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De Militaire Spectator is sinds 1832 het militair-weten-
schappelijk tijdschrift voor en over de Nederlandse krijgs-
macht. Het maakt relevante kennis, wetenschappelijke
inzichten, ontwikkelingen en praktijkervaringen toeganke-
lijk en slaat zo een brug tussen theorie en praktijk. 
De Militaire Spectator stimuleert de gedachtevorming over
onderwerpen die de krijgsmacht raken en draagt zodoende
bij aan de ontwikkeling van de krijgswetenschap in de
breedste zin van het woord. Op deze wijze geeft het 
tijdschrift inhoud aan zijn missie: het bijdragen aan de
professionalisering van het defensie personeel en het ver-
hogen van het kennisniveau van overige geïnteresseerden.
Daarmee bevordert de Militaire Spectator ook de dialoog
tussen krijgsmacht, wetenschap en samenleving.
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� De Duitse bijdrage aan ISAF

� Netwerktheorie in counter-insurgency

� De bacheloropleiding militaire bedrijfswetenschappen

Lezing over Afghanistan
door generaal-majoor Mart de Kruif

en schout-bij-nacht Matthieu Borsboom

12 november 2009
Prinses Juliana Kazerne, Thérèse Schwartzestraat 15, 2597 XK Den Haag

Nederland vervult op dit moment een sleutelrol als lead nation in één van de meest omvangrijke en 
complexe vredes- en opbouwmissies van dit decennium: Afghanistan. 

De afgelopen tijd, met name rond de verkiezingen in Afghanistan, bekleedden Nederlandse militairen belang-
rijke posities. Onder hen waren generaal-majoor Mart de Kruif 
en schout-bij-nacht Matthieu Borsboom. Tijdens de lezing op 
12 november gaan zij in op hun ervaringen met de 3-D benadering.

De Kruif voerde als Commandant Regional Command South 
het bevel over 40.000 NAVO-militairen in het zuidelijk deel van
Afghanistan. Tijdens zijn commando leidde hij een aantal voor
Nederland unieke militaire operaties. Borsboom fungeerde als
Deputy Chief of Staff Stability direct onder COMISAF in Kabul.
Hij was hiermee namens ISAF gedurende een jaar verantwoor-
delijk voor de wederopbouw en het verloop van de verkiezingen
in Afghanistan.

Programma
17.30-18.00 Ontvangst (Prins Bernhardzaal)
18.00-20.00 Lezing en mogelijkheid tot het stellen van vragen
20.00-20.30 Drankje 

Indien u deze lezing wilt bijwonen kunt u een e-mail sturen naar: HC.Sonius.01@mindef.nl. 
Gezien de beperkte ruimte krijgen de eerste 150 inschrijvers een uitnodiging om de lezing 
bij te wonen. Legitimatie is verplicht.
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Schout-bij-nacht 
Matthieu Borsboom 

Generaal-majoor 
Mart de Kruif
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Sinds 13 augustus 2009 heeft Nederland 
de dagelijkse leiding over de EU-operatie

Atalanta rond de kust van Somalië. Het Neder-
landse Luchtverdedigings- en Commandofregat
Hr. Ms. Evertsen treedt sindsdien op als vlaggen-
schip van een vlootverband van rond de negen
schepen en drie maritieme patrouillevliegtuigen.
Al snel is het eerste succes geboekt. Op 22 augus-
tus is een vaartuigje onderschept met vermoede-
lijk piraten voordat ze hun criminele activiteiten
konden uitvoeren.

Operatie Atalanta is de eerste maritieme opera-
tie van de Europese Unie. Ze is op 15 december
vorig jaar van start gegaan met initieel een

mandaat voor één jaar. Inmiddels is besloten de
operatie met een jaar te verlengen. De besluit-
vorming over deze missie is verrassend snel ver-
lopen. In relatief korte tijd is men er binnen de
EU in geslaagd een militaire missie op te zetten
en ten uitvoer te brengen. Verrassend genoeg
was het Verenigd Koninkrijk de aanjager voor
de opzet van deze operatie in EU-verband. 
Verrassend, aangezien het Verenigd Koninkrijk
altijd sceptisch is geweest over de militaire 
ambities van de EU. 

Niet alleen de Europese Unie is actief in de 
wateren rond de Hoorn van Afrika. Ook de
NAVO en eenheden van de Combined Task Force
151, opgericht door de Verenigde Staten, zijn
vertegenwoordigd. Daarnaast zijn er ook een-

heden actief in de regio die onder nationale
vlag opereren, zoals Rusland, China, India 
en Iran. Het is niet eenvoudig om een goede 
onderlinge samenwerking te bewerkstelligen.
Op politiek-strategisch niveau zijn de missies
van elkaar gescheiden en zijn de mandaten 
verschillend. Op tactisch niveau zijn er slechts
beperkte mogelijkheden voor onderlinge 
afstemming tussen de vlootverbanden en de 
individuele eenheden. Op dit vlak kan nog 
aan slagkracht worden gewonnen.

Nederland heeft naast de EU-missie ook in
NAVO-verband deelgenomen aan de strijd tegen
piraterij. Al in oktober 2008 werd er in NRF-
verband deelgenomen aan de NAVO-operatie
met de naam Allied Protector. Deze operatie
was specifiek gericht op de bescherming van de
humanitaire transporten naar Somalië in het
kader van het World Food Program. Na 
verloop van tijd is deze operatie opgerekt om
met patrouilles de piraterij-activiteiten rond 
de Hoorn van Afrika te kunnen bestrijden 
en ondersteuning te kunnen leveren aan 
de beveiliging van de scheepsvaart in de Golf
van Aden. 

De ruime betrokkenheid van Nederland in de
bestrijding van piraterij rond de Hoorn van
Afrika geeft aan dat er vitale belangen in het
geding zijn. De bescherming van deze vitale 
belangen is per slot van rekening de fundamen-
tele doelstelling van de inzet van militairen. 

De Kamerbrief voor operatie Atalanta geeft aan
dat de primaire reden voor Nederlandse deel-
name de blijvend slechte humanitaire situatie
in Somalië is, die wordt verergerd door de niet
aflatende dreiging van piraterij voor de kust
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Anti-piraterij
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Rond de Hoorn van Afrika staan 
vitale belangen op het spel



van het land. Humanitaire organisaties, het
World Food Program in het bijzonder, zijn in
grote mate afhankelijk van de landen die 
escorte bieden aan schepen die hulpgoederen
vervoeren naar Somalië. Nederland beschouwt
de maritieme bescherming van humanitaire
transporten als de hoofdtaak van de EU-operatie. 

