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2.1.

2.2

AN ABSTRACT OF THE DISSERTATICN

FIELD CF STUDY

The field of study is limited to the contribution of the first level
supervisor in the public sector to the effective utilization of

perscnnel under his supervision.

Althouch +he functions of the supervisor are much wider, specific
aspects such as orientation, trainihg and development, evaluaticn,
camminication, motivation, discipline and dealing with grievances

are selected and separately subjected to careful examination.

SCMMARY CF CHAPTERS

CHAPTER 1 _

Chapter 1 éimply serves as an intrcduction in which certain key
words such as personnel administration and personnel management;
supervision and guidance; effectiveness, efficiency and
productivity are briefly defined.

The premise that the coptimum utilization of manpower can only te
achieved once the aims of the institution on the one hand and the
interests of the personnel on the other are reconciled in the
workplace, and the role of the supervisor in this matter, are also
highlighted.

The chapter is concluded with the extent of and the approach to the
field of study.

CHAPTER 2

In this chapter guidance by the supervisor within the work situation
is duscussed. Variocus approaches to guidance and factors wnich
influence these approaches are considered. The role of tﬁe generic
administrative processes and the guidelines of public administration

on the field of activity cof the superviscr are given due attention.



2.3

2.5

2'6

2.7

CHAPTER 3

The meaning, necessity and prccess of orientaticn of newcomers as a

function of the superviscr, are contained in chapter 3.
CHAAPTER 4

Chapter 4 is devoted to the responsibility of the supervisor for the
training and development of his subordinates. The aims as well as
the advantages of training are emphasized. The determination of
training needs; methods, processes and evaluaticn of training; as
well as suggestions to improve training are discussed. The chapter
is concluded with the supervisor's task in the development o©of his
subordinates both on and off the job. ’

CHAPTER 5

In chapter 5 the emphasis falls cn the supervisor as evaluator of
his personnel. Certain characteristics of a system of merit
determination; the purpose of evaluation of subordinates; and the
involvement of the supervisor in this, including the drawing up of
reports, form the main thrust of this chapter.

CHAPTER 6

Chapter 6. is devoted to the role of the supervisor in the promotion
of effective communication with his subordinates. The supersivor
is examined as a possible cause of ineffective cammnicaticn and

suggestions are made to improve poor cammunications.
CHAPTER 7 D e

The emphasis in chapter 7 falls on how important it is for the
workforce to be properly motivated in order to be productive, and
the role of the supervisor in this area. Scamre thecries on
motivation are examined as well as various measures which can be

adopted to stimulate motivation among employees.




2.8

2.9

2.19
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CHAPTER 8

The essentiality of discipline and the function of the supervisor in
its pramction is- stressed in the first part of chapter 8. The last
section 1is concerned with how the supervisor deals with grievances
on the part of his subordinates. It is especially the early
identification- of the causes of.  grievances and the way the.

supervisor deals with them that is emphasized.
CHAPTER 9 o

In chapter 9 specific qualities that make for a succesful supervisor

are examined. Included here are. the requirements of personality
and effeciency. The need to crientate, train, and dJdevelop
supervisors also recieves attention. A through knowledge of his

administrative and functional duties as well as his ability to
maintain cordial human relationship with his personnel 1s the
concluding theme of this chapter.

CHAPTER 19

In the last chapter the findings of a case study on supervision at
the Jjunicr level of management in a public instituticon are set out.
The chapter is concluded with a camparison between the normative and
the empirical in order to establish to what extent the theoretical

models of supervision f£find their realization in practice.

METHOD EMPLOYED

A theoretical approcach is followed by a presentation of a normative
model of . specific aspects of supervision. A wide range of
authoritative literature has been consulted with this purpose in
mind. The Xxnowledge gained by personal experience in government

service (22 years) has also been €xploited and put to use.




(4)

Apart fram the theory a practical approach has been made through a
scientific case study. The survey procedure has been employed and
the questionnaire technique has been used to gather the required
data. A random test sample has been made fram a universe of 665
members oOf personnel consisting of supervisors and subordinates
attached to the same goverrment institution. The data obtained has
been processed with the help of a camputer in order to ensure

reliable conclusions.

Through this modest effort the underlying motive has been to
establish how far supervisors are equipped for their task: what the
perception of subordinates is of the supefvision they receive; what
gaps and deficiencies can be identified; and how these can be
eliminated through effective supervision.
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IJOOFSTUK EEN

TCESIGHCUDING EN VERWANTE BEGRIPPE BIMNNE DIE RAAMWERK VAN

PERSONEELADMINSTRASIE

1. INLEIDING

Hierdie hoofstuk dien blcot as 'n aanloop tot die res van die skripsie en
word derhalwe hcofsaaklik gewy aan die beskrywing en verklaring van enkele

tersaaklike sleutelbegrippe wat later in die geskrif gebruikX gaan werd.

