogen bezighouden met één taak, bijvoorbeeld bijhouden hoeveel ademlucht brandweermensen nog hebben en 
welke eenheden er in het gebouw zijn. Tijdens FABCM-trainingen krijgen brandweerleidinggevenden in Nederland 
geleerd om ook van dit principe gebruik te maken: vraag om versterking voor taken die wel kritiek zijn, maar die 
je niet zelf kunt uitvoeren.
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man, 2003; Catherwood et al., 2012). De praktische implicatie van dit 
kerninzicht voor frontlijnleidinggevenden is evident: richt je op de meest cru-
ciale taak en organiseer back-up voor de taken die je daardoor niet meer 
kunt uitvoeren. 

STAP 3. BESLUITVORMING

De derde stap van FABCM is het nemen van de beslissing. Twee kerninzich-
ten uit het NDM-onderzoek zijn hierbij relevant.

Ten eerste vraagt het correct tot uitvoering brengen van beslissingen veel in-
spanning van frontlijnleidinggevenden, zeker die beslissingen die door front-
lijnwerkers als contra-intuïtief ervaren kunnen worden. Een beperking van 
‘herkennen doet beslissen’ (RPD) is namelijk dat frontlijnwerkers het meren-
deel van de handelingen op de automatische piloot doet. Uit onderzoek blijkt 
dat routinematig gedrag (skill-based) en gedrag dat voortkomt uit het bewust 
toepassen van aangeleerde ingestampte regels (rule-based) tijdens incidenten 
lastig te veranderen is en daarom vraagt om veel ‘begeleiding’ van frontlei-
dinggevenden (Rasmussen, 1982; Flin & Arburthnot, 2005; Weick, 1993; 
1995). Met begeleiding bedoelen we communicatie en monitoring, daar ko-
men we verderop nog op terug. 

Ten tweede moeten frontlijnleidinggevenden bij het nemen van beslissingen 
ook rekening houden met de cognitieve beperkingen van frontlijnwerkers. 
Ook zij kunnen maar een beperkte hoeveelheid informatie verwerken en pro-
blemen oplossen, zeker wanneer deze complex van aard zijn. Bij een overbe-
lasting van frontlijnwerkers bestaat het gevaar dat zij informatie en opdrach-
ten gaan vergeten of verkeerd begrijpen (McLennan et al., 2003; 2006). 
Daarnaast is bekend dat overvraging kan leiden tot bezorgdheid bij frontlijn-
werkers over de vraag of ze wel in staat zijn om de opdracht goed uit te voe-
ren (Hogarth, 2001; 2003). Uit NDM-onderzoek blijkt dat deze bezorgdheid 
over de eigen prestaties ook daadwerkelijk de prestaties negatief kan beïn-
vloeden, doordat de cognitieve capaciteit met zinloze inspanningen zoals 
angst- en onzekerheidsgevoelens wordt belast (Kahneman, 2009, p. 49; 
Beilock & Carr, 2005). 

De praktische implicatie van deze twee kerninzichten voor frontlijnleidingge-
venden is dat zij bewust moeten nagaan of een beslissing voor frontlijnwer-
kers contra-intuïtief kan zijn en dat zij het aantal beslissingen beperken. Dit 
laatste niet alleen om de eigen taakbelasting te beperken, maar (vooral) ook 
om frontlijnwerkers niet te overvragen. 
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In oefeningen hebben brandweerleidinggevenden nog wel eens de neiging om bevelvoerders meerdere opdrachten 
tegelijk te geven. Uit de evaluatie naderhand blijkt dan vaak dat bevelvoerders er maar één of twee onthouden en 
uitgevoerd hebben. 
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STAP 4. COMMUNICATIE

In deze fase moet een beslissing worden vertaald in een opdracht en vervol-
gens worden gecommuniceerd naar frontlijnwerkers. Concreet gaat het om 
de vraag hoe een opdracht op de meest efficiënte en effectieve manier over te 
brengen aan de frontlijnwerkers. 