De deelname van Nederland aan de anti-pirate-
rijmissie is echter niet alleen gebaseerd op 
morele gronden. Bescherming van de commer-
ciële belangen is dit keer een wezenlijke, zoniet
de belangrijkste, drijfveer geweest van het 
besluit om militaire middelen in te zetten. 
Dezelfde Kamerbrief geeft aan dat de toename
van de piraterij voor de kust van Somalië een
grote bedreiging vormt voor commerciële zee-
transporten. Met name de Golf van Aden is een
belangrijke scheepvaartroute en de veilige
doorvaart is van cruciaal belang voor het 
internationale handelsverkeer, waaronder de
verscheping van aardolie. Voor veel landen,
waaronder Nederland, zijn vrije en veilige
scheepvaartroutes van groot economisch en
strategisch belang. Deze grondslag voor deel-
name past in de huidige tijdgeest, waarin het
opkomen voor de economische belangen van
de eigen staat meer de overhand krijgt. 

De ontplooide maritieme activiteiten zijn echter
slechts symptoombestrijding. De piraterij-
problematiek kan niet worden opgelost zonder
aandacht voor de problemen op het land. 
Nederland ondersteunt in internationaal ver-
band het transitieproces in Somalië en de 
implementatie van de Djibouti-akkoorden, en
beziet hoe regionale capaciteitsopbouw kan 
bijdragen aan de aanpak op de langere termijn
van piraterij. Bij de internationale gemeen-

schap ontbreekt echter de wil om het probleem
daadwerkelijk bij de basis aan te pakken. 

De ruime aanwezigheid van landen en institu-
ties in het zeegebied rond de Hoorn van Afrika
doet vermoeden dat de belangen verdergaan
dan de bescherming van scheepvaartroutes 
of de beveiliging van WFP-transporten. 

De bonte verscheidenheid aan maritieme een-
heden van niet alleen westerse mogendheden
maar ook regionale grootmachten als India, China
en Iran geeft aan dat strategische belangen een
niet te onderschatten rol spelen in de deelname
aan de anti-piraterij-activiteiten in deze regio.
In dat kader past ook de oprichting van de Com-
bined Task Force 151 bestaande uit eenheden
van de verschillende Europese landen, Canada
en Pakistan. Onder de noemer ‘anti-piraterij’
wordt een permanente aanwezigheid gereali-
seerd in een regio waar, om met de woorden
van Robert Kaplan te spreken, de power plays
van de 21-ste eeuw zullen plaatsvinden. 

Het is dan ook van belang om zowel vanuit 
operationeel als strategisch oogpunt de ont-
wikkelingen op het gebied van anti-piraterij-
operaties rond de Hoorn van Afrika nauwlettend
te blijven volgen. Nederland heeft met het aan-
vaarden van de leiding van operatie Atalanta
een belangrijke taak op zich genomen, en is
een commitment aangegaan dat de eerstkomende
jaren zeker onze aandacht zal opeisen.            ■
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Bescherming van commerciële
belangen is de belangrijkste drijfveer
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There is a consensus among scholars that 
regardless whether military effectiveness 

is approached in quantitative or qualitative
terms, we have to deal with a multitude of 
difficult-to-calculate factors. Any attempt to 
describe it means that we limit our attention 
to certain features and do not focus on the full
range of possibilities. Consequently, it always
reflects a set of indicators that appears to be
strongly interrelated at first sight, but the 
insights gained are often narrow and highly 
inconsistent. Attempts to get a grip on it suffer
from the proverbial friction of war and the 
problem of no clear causality, which can never
be eliminated. Even if we can establish causal
links between military effectiveness and the
variables it feeds upon, the only possible way
for this is that we restrict the dependent

variables and narrowly define the sort of
effectiveness we mean. Friction of war stands
for events that can have both systematic and
accidental causes, and for phenomena humans
cannot explain or understand based on
analytical rationality. The result is that any
judgement regarding military effectiveness
colours as much the view of events as limits
the attention since we always include certain
aspects and exclude others.2

Assumptions regarding military effectiveness
are as much permissive as deterministic/
heuristic. Measures often reflect the sum of
individual aggregates rather than collective
characteristics. Military effectiveness cannot be
addressed directly, and similar to any abstract
concept, it must be inferred from other clues.
The more we move towards the high-end of
war, the harder it becomes to disentangle
indicators and variables. Consequently, any
attempt to addresses military effectiveness 
has to deal with collective attributes and not
aggregate results.3

Fighting power as expression

The ability to achieve effects is central for
being militarily effective. Military effectiveness
can theoretically be addressed on every level of
war. Effects can be achieved on the strategic,

The Efficiency Aspect of Military 
Effectiveness
War can be seen as a phenomenon that happens in the form of interactions on various scales until one party
is defeated or decides to surrender. In this process it is the product rather than the sum of the interactions
that decides the outcome. For delivering a good product in war military effectiveness appears to many as 
an important attribute and as a consequence it deserves close examination.1

Lt. Col. Z. Jobbagy*

* The author is lieutenant-colonel in the Hungarian Defence Forces and deputy head 

of the Human Strategy Division of the Planning and Coordination Department.

1 For simplicity’s sake we use the term war for all sorts of armed confrontations/military

operations/armed conflicts. Smith, Alistair: Fighting Battles, Winning Wars, Journal of

Conflict Resolution, Volume 42, Number 3, June 1998, pp. 301-305; Brooks, Risa A. /

Stanley, Elisabeth A. (eds.): Creating Military Power, The Sources of Military

Effectiveness, Stanford University Press, 2007; Pollack, Kenneth M.: Arabs at War:

Military Effectiveness, 1948-1991, University of Nebraska Press, 2002.

2 Liddel Hart, B. H.: The Ratio of Troops to Space, In. Military Review, April 1960, p. 9;

Elkins, David J./Simeon, E. B.: A Cause in Search of its Effect, or What Does Political

Culture Explain?, In. Comparative Politics, January 1979, pp. 127-137.

3 Schnaubelt, Christopher M.: Can the Military’s Effectiveness in the Drug War be

Measured? In. The Cato Journal, Volume 14, Number 2, Fall 1994, Internet, accessed 12.

05. 2006, available at www.cato.org/pubs/journal/cjv14n2-5.html.



operational and tactical levels. Whereas
psychological effects refer mostly to the
strategic level, systemic effects address the
operational, physical effects the tactical levels
of war. Physical effects appear mostly in the
form of destruction and are relevant only to
the extent they contribute to changes in enemy
behaviour. In other words they are mostly of
secondary importance. Psychological effects on
the other hand are sophisticated and not easy
to achieve. These effects are mostly follow-on,
higher order consequences. They are difficult
to address directly and need longer time to
come to light.