Eerstens word daar, aan die hand van gesachebbende literatuur uit die
penne van gelcofwaardige skrywers, gepcog om die konsep "Personeeladmini-
strasie" te beskryf as 'n geintegfeerde deel wvan 'n groter geheel

naamlik die PUBLIEKE ADMINISTRASIE. As owattende eiesoortige
arbeidsveld word perscneeladministrasie in dieselfde rubriek verduidelik
as corkcepelende aktiwiteit of sambreelterm waarcnder alle personeel-
funksies en dus cok tcesighouding uitgevecer word deur die tcepassing van
die instaatstellingsfuksies of te wel die generiese administratiewe

prosesse, die funksicnele bedrywighede en die hulpprosesse.

Daarna word die vier fasette van rerscneeladministrasie, te wete:

-  Personeelvoorsiening;

- Opleiding en Ontwikkeling:

-  Instandhcuding; en

-  Benutting

kortliks uiteengesit amdat dit in ‘n meerdere of mindere mate, hetsy direk

of indirek behcort tot die aktiwiteitsfeer wvan die tcesighouer.

Vervolgens word die verband tussen die btegrippe "Personeeladministrasie
en "Personeelbestuur” onder die loep geneem in 'n pocging am aan te dui in

welke mate daar 'n onderskeid tussen die konsepte bestaan al dan nie.
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Die kegrippe "toesighouding” en “"leidinggewing” word ock van nader bekyk
am enige coreenkamste en/of verskille tussen die twee verskynsels uit te

wyS.

Dit word opgevolg met 'n kcrt verduideliking van die verwantskap tussen
effektiwiteit, dceltreffendheid en produktiwiteit. it is tog die ideale
waarop tcesighouding gerig is en wat die toesighouer kehoort na te streef

tot verwesenliking van departementele cogmerke.

Die hoofstuk word afgerond deur die probleemstelling en doel van hierdie
studie uiteen te sit asock die amvang daarvan te amlyn en die benadering

tot die studieterrein te beskryf.

2. BESKRYWING EN VERKIARING VAN ENKELE SLEUTELEEGRIPPE

In die praktyk gebeur dit qikwels dat verkandhoudende begrippe met mekaar
verwar word en gevolglik verkeerdelik vertolk en gebruik werd.  Derhalwe
is dit nodig am, in die lig van begripsverwarring in die omgangstaal en
binne werksverband, enkele sleutelbegrippe uit te sonder en tce te lig
obreenkcmstig die konteks waarin hulle hieronder gebruik staan te word.
Aangesien toesighoudiné 'n onderdeel ~van 'n groter geheel uitmaak en nie
in 1isolasie behandel kan word nie, word die amvattende arkeidsveld wvan
personeeladministrasie  eers oorsigtelik  bespreek voordat verskeie

tersaaklike begrippe onder die loep geneem word.

2.1. PERSCNEELADMINISTRASIE AS INTERGRERENDE DEFL VAN PUBLIEXE

ADMINISTRASIE

Die aktiwiteit personeeladministrasie is, wat die cpenbare sektor betref,
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'n faset van die breé staatsa&ninistrasie, en wel daardie faset wat
fckus op die belangrikste produksiefaktcor in owerheidsinstellings, naamlik

die mens. Dit manifesteer as 'n stelsel of te wel 'n dinamiese
samestelling, wat Dbestaan uit funksicnarisse wat verantwoordelik is vir
die ontwikkeling, instandhouding en die bedryf van die stelsel, ascck
talryke personeelpraktyke waarmee die personeeladministrasie gerig en

redryt word.l)

Die personeelfunksie het sedert die depressiejare en die begin van die
Tweede Weéreldcorlog so ontwikkel dat dit vandag 'n ~ onontbeerlike

onderdeel van alle instellings uitmaak. Intussen het die menslike
hulpbron se inset meer en meer relangrik geword in die woortsetting van
die staatsadministrasie, in so 'n mate dat arbeid nou met reg as die
vernaamste produksiefaktor beskocu kan word.  Dit ié dan ook  daarcm dat
"die stand van perscneeladministrasie 'n sleutelbepaler is van die mate

waarin 'n toereikende, bekwame en gemotiveerde perscneelkorps verkry,

opgelei, behou en benut kan word. n2) i

Die werksveld waarbinne personeeladministrasie plaasvind, is die terrein

waar openbare amptenare produkte en dienste aan die gemeenskap lewer.