Communicatie wordt van oudsher gezien als een model van een zender en 
ontvanger die een boodschap en feedback naar elkaar sturen (o.a. Shannon 
& Weaver, 1949). Uit NDM-onderzoek blijkt meer en meer dat dit model 
een wensmodel is als het aankomt op de complexere communicatie tussen 
mensen met de doelstelling om hen te beïnvloeden (Woerkum, 2011). In 
dit soort complexere communicatie ontvangen mensen geen communica-
tie, maar interpreteren ze informatie binnen hun eigen referentiekader, be-
staande uit normen, waarden, overtuigingen, doelen en culturele aspecten 
(Beach, 1990). Frontlijnwerkers die informatie krijgen van een frontlijn-
leidinggevenden doen dit ook. De opdracht die frontlijnwerkers uitvoeren 
is mede afhankelijk van de interpretatie die zij daaraan gegeven hebben 
(Marynissen, 2013; Koschmann, 2013). Het idee dat een opdracht ‘voor 
zich’ spreekt, moet volgens NDM-onderzoek daarom worden losgelaten 
(ibidem). 

De eerste praktische implicatie van dit kerninzicht is dat frontlijnleidingge-
venden de opdracht die ze geven zorgvuldig moeten formuleren. Op basis van 
NDM-onderzoek kunnen drie aspecten van een goede opdrachtformulering 
worden benoemd (Shattuck & Woods, 2000; Wood & Shattuck, 2000). Een 
goede opdracht is geadresseerd, gericht en gemotiveerd. Geadresseerd bete-
kent dat expliciet wordt gemaakt aan wie de opdracht wordt gegeven. Ge-
richt houdt in dat het commando de voorwaarden beschrijft waaronder de 
opdracht moet worden uitgevoerd, zoals wanneer de opdracht moet worden 
uitgevoerd, met welke middelen, wat de aandachtspunten zijn, etc. Gemoti-
veerd betekent tot slot het uitleggen van het te verwezenlijken doel. Waarom 
dit doel van belang is en hoe de opdracht bijdraagt aan de verwezenlijking 
van dat doel. De tweede praktische implicatie van het kerninzicht is dat 
frontlijnleidinggevenden actief moeten verifiëren of gegeven opdrachten door 
frontlijnwerkers zijn begrepen.

Een bekend voorbeeld uit de brandweerpraktijk is de opdracht ‘zoek uit of het veilig is’. Deze opdracht is niet ge-
adresseerd, gericht en gemotiveerd met als gevolg dat het antwoord veelal luidt: ‘ja het is veilig’. Voor een brand-
weerleidinggevende is het echter nu totaal niet duidelijk op basis waarvan dit oordeel tot stand gekomen is en of 
de bevelvoerder wel naar alle noodzakelijke indicatoren gekeken heeft. 

STAP 5. MONITORING

In deze laatste fase moet de frontlijnleidinggevende toezien op een juiste uit-
voering van de gecommuniceerde opdracht. Het merendeel van het beschik-
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bare NDM-onderzoek laat zien dat gerichte monitoring van opdrachten geas-
socieerd is met effectieve commandovoering, dat wil zeggen een correcte 
uitvoering van de opdrachten door ondergeschikten (bijv. Crichton et al., 
2005; Shattuck & Wood, 2000). De praktische implicatie voor frontlijnlei-
dinggevenden luidt daarom: monitor alle opdrachten totdat deze door de 
frontlijn zijn uitgevoerd. Delegeer deze taak naar een collega frontlijnleiding-
gevende als je hiervoor geen tijd hebt. 

Uit de evaluatie van de brand in de Koningkerk in Haarlem is gebleken dat de opdracht ‘loop niet in de valschaduw 
van de kerkmuur’ niet gericht werd gemonitord door de brandweerleidinggevende. Het gevolg was dat bevelvoer-
ders en manschappen toch door de valschaduw bleven lopen, met een dodelijk ongeval tot gevolg (Scholtens & 
Drent, 2004). 

4. Tot slot 
Per FABCM-stap zijn de inzichten uit NDM-onderzoek gepresenteerd en 
is beschreven wat deze inzichten betekenen voor frontlijnleidinggevenden 
die leiding moeten geven aan frontlijnwerkers. Alles overziend maakt 
FABCM duidelijk dat de ‘menselijkheid’ en praktische beperkingen maken 
dat frontlijnwerkers in zeer beperkte mate te sturen en controleren zijn 
door frontlijnleidinggevenden (vgl. McLennan et al., 2006). Dit neemt 
echter niet weg dat frontlijnleidinggevenden een cruciale rol kunnen ver-
vullen door beslissingen te nemen die de tekortkomingen van frontlijn-
werkers compenseren. Frontlijnleidinggevenden doen er goed aan om zich 
dit te realiseren en zich bij ieder incident doelbewust af te vragen waar zij 
‘het verschil’ kunnen of moeten maken. Samenvattend betekent dit  
concreet:

Houd in eerste instantie fysieke en mentale afstand van het incident.
Zoek op afstand naar aanwijzingen die wijzen op de noodzaak om in te 
grijpen.
Bedenk wat de hoofdlijn is van de aanwijzingen die je gevonden hebt, 
zodat je niet in de valkuil stapt om op detailniveau besluiten te gaan 
nemen.
Vertrouw op je intuïtie om te zien op welk moment een cruciaal besluit 
noodzakelijk is.
Als je denkt te moeten gaan ingrijpen, vraag jezelf dan af of dit het besluit 
is waarmee je het verschil kunt maken. Houd er rekening mee dat je 
slechts enkele besluiten per incident kunt nemen, omdat je per opdracht 
veel zorg moet besteden aan communicatie en monitoring.
Neem alvorens je de beslissing neemt de tijd om de consequenties van de 
beslissing mentaal te doorlopen. Een consequentie kan zijn dat je geduren-
de langere tijd geen overzicht meer kunt hebben en dat versterking van de 
frontlijnsturing noodzakelijk is door het oproepen van andere frontlijnlei-
dinggevenden. 
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Vertaal de beslissing in een opdracht en communiceer deze naar frontlijn-
werkers. Motiveer waarom je de beslissing genomen hebt en stel een open 
vraag om te controleren of de beslissing juist begrepen is. 
Zie toe op een correcte uitvoering van de opdracht en stel indien  
noodzakelijk de opdracht bij. Indien je niet fysiek bij de uitvoering van 
een opdracht aanwezig kunt zijn, stel dan een open vraag om te  
achterhalen wat frontlijnwerkers precies hebben gedaan. Mogelijk dat 
hieruit nieuwe aanwijzingen naar voren komen die om een beslissing 
vragen.
Monitoring is een specifieke taak die aandacht vergt dus zolang de crucia-
le beslissing niet is uitgevoerd is het niet raadzaam andere taken als front-
lijnleidinggevende op te pakken. 

Deze aandachtspunten komen sinds enkele jaren terug in trainingen van 
brandweerleidinggevenden om hun frontlijnsturing te verbeteren. Momenteel 
loopt een onderzoeksprogramma vanuit Crisislab naar de effectiviteit van 
deze trainingen, maar vooruitlopend daarop kan al voorzichtig geconclu-
deerd worden dat de resultaten positief zijn. Tenminste de frontlijnleidingge-
venden zelf ervaren dat zij beter in staat zijn om ‘het verschil’ te kunnen ma-
ken. Frontlijnwerkers zijn bovendien zeer positief over de ruimte die zij door 
FABCM van hun frontlijnleidinggevende krijgen om zelf beslissingen te ne-
men. Voor sommige frontlijnwerkers is het nu eindelijk duidelijk dat front-
lijnleidinggevenden geen ‘veldvulling’ zijn, maar een belangrijke bijdrage leve-
ren aan de incidentbestrijding. 

Afsluitend benadrukken we dat de door ons bij elkaar gebrachte inzichten 
uit NDM-onderzoek niet alleen relevant zijn voor de brandweer. Meer al-
gemeen menen wij dat iedere leidinggevende die een crisis moet managen 
baat kan hebben bij de aandachtspunten die we benoemd hebben, zoals 
‘denk nog een keer na alvorens je een beslissing neemt’, ‘beperk de taak-
belasting’ en ‘monitor nauwgezet de uitvoering’. Voor leidinggevenden die 
zelf niet in een frontlijn opereren (denk aan tactische of strategische be-
slissers) is het belangrijk om te beseffen dat de bestuurbaarheid van de 
frontlinie en het stuurvermogen van frontlijnleidinggevenden beperkt is. 
Zij moeten rekening houden met de uitvoerbaarheid van hun beslissingen 
en zich hierover laten adviseren door experts met frontlijnervaring. Tot 
slot biedt dit artikel aanknopingspunten voor medewerkers in de organi-
satie die zich bezighouden met de voorbereiding op incidenten en crises. 
Dit artikel maakt duidelijk dat de kiem van effectief crisismanagement ligt 
in de voorbereidende fase. Frontlijnwerkers voeren tijdens crisissituaties 
immers vooral datgene uit wat ze hebben geleerd. De noodzaak tot front-
lijnsturing kan gedeeltelijk worden beperkt wanneer frontlijnwerkers goed 
opgeleid en getraind zijn. Ten tweede geeft deze bijdrage handvatten voor 
het ontwikkelen en evalueren van crisismanagementoefeningen, waarbij 
de eerder genoemde aandachtspunten als beoordelingskader te gebruiken 
zijn. 
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