Given the limitations of the strategic and
tactical levels for discussing military effecti-
veness, we suggest its examination on the
operational level. Here the essence of military
effectiveness can best be grasped by the
concept of fighting power, as in most cases
winning wars comes as a result of winning
battles. Although this way we do not address
the relationship between political ends and
military means, it conveniently provides for
the fact that waging war is the real test of
military effectiveness. The biggest benefit of
focusing on the operational level of war is that
in this way we do not confuse military agility
with political flexibility.4

Fighting power as an expression of military
effectiveness indicates that disastrous battle-
field performance often comes as a result of
various societal and cultural factors. They root
in the absence of respect, trust and openness,
and the lack of an implicit brotherhood among
soldiers. However, winning battles on the
operational level is an important contributor to
victory in which individual soldiering, battle-
field behaviour, and organisational perfor-
mance play an important role.5 Cultural and
societal attributes thus imply that low effecti-
veness of some armed forces in the second 
half of the 20th century is mostly due to such
determinants. Among others indicators can
include over-control in the form of rigidly
centralised command structure, the officer
corps’s contempt for ordinary soldiers, and 
its distrust of a capable NCO corps. Societal 

and cultural deficiencies for example are 
often seen as responsible for the humiliating
defeats Arabic forces suffered at the hand 
of Israel.6

Fighting power represents first and foremost
the human aspect of war, which requires solid
and strong bonds in combat units rather than
the availability of advanced technology. The
latter “only emerges as a powerful predictor 
of success when considered in a far more
complex and interactive model of training,
technology, and terrain.’’7 Fighting power as an
expression of military effectiveness indicates
that favourable technological disparity might
erode over time.

MILITARY EFFECTIVENESS
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4 Record, Jeffrey: Sizing Up Military Effectiveness, In. Parameters, December 1988, 

pp. 25-29.

5 Atkine, Norville de: Why Arabs Lose Wars, In. MERIA Journal, Volume 4, Number 1, 

March 2000, Internet, accessed 12. 05. 2006, available at www.meria.biu.ac.il/jour-

nal/2000/issue1/jv4n1a2.html; Biddle, Stephen/Long, Stephen: Democracy and Military

Effectiveness, A Deeper Look, In. Journal of Conflict Resolution, Volume 48, Number 4,

August 2004, p. 527.

6 Harkabi, Yehoshafat: Basic Factors in the Arab Collapse During the Six-Day War, In. 

Orbis, Fall 1967, pp. 685-691; Lewis, Bernard: The Arab-Israeli War, The Consequences 

of Defeat, Foreign Affairs, 1968, Volume 46, January, pp. 331-334.

7 Reiter, Dan/Stam, Allan C. III.: Democracy and Battlefield Effectiveness, In. Journal of

Conflict Resolution, Volume 42, Number 3, June 1998, pp. 260-263, 271-275 (quotation

p. 274).

Not only fighting power, but also societal and cultural factors seem to define 

the outcome of war
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Ancient Greeks and modern Germans

Military effectiveness has always been impor-
tant in war. In Xenophon’s book Anabasis
despite all odds the Greeks kept winning on
their march back home as they consistently
outperformed their respective enemies.8 The
Germans did something similar 2,500 years
later in World War II. During the entire war
period, on a one-to-one comparison soldiers of
the Wehrmacht always outfought the opposing
British and American troops. This was true
”when they were attacking and when they
were defending, when they had a local
numerical superiority and when... they were
outnumbered, when they had air superiority
and when they did not, when they won and
when they lost.”9

Explaining such an outstanding performance
by single attributes appears to be narrow and
dangerous. A German made neither a better

soldier than an American, nor is German
national character more suitable to wars than
British. It should not come as a surprise that
the involvement of various difficult-to-concep-
tualise factors has lead many to state that
military effectiveness is nothing more than an

ill-defined concept. War is a complex pheno-
menon in which the multitude of factors does
not make it possible to fully comprehend
everything that goes on. Any interaction with
the enemy results in causality break-down 
and we face different levels of intensity and 
a confusing interdependency. Discussing mili-
tary effectiveness even in rough terms such as
fighting power requires that we look across
various sorts of activities.10

Ancient Greeks and modern Germans regarded
themselves as members of a highly integrated
and well-led team perceived by-and-large as
just and equitable. This implicit brotherhood
meant that the best men fought shoulder-to-
shoulder in the front producing fighting men
of high quality. In both instances fighting
power came as a result of soft factors such as
mutual trust, delegated responsibility and
independent decision-making. Both Xeno-
phon’s Greek mercenaries and soldiers of the
Wehrmacht did not attempt to prescribe
detailed solutions in advance. Much was left to
the intuition of commanders and subordinates
on the ground. This led to empowerment
throughout the ranks as the emphasis on the
means instead of the objectives resulted in
frightening military effectiveness. They dis-
played fearsome cold-bloodedness: the Greek
hoplite and the German landser were true
professionals as their fighting power was
second to none.11

Fighting power as an expression of military
effectiveness depends largely on the humans
involved and reflects the ability to prosecute
operations and employ weaponry. It represents
the quality of an army’s personnel and includes
aspects that range from battlefield perfor-
mance to the accomplishment of tasks on
various levels, and the way those tasks inter-
relate. Fighting power expresses how success-
fully a military force operates on the battlefield
once it has engaged with the enemy.12

The case of the Greeks and the Germans made
it clear that fighting power is the expression 
of superior human qualities rather than
outstanding military technology. Another good
historical example for disappearing techno-

JOBBAGY
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8 Xenophon: Anabasis, Harvard University Press, 2001.

9 Dupuy, T. N.: A Genius for War, Macdonald and Jane’s, 1977, pp. 253-289 (quotation 

pp. 253-254).

10 Millet, Allan R./Murray, Williamson/Watman, Kenneth H.: The Effectiveness of Military 

Organizations, In. Millet, Allan R./Murray, Williamson (eds.): Military Effectiveness, 

Volume I: The First World War, Allen & Unwin, 1988, pp. 1-2; Parker, Christopher S.: 

New Weapons for Old Problems, Conventional Proliferation and Military Effectiveness in

Developing States, In. International Security, Volume 23, Number 4, Spring 1999, p. 131;

Creveld, Martin van: Fighting Power, German and U.S. Army Performance, 1939-1945,

Greenwood Press, 1982, pp. 13-16; Nielsen, Suzanne C.: Civil-Military Relations Theory

and Military Effectiveness, In. Public Administration and Management, Volume 10, Num-

ber 2, 2005, pp. 61-84.

11 Millet/Murray/Watman In. Millet/Murray, p. 2; Creveld (1982), pp. 163-166; Kanter, 

Rosabeth Moss: Strategy as Improvisional Theater, In. MIT Sloan Management Review,

Winter 2002, p. 79.