Hierdie werksaamhede vind nie in afsondering plaas nie, mear in 'n
angewing wat gedurig in berekening gebring moet word, andat
befnvliceding na weerskante geskied. Fisieke, meatskaplike en

denkecorwegings speel 'n vername rol in publieke administrasie en dus cok

in die generiese proses daarvan, te wete personeeladministrasie.3)
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Personeeladministrasie verwys dus ock na die terrein waar menslike
hulpbronne voorsien: en aangewend word om, tesame met die ander wyf

generiese prosesse, die werksaamhede van owerheidsinstellings uit te

veer. Die ses generiese prosesse naamlik beleidsbepaling, organisering,
finansiering, perscneelvoorsiening  en vemutting, werksprosedures en

metodes en beheer word dus in die praktyk nooit afsonderlik uitgecefen
nie, maar vul mekaar eerder aan in die strewe na die verwesenliking van
die beleidsdoelwitte van 'n instelling.

Personeeladministrasie het ock 'n bescndere plek in publieke administrasie
andat dit nie net 'n generiese proses op sigself is nie, mear ook verband

hou met elk van die ander vyf prosesse.

Beleidsbepaling kan bywvcorbeeld nie plaasvind sonder inagneming wvan die

vermoéns van personeellede nie. Organisering bepaal die raamwerk

waarbinne die personeel moet saamwerk. Finansiering moet geskied met
inagneming van salarisse en ander finansi8le uitgawes verbonde aan
personeelaangeheenthede. Werksprosedure verseker dat personeel binne die
werksituasie ordelik en doelgerig kan optree terwyl beheer uitgecefen word
an die gedrag van werkers so te red€l dat die tereiking van die

beleidsdoelwitte voortdurend négestreef word. 4)

Personeeladministrasie in die openbare sektor word ock gesien as die
corkoepelende aktiwiteit waarbinne doeltreffende aarwending van menslike

hulpbronne in belang van die werkgewer sowel as die werknemer plaasvind.

Thamas Vecina en Jack Rabin beskryf dit as "... those procedures and

behaviours that attempt to bring the needs of organisations and people

u5)

together in order to achieve coammon goals. In hierdie opsig vereis



wm

dit dan odk aansienlike vaardighede soos die vermcd om effektief te
kommunikeer aangesien kcmmunikasie tussen werkgewer en werknemer telangrik

is vir harmonie tussen bestuur en die werkerskorps.

fmar moet altyd in gedagte gehou word dat burckratiese instellings
gebaseer 1is op gestandaardiseerde hiérargiese modelle terwyl mense
nie—gestandaardiseerde en unieke persconlikhede het. Hierdie
o8nskynlike teenstrydighede moet binne die raamwerk van
personeeladministrasie met mekaar versocen word in telang van breide die

instelling en die indiwidu.

Vocina en Rabin meen dat hierdie verscening gedoen kan word "... by
bringing democratic values into organisations and by ensuring that
bureaucratic goals are not achieved at the expense of human needs. They
mist continually search fcr ways to balance power and accountability in
public administraticn. The challenge fcr personnel management
(administration) then, is one not only of organisational maintenance, but

also of organisaticnal innovation".8)

Die belangrikheid van harmonie tussen die werkers se Dbehoceftes en die
telange van die instelling word ock deur Samel Rernstein en Patrick
O'Hara7) onderskryf. Hierdie skrywers wys daarop dat die
personeelafdeling ham in 'n moeilike posisie Yevind tussen die corhoofse
bestuur aan die een kant en die werkerskorps aan die ander kant. Bestuur
verwag dat produktiwiteit en doeltreffende werkverrigting nagestreef word
Iterwyl die werkers aanspraak maak op werkstevredenheid en die

verwesenliking van hul eie aspirasies.
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Dit bly dus 'n uitdaging vir die personeelafdeling am 'n gesonde balans te
handhaaf tussen die produktiewe aanwending van die instelling se menslike-
hulpbronne ter bereiking van die gestelde dcelwitte enersyds en die

beskerming van die belange van die werkers andersyds.

Hierdie bYelange van die werker verwys dan ock na die individu in sy

totaliteit socos dit in Glen Stahl se definisie vervat is. Stahl
definieer personeeladministrasie as "... the totality of concern with the
- human resources or organisation".8) Verder beskcu hy dit as "... the

organisation's major linkage with its environment".g)

Meer  ooreensteammend met die voormelde auteurs  beskryf Stahi
personeeladministrasie as Meuo enlightennent in the fusing of

organisational goals with individual needs” . 19)

Felix Nigro en Lloyd Nigro se siening van perscneeladministrasie sentreer
an die ontwikkeling van vaardicghede van personeel en die skep van 'n

qunstige klimaat waarin werkers bereid sal wees om hul beste te lewer.