12 Millet/Murray/Watman In. Millet/Murray, pp. 26-27; Pollack, pp. 3-4.

There seems to be an emerging gap 
between advanced military technology 
and the gains from its application



logical superiority, both in terms of quantity
and quality can also be found in the first phase
of British imperialism. Around the end of the
18th century some thousand British soldiers
were able to defeat much larger Indian armies,
despite the fact that in war-relevant techno-
logies, India was superior to Europe. Indian
steel was not only better than British, but the
steel making techniques in India were far more
advanced. Indian forces also had better artillery
and musket barrels on their side. However,
technological inferiority did not hinder the
British to expand their empire and extend
their influence.13

The human aspect of war does not indicate that
with the application of advanced technology
such as stealthy platforms and precision
weaponry we cannot destroy any target both 
in the air and on the ground. However, we
increasingly observe an emerging gap between
advanced military technology and the gains 
we can expect from its application. Enhanced
destructive capabilities can improve fighting
power and military effectiveness, but they also
have clear limitations. War’s unpredictability
comes from many unforeseeable events, which
cannot be negated by advanced technology.14

Measuring on the operational level

Fighting power is not only manifest in combat
on the operational level, but also determines
its outcome. The question of whether it is
possible to quantify this level of war arises
naturally. In his attempt to identify a useful
theory of combat, Dupuy referred to Clause-
witz and claimed that he had an analytical
approach to war and thought of combat in
mathematical and quantitative terms.15

Certainly, it is true that Clausewitz used a
vocabulary that was interwoven with terms

and expressions borrowed
from various natural
scientific disciplines. 
It is also true that
Clausewitz referred 
to various measures
throughout his work such
as scale, degree or quantity
to which, according to
Dupuy, at least tentative
values can be given and
expressed as the Law of
Numbers. This law makes 
it possible for him to
determine the outcome of
battles, hence to measure
fighting power and military
effectiveness. For Dupuy
fighting power (P) was the
product of the number 
of troops (N), variable
circumstances that affect 
a force in battle (V), and the

quality of the force involved in battle (Q).
Consequently, he claimed that fighting power
can be seen as a result of the following
equation

P = N * V * Q

MILITARY EFFECTIVENESS
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13 Rosen, Stephen Peter: Military Effectiveness, Why Society Matters, In. International 

Security, Volume 19, Number 4, Spring 1995, pp. 22-23.

14 Valentin, Marcel (Gen.): Military Effectiveness in the Face of Terrorism, In. Le Figaro, 

Monday 23 January 2006, translated by Leslie Thatcher, Internet, accessed 21. 03. 2006,

available at www.truthout.org/cgi-bin/artman/exec/view.cgi/48/17158.

15 Dupuy, T. N. (Col.): Understanding War, History and Theory of Combat, Leo Cooper, 1987,

p. 13 (Dupuy preferred the term combat power).

The basic principle not to prescribe detailed solutions in advance contributed to the effectiveness

of the Wehrmacht
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According to him the equation also makes it
possible to express relative military effecti-
veness in the case of two belligerents. We 
can comprehend it as a difference in the
belligerents’ respective military effectiveness
where (r) identifies the red force and (b) the
blue force:

Nr * V1 * Qr
P = –––––––––––––

Nb * Vh * Qb

In his approach Dupuy explicitly emphasised
the importance of a bottom-up, inductive
process in approaching military effectiveness.
He assumed that this way it becomes possible
to provide insights into the various inter-
actions of the variables and get to a reasonable
quantification. However, even he had to admit
that the best the equation can provide for is
the avoidance of dangerous assumptions and
false conclusions. In the end Dupuy failed to
measure fighting power and quantify soft
factors such as leadership, morale, cohesion,
motivation, initiative, and trust. These factors,
similar to others mentioned earlier such as
respect, trust, openness, brotherhood, responsi-
bility and independent decision-making, are so
easily identifiable, but frustratingly intangible.
The best he could do was to suggest that the
effects of intangibles should be determined by
historical analysis.16

As Dupuy’s example shows even the attempt to
assess military effectiveness in the internal and

rather limited context of combat expressed as
fighting power, suffers from inaccessibility of
reliable data. Consequently, it should not come
as a surprise that various measures of military
effectiveness such as battle damage assessment
can at best be related to physical activities on
the tactical level as even fighting power on the
operational level of war is most difficult to
grasp.17

Measuring, control, and feedback

In simple English measuring stands for a
process that points toward a comparison in
which we ascertain a certain quantity in terms
of a given standard. However, the evaluation of
the effectiveness of recent wars found that
despite the obvious success of bombings, the
destruction of various sites never fully equalled
with the destruction of the enemy’s assumed
centres of gravity. Fighting power as an expres-
sion of military effectiveness cannot be com-
prehended as some sort of military exchange
rate based on technological prowess. There 
are so many contextual factors at play that 
the relationship between the action taken, 
the object selected, and the consequence in 
the form of desired effects will always be
hidden to a given degree.18

But then, why do we attempt to measure
military effectiveness? The answer is simple:
Western thinking, in general, is inherently
linear and obsessed with effects. This is
manifest in its preoccupation with numbers,
which are often regarded as the only reality
instead of as the means to look at reality.
Numbers allow for management and some-
thing that is seen in Western culture as most
important: control. Numbers and metrics are
regarded as hard facts and number crunching
as the primary means of control. Unfortu-
nately, controlling anything in war is very
difficult if not impossible. Fighting power
depends mostly on human performance and
expresses capabilities that can never be
reproduced by simple measurement. Military
effectiveness emerges as a result of qualities
and behaviours that are choices made by
people. 
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US Army War College, 07 April 2003, pp. 10-17.

17 DuBuis, Edmond/Hughes, Wayne P. Jr./Low, Lawrence J.: A Concise Theory of Combat,

Institute for Joint Warfare Analysis, Naval Postgraduate School, October 1998, Internet,

accessed 19. 05. 2005, available at www.militaryconflict.org/Concise%20Theory.htm;
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accessed 19. 05 2006, available at www.militaryconflict.org/Anatomy%20of%20a%
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Language, Unabridged, Merriam-Webster Inc., 1981, p. 1400; Cordesman, Anthony H.:

The Military Effectiveness Of Desert Fox: A Warning About the Limits of the Revolution

in Military Affairs and Joint Vision 2010, Center for Strategic and International Studies

Paper, 26 December 1998, pp. 29-31; For an excellent review regarding the effectiveness

of the 1991 Gulf War see Keaney, Thomas A.: Surveying Gulf War Airpower, In. Joint

Force Quarterly, Autumn 1993, pp. 25-36.