Hierdie skrywers amskryf dus personeeladministrasie as "... the process of

acquirihg and developing skilled employees and of creating organisational

conditions, which encourage them to put forth their best efforts".ll)

Samevattend kom dit daarop neer dat personeeladministrasie dié terrein is
waar alle personeelfunksies behartig werd met die uitsluitlike doel am
enersyds doeltreffende werkverrigting in beiang van die instelling na te
streef en andersyds 'n klimaat van werkstevredenheid te skep, te behcu en

te bevorder.
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Die verwesenliking wvan hierdie dJdecelwit word uiteindelik bepaal deur die

gehalte personeel wat in diens geneem word: die effektiwiteit wat met
opleiding en ontwikkeling bereik word; die suksesvolle wisselwerking
tussen diensvereistes en diensvcordele en die doeltreffende wyse waarop

die volle vermoéns van beskikbare perscneel benut word.

Dit bring ons by 'n beknopte beskrywing van die vier fasette van

personeeladministrasie.
2.2. DIE FASETTE VAN PERSONEEADNENiSPRASIE '
Alhcewel personeeladministrasie slegs 'n onderdeel van publieke

administrasie is, is dit opsigself ook 'n amwangryke terrein wat in vier
fases verdeel kan word naamlik personeelvcorsiening, personeelopleiding en

ontwikkeling, personeelinstandhouding en personeelbenutting.lz)

2.2.1. Personeelvcorsiening.

Personeelvcorsiening is die eerste funksie/bedrywigheid wat onderneem word
cn die vereiste gehalte perscneel 1in gencegsame getalle te verkry.
Veorsiening kan ook in kleirner onderdele verdeel word wat onder andere

bestaan uit postebepaling, reklame, werwing, keuring, plasing, ens.

2 ..2 .2. Perscneelopleiding en -ontwikkeling

Opleiding behels al daardie .prosesse waarmee tcepaslike kennis, houdings,
vaardighede ‘en werk- en dinkgewoontes na diensa2anvaarding doelgerig
ontwikkel word. Daardeur word die beampte in staat gestel om sy werk

beter en gouer te doen en an 'n groter bate vir sy departement te wees.
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Waar opleiding die Peampte in staat stel an sy onmiddellike taak beter te
verrig, berei ontwikkeling ham voor en maak ham vaardiger en meer geskik

vir verantwoordeliker pligte later in sy locpbaan.

Glueck amskryf opleiding as “... the systamatic process of altering the
behaviour and/or attitudes of employees in a direction +o increase
organisational gcal achievanent".l3)

Ontwikkeling word deur Glueck gesien as "... the process by which managers

gain experience, skills and attitudes to beccme or remain successful

leaders in their enterprises".M‘)

2.2.3. Personeelinstandhouding

Die instandhcuding van personeél berus grotendeels op die diensvoorwaarces
van die werkgewer. Dit bestaan gewoonlik uit die diensvereistes (dit wat
die werkgewer van die werknemer | vereis) aan die eenkant en die
diensvoordele (dit wat die werker in ruil vir sy dienste kan verwag) aan

die ander kant.

2.2.4. Perscneelbenutting

Viljoen definieer die benutti.ngsfurksie socos  volgs "Personeelbenutting
beteken dat van elke werknemer die bydrae verkry sal word waartoe hy met
sy geestelike en liggaamlike gawes in staat is op so 'n wyse dat die
doelwitverwesenliking van die instellings en die waardigheid wvan die
5)

. . N | i n s o e s . .
werknemer gelyke erkenning geniet”.- Uit die derinisie is dit

duidelik dat die personeelbenuttingsfunksie hoofsaaklik die



9

4

verantwcordelikheid van lynkestuurders, wat ock toesighouers insluit,

word.

Dit sal vereis dat die beampte korrek geplaas is volgens sy aanleq,
belangstelling en bekwaarhede; dat hy aan die vereiste van sy taak
voldoen; en dat hy in 'n atmosfeer werk wat ham gelukkig maak en waar hy

net sy beste wil lewer.

Hier word veral gedink aan interpersoconlike faktore SOOS
selfverwesenliking, moreel ens. asock institusionele faktore soos
monetére vergoeding, opleiding en ergonamiese aspekte met betrek'king

tot die verhouding tussen die beanpte en sy arbeidscmgewing.lG)

Teen die agtergrond van personeeladministrasie as 'n onderafdeling wvan die
publieke administrasie en tog ock 'n eiescortige amvangryke arbeidsveld

bestaande uit verskeie fasette, word enkele verwante bYegrippe nou van

nader bekyk.
2.3. VERBAND TUSSEN "PERSCNEELALCMINISTRASIE" EN "PERSONEELEESTUUR"

Die begrippe "PERSONEFLADMINISTRASIE" en "PERSONEELBESTUUR" word dikwels

as sinamieme voorgehou terwyl dit nie heeltemal korrek skyn te wees nie.