The example of the Greeks and the Germans
made it clear that military effectiveness 
comes as much as the result of satisfying the
superiors’ needs as that of local knowledge and
expertise understanding the situation. The link
between the two is called feedback. Probably
the biggest difference between feedback and
measuring is that the former is self-generated
and depends on context. Feedback in war
changes constantly over time as nothing is ever
static, but changes dynamically. For military
effectiveness it indicates that instead of letting
measures define what is meaningful, the
emerging meaning of our actions should define
the measures.19 Feedback is essential for
fighting power as it stands for the interaction
of the belligerents. It indicates that in military
effectiveness the means applied are as much
important as the ends sought, and we can
never be fully in control of events. As Clause-
witz emphasised war is never “the action of a
living force upon a lifeless mass. … Thus [we
are] not in control: [the enemy] dictates [to us]
as much as [we] dictate to him.”20

Wicked problems amass in war

Greek and German fighting power makes it
clear that the traditional planning approach
emphasising reasoning, rationality and analysis
must often yield to a more organic feeling
approach standing for engagement, action and
overcoming. Also the difference between
measuring and feedback indicates that we
always have to juggle with conflicting con-
straints. In war there are waves of repercussion
and we must expect severe and unexpected
effects everywhere. It appears that our attempt
to get a grip on military effectiveness might
reflect nothing more than an arrogant con-
fidence in detecting root causes or ground
truth.21

Most problems regarding military effectiveness
come from the nature of war, which is wicked.
The lack of clarifying traits in such problems
allows for resolution rather than solution – over
and over again. It is important to know that
wicked problems cannot be formulated defin-
itively and exhaustively since formulating a

wicked problem is a problem in itself. Setting
up and constraining the solution space, and
constructing meaningful measures of perfor-
mance are at the heart of the problem. 
Wicked problems are infinite as there are no
criteria that can tell when solutions are found.
Terminating works are rather due to external
reasons such as running out of resources rather
than to internal ones coming from the logic of
the problem. Wicked problems do not allow
for objectively decisive criteria to define the
correctness or falseness of solutions, which can
never be true or false only bad or good. Wicked
problems have no solutions that can be tested

immediately or ultimately. The solution itself
generates unintended and undesired conse-
quences, which often outperform the desired
effects we want to achieve.22
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19 Gove, p. 1400; Wheatley, Margaret/Kellner-Rogers, Myron: What Do We Measure and

Why? Questions about the Uses of Measurement, In. Journal for Strategic Performance

Measurement, June 1999, Internet, accessed 19. 05. 2006, available at http://www.
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on its Measurement of Effectiveness, TNO-FEL Concept Paper, 09. 11. 2003.

20 Quotation in Clausewitz, Carl von: On War, Everyman’s Library, 1993, p. 86.

21 Rittel, Horst W./Webber, Melvin M.: Dilemmas in a General Theory of Planning, In. Policy

Sciences, 4/1973, pp. 157-158, 160-167.

22 Ibid., pp. 160-162.

Physical effects like destruction can change the enemy’s behaviour, but psychological 

effects can be much harder to achieve
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Wicked problems mean that history matters.
Every solution that is implemented has a con-
sequence that leaves traces we cannot reverse.
Attempts to undo or reset past actions induce a
significant challenge and contain further sets
of wicked problems. Wicked problems do not
have an enumerable set of potential solutions.
Sometimes no solution can be found, or the
selected solution is just as good, as any other
potential solution. What should be pursued,
implemented and enlarged is a matter of sub-
jective judgement. Wicked problems are essen-
tially unique. They always yield a distinguishing
property of importance since there are no
classes that allow for principles of solutions
fitting to all members of a class. Despite
obvious similarities there is no certainty about
the particulars of any given problem. Wicked
problems are always a symptom of other
problems. Addressing the problem at any given
level can never be decided logically since there
is no natural level (or root causes, or ground
truth). Even systemic and comprehensive
approaches can often make things worse,
rather than better.23 Wicked problems can 
be explained in numerous ways since there 
is no rule that determines which explanation 
is correct. Thus the choice of explanation is
arbitrary and guided by attitudinal criteria
since people generally choose those explana-
tions that are most plausible to them to com-
prehend the problem itself. Wicked problems
stand for ambiguity of causal webs in which
solutions always point towards further sets of
dilemmas. Actions always generate conse-
quences and the effects, regardless whether
desired, undesired, intended, unintended, good
or bad matter a great deal to those who are
affected.24

The history of warfare is full of examples that
as soon as a war starts, it develops according to
its own momentum. This attribute often
renders the original meaning of effectiveness

obsolete and erects new imperatives. Conse-
quently, any approach to military effectiveness
can be scarcely more than an attempt to grasp
a continual and kaleidoscopically shifting
process. Military effectiveness stands for the
fact that we emphasise a predefined end-state,
top-down command and control, and a slavish

adherence to various measures. This however,
means that we impose demands upon armed
forces they might not be able to meet. Also in
terms of fighting power we must acknowledge
that outcome is defined as much by various
objectives pursued by the military, as by
acknowledging the limitations of militarily
realisable objectives.25

Fighting power and the human dimension of
war indicate that an exclusive focus on the
accomplishment of objectives narrows exploi-
table options with the consequence that we
become imprisoned in false hopes chasing
desired effects. The problem of grasping
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24 Ibid., pp. 164-167.
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military effectiveness reflects a dangerous
development. Due to the Western bias toward
the instrumental dimension of war we cannot
see and address international security problems
other than in quantitative and technological
terms. This explains why traditional attributes
of war such as uncertainty, risk and ambiguity
have increasingly disappeared from the voca-
bulary, or have been buried under fashionable
but empty concepts such as shock and awe,
rapid decisive operations, or effects-based opera-
tions. The ignorance of the human aspects of
war and the resulting mechanistic approach
explain why force employment concepts
offering “quantitatively guaranteed predictive
capabilities with respect to human affairs“
could become an all encompassing credo at 
the beginning of the 21st century.26

Effectiveness and efficiency

The problem of military effectiveness also
points toward a dangerous simplification of
war and the only logical outcome can be
nothing else than panaceas that promise quick,
easy and cheap victories. War is an open-ended
dynamic process in which often the best we
can do is to act on local information, learn
from mistakes and hope that a better mix of
training, leadership, equipment and weaponry
can result in victory. Fighting power stands for
the importance of learning and adaptation, and
the need to harmonise effectiveness with
efficiency. Although even a successful combi-
nation of both does not allow for perfect
solutions, it can guarantee that we do not fall
out of alignment in terms of external demand
and internal variation. Being effective and
efficient at the same time roughly means doing
the right things right, or at least, doing the
right things better or faster than the enemy.
This way we can successfully combine the
science and the art of war. Taking efficiency
equally into account also helps us better
address those human attributes that eventually
can turn even technological weakness into an
exploitable advantage in war.27