By ontleding van die twee verskynsels word daar enersyds 'n mate van
coreenkcams in betekenis opgemerk, mear andersvds ook 'n duidelike

onderskeid/verskil aangetref.
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Personeeladministrasie in die openbare sektor bestaan uit die
instaatsﬁellingsfunksies wat met personeelaangeleenthede : verband hou en
wat 1n ses groepe ingedeel kan word naamlik beleidsbepaling, organisering,
personeelvcorsiening en -benutting, finansiering, werkprosedursbepaling en
beheermaatreédls; funksionele bedrywichede wat in vier kategoried

geklassifiseer kan word, te wete:

- Personeel-vcorsiening, opleiding en ontwikkeling, instandhouding en

benutting van perscneel; en

- 'n" aantal hulpprosesse wat ingespah word am die personeelfunksie ten

uitvoer te bring.l7)

Dit kam kortliks daarcp ﬁeer dat perscneeladministrasie te make het met
die bepalling van mannekragbehoeftes en -vereistes;  die tref van
maatreéls am die nodige personeel te bekam, op te lei en te ontwikkel

en in diens te hou; en die tref van maatredls am alle perscneellede

tot hul volste vermoéns te benut.

Personeelbestuur word verduidelik deur eers te verwys na die

personeelbestuurder en sy bestuursfunksie.

In die Oxford English Dictionaryl8) word 'n bestuurder amskryf as “...

cne whose office it is to manage & business establishment or a public

institution". Die bestuursfunksie word gedefinieer as . the action or

manner of managing".lg)
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Uit  die definisie wvan. die bestuur is dit  duidelik dat  die
bestuursaktiwiteit in die privaat sowel as 1in die openbare sektor

onderneem word.

Pigors en Myerszg) onderskryf hierdie stelling in die volgende weorde:
"Management ... 1is not confined to private enterprise. It is also
essential for the successful operation of a govermment..., a public
enterprise, ... a non-profit service crganisation, a college or
university”.

In die onderskeie sektore is Yeide personeeladministrasie en

personeelbestuur gerig op die verwesenliking van die betrokke doelwitte
van die instelling/onderneming. Dit dui cp 'n coreenkams van wese maar
tog met 'n verskil. Die §erskil is daarin dat bestuur in die
privaatsektor onderneem word om die maksimumwins na te streef terwyl dit
in die openbare sektor onderneem word ooreenkamstig die normatiewe
rigsncere van die publieke administrasie, te wete die politieke
oppergesag; Openbare verantwoordelikheid; doeltreffendheid; die
eerbiediging en nastrewing van gemeenskapswaardes en etiese norme en

standaarde.

Ten slotte 1is dit duidelik dat die lestuursfurksies in beide gevalle
verband hou met die aarwending van persocneel op so 'n wyse dat daar in
bepaalde individuele of groepsbehoeftes vocorsien en spesifieke doelwitte

bereik kan word.

Tog wil dit voorkam asof personeeladministrasie 'n meer amvangryke terrein
beslaan met vcorsiening, opleiding en ontwikkeling, instandhouding en
benutting as die vernaamste fasette daarvan. Daarteencor bestaan

persocneelbestuur slegs "... uit scmmige van die funksies wat onderneem
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moet word om te verseker dat personeel effektief en deceltreffend benut

‘MOrd“ . 21)

Derhalwe, dui dit daarcp dat personeelbestuur slegs 'n integrerende deel
van personeeladministrasie uitmaak scos in die skeamatiese voorstelling...

BYLAAG A,22) aangetcon word.
2.4. TOESIGHOUDING” en °LEIDINGGEWING"

Ten einde te kan bepaal in hce 'n mate tcesighouding en leidinggewing
ooreenstem en/of van mekaar verskil, word die twee begrippe vervolgens

afsonderlik van nader bekyk.

Die dcel is nie om hare te kloof cor die generiese verwantskap tussen die
begrippe of an 'n finale uitsluitsel te gee cor die betekenis daarvan nie,
maar bloot 'n poging om duidelikheid te gee cor die vertolking wat in

hierdie geskrif daaraan geheg word.

Uit talle Dbeskrywings van hierdie twee begrippe, word slegs enkeles

aangehaal.

Volgens S.P. Robbinsz3, is = toesighouers die eerstevlakadministrateurs
wat gemoeid is met die verantwoordelikheid an  nie-administratiewe
persoheel te bestuur en te lei. Toesichouers bestuur dus nie die

werksaanhede van ander administrateurs nie.

Robbins identifiseer ock die volgnde karaktertrekke wat, volgens ham, eie

is aan die posisie van 'n toesighcuer:
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AFFANKLIKHEID VAN TEGNIESE EﬁJNDIGI—TEID
Anders as ander administrateurs wat gerig 1is op beplanning en
evaluering, word dit van toesichouvers verwag an 'n grondige
kennis te hé van die werk waarcor hulle tcesighou, aangesien

hulle ‘n groot deel van hul tyd aan onderskiktes spandeer.

KOMMINIKASIE IN TWEE TALE

Administrateurs op die middel en boonste ' vlakke voer gesprekke
met administrateurs op vlakke hoér en laer as hulself. Van
toesighcuers word dit egter verwag am in twee afsonderlike tale
te kammunikeer naamlik dié van administrateurs en dié van

werkers.

PERSCONLIKE IDENTITEITSKRISIS

Toesighouers 1s nég vis nog hoender.  Alhcewel hulle as
administrateurs ge'klassifiseer'word, word hulle dikwels nie deur
die ander administrateurs \a.anvaar ‘nie‘. Hulle aktiwiteite,
status en sekuriteit wverskil geheel-en-al omdat hulle aan die

hoof staan van 'n nie-administratiewe grcep, nl. die werkers.

BEPERKTE GESAG

Deesdae moet toesighocuers minder outckraties as hul voorgangers
wees. Hulle moet hulself aanpas by die beperking soos
neergelé deur vakbondkontrakte en moet die ingewikkelde

appel-stelsel aanvaar..

DIE ADMINISTRASIE SE VERTEENWOORDIGER
In die o8 van die werkers is tcesighouers die organisasie.
Re8ls, beleid, prosedures en vcorskrifte van bo moet ten

uitvoer gebring word op toesighcuersvliak met die gevolg dat
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wanneer werkers aan Jdie  Administrasie dink, hulle hulself

hecofsaaklik na hul tcesighouers wend.

D.S. Beach beskryf tcesighcuding as "... the function of leading,
co—-ordinating and direéting the work of others to accamplish designated
objectives. A supervisor guides his or her subordinates so that they
produce the desired quantity and quality of work within the desired time.
He must also see that their needs are satisfied and that his group
achieves its objectives with a minimum of friction and a maximum of

harmony” . 24)

Leidinggewing word deur S.X. Hanekam beskryf as verwysende na die
verrigting van alle funksies wat in noue verband staan met die benutting
van personeellede. Dit beteken dus dat leiding gegee word cor "... die
aarwending van personeellede tot die volsté van hul geestelike en fisiese
vermolns, ock op daardie ander terreine of funksiegroepe waaruit

bestuur dan sou bestaan".zs)

Leidinggewing word onderneem deur persone wat die toon aangee, rigting
aandui en bevel voer ocor 'n groep mense om bepaalde oogmerke ordelik te
bereik. Perhalwe vereis leidinggewing dus ook leierskap. Catheryn
Seckler-Hudson verwys na leierskap as die "... influencing and energising
of people .to work together in a common effort to achieve the purpose of

the enterprise”. 26) —

Uit hierdie definisie skyn leidinggewing die vermod te wees
individuele en grcepspogings deur middel van befnvlceding en aansporing

soO te ko¥rdineer en te inspireer dat bepaalde doelwitte bereik word.
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'n Opnaxre27)

deur middel van navorsing het 'n aantal kwaliteite wvan
doeltreffende leierskap en 'n suksesvolle leier gefdentifiseer wat soos

volg deur Glen O'Stahl aangehaal is:

“The leader is samewhat more intelligent - than the average of his
followers. However, he is not so superior that he cannoct be readily

understood by those who work with him.

The leader is a wel-rounded individual from the standpoint of interests
and aptitudes. He tends towards interests, aptitudes, and knowledge with

respect to a wide variety of fields.

The leader has an unusual facility with language. He speaks and writes

simply, persuasively and understandably.

The leader is mentally and emoticnally mature. He has came of age

mentally and emotionally as well as physically.

The leader has a powerful inner drive or motivation which impels him to

strive for accomplishment.

The leader is fully aware of the importance of co-operative efforts in
getting things done, and therefore understands and practices very
effectively the so-called sccial skills. The leader relies on his
administrative skills to a much greater extent than he does on any cf ‘the

technical skills which may be associated directly with his work" . 28)
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Hierdie geidentifiseerde kwaliteite stel eintlik die kraktertrekke van
‘n ideale leier voor. In die praktyk sal hierdie ideale seker vir lank
nog net 'n utopia bly. Miskien is die voordeel daarvan dat solank as wat

daar nog 'n ideaal is, is daar 'n uitdaging.

In die praktyk kan die keuse van leiers en/of potensiéle leiers miskien
meer selektief wees. Persone wat te vroeg in leiersposisies beland kan
maklik met 'n situasie te doen kry wat hulle nie kan hanteer nie. 'n Ryp

gedrukte vrug is immers nie uitvoer gehalte nie.

Intensiewe opleidingsprcgramme vir almal wat potensi8le leiers is sowel
as deurlopende indiens-opleiding aan persone wat reeds leidinggewende

posisies beklee, is 'n faktor wat miskien nog ietwat afgeskeep word.