Although effectiveness and efficiency com-
plement each other, in normal English usage

there is a significant difference between them.
Effectiveness stands for the quality of being
able to achieve an effect or the ability of
becoming effective. It has a general meaning
since it describes only the power to carry out
an act that has a certain result. Effectiveness
suggests the accomplishment of a desired
result especially as viewed after the act.
Efficiency stands for the capacity to produce a
certain desired result with a minimum expen-
diture of resources. It has a more specific
meaning as it describes the suitability of a
given procedure. Efficiency stands for being 
the immediate agent in producing an effect.
It suggests an action or a potential for an

action in such a way as to avoid loss or waste
of energy in producing a result.28

The biggest difference between the two is that
whereas effectiveness stands for the power 
to produce an effect, efficiency describes the
process of producing an effect. The following
simple comparison may explain the
fundamental difference between the two.29

Effectiveness = Realised Output

Desired Output

Efficiency = Realised Output 

(Desired) Output

In the framework of the equations above,
effectiveness gives information about what
kind of end-state is achieved and forces us to
think more precisely about what we want.
Efficiency can be regarded as the relation
between input and output, representing how
the end-state is achieved. As the example of the
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Greeks and the Germans display in terms of
fighting power effectiveness and efficiency are
interconnected phenomena. They are not
mutually exclusive alternatives that can be
treated only within their own domain of appli-
cability, but fundamentally interdependent.
Consequently, they are not conflicting perspec-
tives or complementary views, but two inter-
related processes of change.30

Conclusion

The process of delivering a good product in
war as written in the beginning requires that
we are rigid enough to organise change, but
not too rigid to prevent change. Effectiveness
and efficiency indicate that often the central
challenge in military operations is to manage
change. Accepting surprise, making moves,
observing the results and continuing with the
ones that seem to work appear to be inherent
features of war. There is simply too much
going on in war, which does not allow every
move to be orchestrated from the top, but
often requires uncontrolled and parallel
actions. Combining effectiveness with
efficiency means that we are ready to look
beyond causal assumptions. The Greeks and
the Germans successfully merged the compe-

tence of higher-level leadership with empowered
individuals on lower levels who had access 
to local information and best understood 
the situation. This way they eliminated
unnecessary constraints and were able to
exploit uncertainty and complexity to their
advantage.31

This all requires an atmosphere that promotes
agility, information sharing and peer-to-peer
relationship in which everyone is empowered
to do what makes sense. It is important to
redefine the individual, the relationship
between the individual and others, and between
the individual and the organisation. This way 
it becomes possible to successfully allocate
responsibilities and resources. In the case of
the Greeks and the Germans often the parti-
cularity of time, place and the task defined
who had to take charge.32

Does this mean that there is no longer a distinc-
tion between those who lead and those who
are led? Leadership will still play an essential
role in military operations, but “instead of
fusing individuals into a mass through the sup-
pression of their individuality and the con-
traction of their thought, the lead … only has
effect, lightning effect, in proportion to the
elevation of individuality and the expansion of
thought. For collective action it suffices if the
mass can be managed; collective growth is only
possible through the freedom and enlargement
of individual minds. It is not the man, still 
less the mass, that count; but the many.”33 

A successful combination of effectiveness and
efficiency can prevent that “bad means deform
the end, or deflect the course thither”; there-
fore the only thing left possible is to acknowl-
edge that in terms of military effectiveness 
“if we take care of the means the end will 
take care of itself.”34 In a similar fashion also
Helmuth von Moltke emphasised that “[i]n war
it is often less important what one does than
how one does it.”35 ■
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Onderofficieren zijn het sterkst in kennisaspec-
ten, gezagsaanvaarding, stressbestendigheid en
samenwerking. Uit de competenties waarop zij
het laagst scoren, blijkt dat ze als zwak worden
beschouwd in hun gevoel voor de ruimere 
omgeving waarbinnen ze hun taken verrichten. 

Onderzoeksresultaten: het klimaat
rond professionaliteit

Om het klimaat te onderzoeken waarin profes-
sionaliteit tot zijn recht moet komen, maken
we gebruik van de aspecten van McCormick,
aangevuld met een aantal eigen aspecten. De
eerste 11 items in tabel 3 zijn dezelfde als die

van McCormick. De laatste vier items hebben
wij zelf toegevoegd.

We hebben deze items toegevoegd omdat daar-
mee een indicatie kan worden verkregen of 
er een gedeelde visie is op wat de organisatie
nastreeft en waar de organisatie voor staat, 
iets dat volgens ons cruciaal is voor het klimaat
rond professionaliteit. Aan officieren, onder-
officieren en burgermedewerkers is gevraagd in
hoeverre elk van de aspecten in de landmacht
voorkomt (op een schaal van zeer weinig (1) 
tot zeer veel (5)). 

Toelichting tabel 3
In het navolgende gaan wij kort in op de onder-
zochte items. Een ‘zero defects’-mentaliteit
komt volgens het gros van de respondenten
niet veel voor. Het ontbreken van deze menta-
liteit heeft een positieve uitwerking op het 
lerend vermogen van de organisatie en daar-
mee een positief effect op de professionaliteit
van de medewerkers. Toch zijn er wel verschil-
len in perceptie tussen de drie categorieën 
beoordelaars. De onderofficieren zien het meest
dat fouten niet getolereerd worden en burgers
zien dat het minst. 

Volgens veel respondenten is er sprake van 
een zekere mate van ‘commitment’  binnen 
de landmacht. Opvallend is wel dat het burger-
personeel een veel positiever ‘commitment’
ziet dan het militaire personeel en dat de on-
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Tabel 2: Competenties waarop officieren en onderofficieren het hoogst en het laagst beoordeeld worden

Officieren Onderofficieren

Hoogste scores Integriteit Gezagsaanvaarding

Organisatiebewustzijn Stressbestendigheid

Netwerkgerichtheid Kennis voorschriften en regels

Organisatievermogen Samenwerking

Kennis waarden en normen Vakkennis

Laagste scores Interpersoonlijke sensitiviteit Visie

Coaching Analytisch vermogen

Interculturele oriëntatie Interculturele oriëntatie

Dienstverlenendheid Organisatiebewustzijn

Charisma Omgevingsgerichtheid

As Samawah, Irak, 2003.  Na een brand gevolgd door een explosie

is de munitieopslag volledig met de grond gelijk gemaakt. 

De Explosieven Opruimingsdienst (EOD) inventariseert de risico’s.

De EOD bestaat uit land- en luchtmachtpersoneel die elkaars 

kennis op het gebied van ruiming aanvullen
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derofficieren hier het laagst scoren. Het aspect
samenwerking scoort hoog en bovengemiddeld.
Er zijn geen significante verschillen tussen de
categorieën.

‘Ticketpunching’, ‘careerism’ en ‘politicking’
worden door veel respondenten herkend en
komen relatief vaak voor, in ieder geval meer
dan gemiddeld. Deze aspecten hebben te
maken met het feit dat het personeel zelf ver-
antwoordelijk is gemaakt voor de eigen car-
rière. De scores tonen aan dat veel responden-
ten vinden dat veel mensen (te) veel met hun
carrière bezig zijn. Er zijn geen opvallende 
verschillen in perceptie tussen de categorieën. 