Vir baie persone het die leiersposisie 'n simbcool van status en 'n posisie
van gesagvoering geword waar die spreekwoordelike "dcen wat ek sé en
nie wat ek doen nie", nog toepassing vind. So 'n leier sien hamself as
'n supermens wat sy ondergeskiktes uit 'n gesagsposisie domineer eerder as
an 'n atmosfeer van wedersydse vertroue en repek te kweek tussen dié
wat lei en dié wat gelei word. In so 'n houding skuil daar ook

ocngemotiveerdheid wat aansteeklik is veral as dit van die leier kom.

Die gebrek aan die wederkerige aard van leierskap in die praktyk wek ook
kammer. Die verskynsel dat leiers se invlced alleen geld en die
befnvliceding en idees van die ondergeskiktes, hoe konstruktief ook al,

nie altyd verwelkom word nie, kom nog te veel voor. Die leier wat besef
dat hy scms ook meoet volg, is die leier wat daarin sal slaag am 'n gescnde
spangees en kollektiewe optrede te bewerkstellig sonder am sy eie karakter

en beginsels as leier hcef in te boet.
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Uit die voorafgaande cntleding van die twee begrippe kan die afleiding
gemaak word dat daar weinig‘verskil skyn te wees tussen toesighouding en
leidj.nggem‘.ng. Wat wel baie duidelik na vore ]‘«xn, is dat die toesighouer
gewis ook 'n leidinggewingfunksie het am te vervul, trouens dat 'n groot
deel van sy taak met betrekking tot personeelbenutting uit leidinggewing

bestaan.

Vir die doel van hierdie geskrif word toesighouding en leidinggewing as
dieselfde beskou amdat beide begrippe verwys na verbandhcudende funksies
wat deel uitmaak van die pligte en verantwoordelikhede van 'n toesighouer

en wat albei die maksimale benutting van menslike hulpbronne ten doel het.

2.5. LETDINGGEWING EN BESTUUR

Leidinggewing en bestuur word in die praktyk maklik met mekaar verwar.
By gebrek aan 'n Engelse ekwivalent vir leidinggewing word na die
uitcefening van leidinggewingsfurksies dikwels verwys as bestuur -

("management") - 'n gebruik wat nie heeltemal korrek is nie.

Alhocewel daar uiteenlopende verklarings vir die verskil tussen hierdie

twee begrippe is, is hulle beslis nie sinonieme nie.

Prinsloo en Greeff verklaar byvoorbeeld dat leidinggewing in 'n mindere of

meerdere mate aanvaar word as 'n bestuursfunksie.zg)

Cloete meen weer dat leidinggewing onder andere bestaan uit die furksies
waarna gewconlik wverwys word as lrestuur, mear met die verskil dat

leidinggewing veel meer funksies behels as die vier algemeen aanvaarde
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komponente van  bestuur 'r*aalﬁlik beplanning, organisering, dirigering
{(rigting) en kontrole.3z)
Hanekcm onderskei 1eidj_.nggewing en bestuur as twee bYegrippe wat nie met
mekaar verwar moet word nie. Hy \}erwys na bestuur as die verrigting van
bepaalde funksies wat by alle instellings of ondernemings aangetref kan
word en wat gewoonlik deur die hodr kaders van die perscneelstruktuur

verrig werd. Daarteencor sien hy leidinggewing as "... die verrigting

van die hele spektrum funksies wat met die lenutting van personeellede
saamhang. n31)
In die publieke administrasie is leidinggewing dus 'n meer amvattende
furksie wat onderneem word an personeel maksimaal te benut, en
terselfdertyd institusionele oogmerké na te streef. Die begrip bestuur
word 1in die publieke adm:".niétrasie cck dikwels vermy Jjuis am verwarring

uit te skakel.
2.6. EFFEKTIWITEIT, COELTREFFENDHEID EN PRODUKTIWITEIT

Duidelikheid oor die betekenis van die begrippe ‘“effektiwiteit,
doeltreffendheid en produktiwiteit" is vir die toesighouer nocdsaaklik
amndat. hierdie begrippe 'n belangrike rol speel in die aanwending van
mannekragpotensiaal. j Derhalwe wbrd die begrippe kortliks afsonderlik

cnder die lcep geneem.

Effektiwiteit het betrekking op die bereiking van die gewenste doel. Dit
beteken dat die regte taak afgehandel is ongeag die tegnieek en/of metodes

wat vir dié doel gebruik is.32)
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Enkele kemmerke van effektiwiteit is det doelstellings wat bereik wil
word, duidelik uitgespel en meetbaar moet wees, xonsekwent en realisties

moet wees asock spesifiek en op die einddcel gerig moet wees.