Opvallend is verder dat bij risicomijdend ge-
drag bij leidinggevenden hoog wordt gescoord.
Daarbij zijn de verschillen tussen de catego-
rieën significant, met als uitschieter de officie-
ren. Zij zien bij hun superieuren het vaakst 
risicomijdend gedrag. Wellicht heeft dat te
maken met de posities die officieren bekleden
en de mogelijkheden die ze hebben om ‘in 
de keuken’ te kijken van hogere leiding-
gevenden.

Niet meer weten wat tot succes leidt, vermin-
derde carrièreverwachting en onrust bij perso-
neel kunnen worden samengenomen. Deze 
zorgen scoren erg hoog en geven aan dat het
personeel niet meer zeker is over de eigen toe-
komst binnen de organisatie en ook niet weet
op welke wijze het meer zekerheid voor zich-
zelf kan creëren. Dit kan mogelijk leiden tot
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Off Ooff Burg

Zero defects (geen fouten accepteren/afrekenen) 2.76 2.97 2.54

Commitment van personeel aan de organisatie 3.17 3.08 3.66

Ticketpunching (snel en kort bepaalde functies vervullen) 3.42 3.35 3.11

Politicking (politiek gedrag binnen de organisatie om eigen doeleinden te realiseren) 3.43 3.35 3.26

Samenwerking 3.57 3.52 3.57

Risicomijdend gedag bij leidinggevenden 3.61 3.48 3.20

Careerism (eigen carrière boven belang organisatie en ondergeschikten) 3.62 3.67 3.51

Niet meer weten wat tot succes in de carrière leidt 3.69 3.70 3.46

Verminderde (carrière)verwachting 3.91 3.84 3.66

Onrust bij het personeel 3.95 3.85 4.03

Cynisme bij het personeel 4.11 3.74 4.00

Eensgezindheid bij de leiding en het personeel 2.71 2.70 2.71

Inbreuken maken op de regels 3.07 2.93 2.86

Bedreiging van de waarden/normen 3.43 3.33 3.34

Onduidelijkheid over de doelen bij het personeel 3.45 3.21 3.49

Tabel 3: Percepties van organisatieklimaat, zoals weergegeven door officieren, onderofficieren en burgermedewerkers van de landmacht

(1 = zeer weinig, 5 = zeer veel). De getallen zijn vetgedrukt als er significant verschillende uitkomsten zijn tussen officieren, onderofficieren

en burgermedewerkers; Off = officieren, Ooff = onderofficieren,  Burg. = burgermedewerkers
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Oefening genie, 2004. Bij professionaliteit moet er sprake zijn van activiteiten die waarde

toevoegen of voor een ander nut hebben



vroegtijdig verloop, net als in de US Army. 
Er zijn geen significante verschillen tussen de
categorieën. 

De meest opvallende score levert het item 
cynisme op. Bij alle categorieën respondenten
scoort dit zeer hoog en komt het in hun ogen
vaak voor. Het hoogst scoren de officieren. 
Mogelijk is er een verband met het ook door 
officieren hoog gescoorde risicomijdend 
gedrag bij leidinggevenden. Een hoge mate 
van cynisme in de organisatie is een zorgelijke
tendens omdat daarmee de geloofwaardigheid
van de organisatie onder druk wordt gezet.

Het past voorts in deze lijn van de scores dat 
de respondenten weinig eensgezindheid bij 
de leiding en het personeel waarnemen. Dit 
gedrag scoort het laagst van alle beoordeelde
percepties van het klimaat rond professionali-
teit. Er ligt een belangrijke taak voor de organi-

satie als geheel om de doelstellingen van de 
organisatie en de taken, met inbegrip van de
‘commander’s intent’, te communiceren, maar
ook om de geluiden vanuit de organisatie op te
vangen en herkenbaar te maken voor iedereen.
De twee items inbreuken maken op de regels
en bedreiging van de waarden/normen verwij-
zen allebei naar datgene wat men gewend is.
Het valt op dat de respondenten zien dat de
normen en waarden van de landmacht worden
bedreigd, maar dat er niet veel inbreuk op 
de regels wordt gemaakt. Dit laatste is een 
belangrijk positief gegeven omdat het kunnen
handhaven en naleven van regelgeving zorgt
voor een ordentelijk bedrijfsproces en een 
professionele taakuitvoering bij bijvoorbeeld
uitzendingen.

Het eerste is daarentegen heel wat zorgelijker,
zeker door de externe aandacht die er is voor
ethisch verantwoord handelen en het afleggen
van verantwoordelijkheid, zowel in de media
als in de politiek. 

Tot slot kunnen we zien dat er bij veel respon-
denten onduidelijkheid over de organisatie-
doelen bij het personeel is. De vele veranderingen
leiden kennelijk tot onduidelijkheid over de
richting waarin de landmacht koerst. Commu-
nicatie in de lijn is hier kennelijk zeer gewenst.

Conclusies en aanbevelingen

In dit onderzoek is nagegaan hoe de professio-
naliteit van officieren en onderofficieren van 
de landmacht beoordeeld wordt door officieren,
onderofficieren en burgermedewerkers van 
diezelfde landmacht. Tevens hebben deze per-
sonen een oordeel gegeven over het ‘professio-
naliteitsklimaat’. Het onderzoek geeft een 
interessant beeld.

Het valt op dat officieren en onderofficieren 
op de meeste competenties positief beoordeeld
worden, dat wil zeggen: hoger dan neutraal. 
Er zijn wel enkele uitzonderingen. Zo worden
officieren lager dan neutraal beoordeeld op 
interpersoonlijke sensitiviteit, coaching en 
interculturele oriëntatie. Het gaat hierbij vooral
om interpersoonlijke vaardigheden.
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Onderofficieren op hun beurt worden lager dan
neutraal beoordeeld op analytisch vermogen,
organisatiebewustzijn, visie, omgevingsgericht-
heid en op interculturele oriëntatie. Bij hen
gaat het hierbij om conceptuele vaardigheden. 

Enkele onderontwikkelde competenties
Als deze scores worden vergeleken met de cate-
gorieën van Groen, dan valt op dat de militair-
technische component niet helemaal goed ont-
wikkeld is. Dit onderzoek laat zien dat vooral
de interpersoonlijke vaardigheden bij officieren
voor verbetering vatbaar lijken. Interpersoon-
lijke sensitiviteit en coaching zijn in de ogen
van onderofficieren en burgermedewerkers 
duidelijk te ontwikkelen competenties bij 
officieren. 

Voor wat betreft de politieke component
nemen burgermedewerkers bij zowel officieren
als onderofficieren een onderontwikkelde inter-
culturele oriëntatie waar. De ethische compo-
nent is in de ogen van de respondenten vol-
doende ontwikkeld. De items integriteit,
verantwoordelijkheid en toewijding worden
vrij hoog beoordeeld. 

De scores kunnen ook worden vergeleken met
de genoemde criteria die Schouten heeft onder-
kend voor de professionele beroepsmilitair: lei-
derschap, discipline, vakmanschap, liefde voor
het vak, incasseringsvermogen en kameraad-
schap. Als deze criteria vrij vertaald worden
naar respectievelijk charisma, gezagsaanvaar-
ding, vakkennis, toewijding, stressbestendig-
heid en samenwerking, zoals die in dit onder-
zoek zijn gebruikt, dan is duidelijk dat de
onderofficieren over het algemeen beter 
scoren op wat Schouten belangrijk vond bij 
zijn leidinggevenden. Van de zes genoemde 
criteria scoren officieren alleen hoger op 
‘toewijding’. 

Op grond van het bovenstaande zou het voor de
hand liggen om bij de officieren meer aandacht
te besteden aan zaken als interpersoonlijke sen-
sitiviteit, coaching en charisma. Deze elemen-
ten passen wat ons betreft ook goed in een 
leiderschapsstijl waarin sociale aspecten ver-
weven zijn. Wij merken echter wel op dat in
het geval van coaching en charisma er wel een
verband denkbaar is met de resultaten van het
onderzoek naar het klimaat rond professio-
naliteit. Als er immers onduidelijkheid is over
de doelen van de landmacht, dan is het ook
moeilijk om jongere collega’s te coachen. 
En risicomijdend gedrag leidt weer tot een 
gebrek aan charisma. 

Voor onderofficieren zou meer aandacht nuttig
lijken op het gebied van analytisch vermogen
en omgevingsgerichtheid. Voor zowel officieren
als onderofficieren zal tijdens de (initiële) op-
leiding en training aandacht moeten worden
geschonken aan deze elementen. We kunnen
dus concluderen dat de professionaliteit van 
de officieren, onderofficieren en burgermede-
werkers van de Koninklijke Landmacht als 
positief wordt gezien.

Slecht klimaat voor professionaliteit
Uit het onderzoek blijkt verder dat het klimaat
waarin die professionaliteit tot zijn recht moet
komen als slecht wordt beoordeeld door de 
respondenten. Zo hebben mensen twijfels over
hun carrièremogelijkheden en zien zij dat veel
leidinggevenden bezig zijn met risicomijdend
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gedrag en dat zij daarbij uitsluitend hun eigen
carrière als uitgangspunt nemen. Dat maakt
veel mensen cynisch en creëert onrust bij het
personeel.

Daarnaast ziet men dat de waarden en normen
waar de landmacht voor stond bedreigd worden
en constateert men dat er onduidelijkheid is
over de doelen van de landmacht. Deze tendens
kan op termijn een negatief effect hebben op
de professionaliteit. Professionaliteit gedijt 
immers, zoals gezegd, het best in een situatie
waarin het individu tot zijn recht kan komen
en waarin initiatieven gewaardeerd worden. 

Nederland versus de VS: dezelfde tendensen
De door ons gevonden scores stemmen overeen
met het onderzoek zoals dat door McCormick
bij de US Army is gedaan. Dezelfde negatieve
tendensen zoals vastgesteld bij de US Army
doen zich bij de Koninklijke Landmacht voor.
Waar het ons om ging is vast te stellen of zich
in een veranderende organisatie als de land-
macht dezelfde soort ontwikkelingen voordoen
als bij de US Army. Het antwoord daarop is dus
bevestigend. Dat is meteen ook reden tot zorg.
De scores van alle respondenten zijn nagenoeg
gelijksoortig, waardoor het aannemelijk is dat
de door ons gemeten percepties breed binnen
de organisatie aanwezig zijn. 

Als we de onderzochte items nader beschouwen,
vooral op het aspect wie verantwoordelijk is
voor bepaalde zaken, dan kunnen we consta-
teren dat enkele negatieve ontwikkelingen 
binnen de landmacht ontstaan, maar dat de
verantwoordelijkheid ervoor buiten de land-
macht ligt. Het gaat dan bijvoorbeeld om zaken
als personeelsbeleid, bevorderingsbeleid en 
regelgeving.

Deze voor het personeel belangrijke elementen
zijn voor wat betreft het beleid belegd bij de
Commandant der Strijdkrachten. De Comman-
dant Landstrijdkrachten zal dus hier zijn in-
vloed moeten aanwenden om ongunstige ele-
menten voor zijn personeel in gunstige zin bij
te buigen. Wij zijn echter van mening dat ook

binnen de landmacht kan worden bijgedragen
aan het bestrijden van ongunstige percepties.
De landmacht zelf beschikt over de verantwoor-
delijkheid en de mogelijkheden om met de
plaatsing van personeel rekening te houden 
en daarmee zaken als ‘ticketpunching’ en 
‘careerism’ te beïnvloeden.

Maar ook zaken als cynisme en onduidelijkheid
van doelen kunnen binnen de landmacht 
worden bestreden door duidelijkheid aan het
personeel te verschaffen en door consistentie 
in optreden van de verantwoordelijke comman-
danten. De basis hiervoor ligt er, omdat een
grote meerderheid van de respondenten van
mening is dat de samenwerking en het commit-
ment binnen de organisatie op een hoog niveau
liggen.

Waarden en normen binnen de KL
Wij vragen op grond van ons onderzoek bijzon-
dere aandacht voor de bedreiging van waarden
en normen van de landmacht. Die wordt door
de respondenten als bovengemiddeld ervaren.
Juist die waarden en normen van de organi-
satie zorgen voor het karakter ervan en voor 
de juiste ethische en morele uitvoering van
moeilijke taken.

In het licht van het voorgaande houden Snider
en Watkins een dringend pleidooi om de aard
van de militaire professie te blijven ontwikke-
len. Zij vrezen dat bij een verder verlies van een
professionele attitude – wat kan worden veroor-
zaakt door de percepties van het professionali-
teitsklimaat – uiteindelijk ook het operationele
optreden daardoor negatief beïnvloed zal wor-
den. De belangrijkste conclusie uit hun boek
onderschrijven wij dan ook van harte:

At present, the Army’s bureaucratic nature
outweighs and compromises its professional
nature. This is true in practice, but, of 
greater importance, it is regarded as true 
in the minds of the officer corps. Officers do
not share a common understanding of the
Army profession, and many of them accept
the pervasiveness of bureaucratic norms 
and behavior as natural and appropriate.14
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14 D.M. Snider & G.L. Watkins – The Future of the Army profession. McGraw-Hill, 2002, p. 53.