"Doeltreffencheid impliseer dat die regte metodes en tegnieke gevolg is am

'n taak af te handel of 'n doel te bereik".33)

Volgens Cloete34) moet die doeltreffendheid van 'n o&erheidsinst;_elling
van twee kante gesien word. Ten eerste, die mate waarin 'n behoefte
bevredig moet word na aanleiding van die aanvaklike program van optrede.
Ten tweede moet gelet word op die ‘spaarsaarheid waarmee hulpbronne

aangewend word.

Hierdie twee begrippe word dikwels as sinonieme gebruik terwyl die

voorafgaande uiteensetting tog 'n onderskeid aantoon.

Hierdie onderskeid -. word ook deur Horngren35) in die volgende stelling
bevestig: "... the killing of a housefly with a sledge-hammer may be
effective (effektief) but 1s . not efficient (doeltreffend)"”.
Doeltreffendheid kan egter steeds nagestreef ' word deur alternatiewe

hulpmiddels te gebruik ooreenkamstig die doel wat bereik wil word.

Aangesien die openbare sektor op diensmotief gerig is, is die
bepaalbaarheid van doeltreffendheid in dié sektor ock meer
| gekompliseerd as dié van dJie privaat sektor waar winsmotief die kern
- van doeltreffendheid uitmaak. In die verband wys Herbert Simon daarop
"... that the critericn of efficiency carnot e appiied ... in

governmental agencies without consideration of the econamic effects that

the activities of these agencies may have. -+« the problem of efficiency
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in the public agency must be approached from the standpoint of the

general, rather than the partial equilibrium."36)

Etlike definisies van produktiwiteit het reeds die 1lig gesien. Slegs

twee voorbeelde word aangehaal:

"Productivity is the relationship between outpdt of goods and services (9)
and the input (I)  of rescﬁrces, human and non-human, used in the
production process ... productivity is the ratio of output and
inpﬁ£#.37) Die berekening van die verhouding tussen insette en
uitsette kan egter bemceilik word wanneer dit nie in dieselfde eenheid

gemeet kan word nie. In openbare personeeladmiﬁistrasie is hierdie

verskynsel juis 'n werklikheid waarmee rékening gehou moet word.

"Produktiwiteit is die konsep wat verduidelik hce suksesvol die individu,
onderneming, of land sy beskikbare hulpbronne aanwend. Dit meet sukses
in die bereiking wvan die hoogste prestasievliak met die minimm

hulpbronverbruik".38)

Uit die definisies kan afgelei Iword‘ dat produktiwiteit 'n
doeltreffendheidsmaatstaf is waarmee 'n onderneming/instelling se
inset/uitsetverhouding gemeet kan word aan dié van vorige periodes, of

aan die prestasies van ander instansies of aan die gestelde

werkstandaarde.39)

Opscmmend blyk die begrippe soos volg van mekaar te verskil: Effektiwiteit
beteken dat die verlangde doelwitte Dbereik word. Deeltreffendheid
impliseer die mate van sukses waarmee die tegnieke en metodes aangewend is
an 'n gestelde doel te bereik. Produktiwiteit verwys na die verhouding

wat in die proses tussen insette en uitsette gehancdhaaf is.
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3. PROBLEEMSTELLING EN DOEL VAN DIE STUDIE

Personeelbenutting word amskryf as "... die bydrae wat van elke werknemer
verwag word waartoe hy met sy geestelike en liggaamlike gawes in staat is
op so 'n wyse dat die doelwitverwesenliking van die werkgewer (instelling)

en die hod ideale van die werknemer, geharmoniseer word.‘w)

Scos. blyk uit die definisie het die benuttingsfuksie 'n tweeledige cogmerk
ten doel. Enersyds moet die doelwitverwesenliking van die instelling
nagestreef word en andersyds verdien die aspirasies van die werknemer

eweneens volgehoue beskerming en aandag.

Die vernaamste uitdaging vir die personeeladministrator in die openbarse
sektor bly dus am ‘n gesonde balans te handhaaf tussen die nastrewing van
institusicnele cogmerke enersyds en die 'beskexming en bevordering van die
werknemer se belange eh ideale andersyds. Hierdie ewewig verg weer
versoening tussen die vereistes vén die pos en die kwaliteite van die
bekledr ter wille van optinale aarwending en maksimale produktiwiteit

in die vorm van doeltreffende dienslewering aan die publiek. Gedagtig
aan die tcenemende eise van beide die werkgewer en die werknemer, ontstaan
die vraag of hierdie | uitdaging met die verwagte welslae in die praktyk

onderneem word.

Hoewel verskillende instansies sobs sentrale personeelinstellings,
departementele personeelafdelings en bLestuurslui almal -bydraes lewer tot
doeltreffende aanwending van personeel, is dit 'n bekende feit dat,
benewens die bydrae van die werker self, die onmiddellike of eerstevlak
toesighouer die vernaamste inviced op benutting het, as gevolg van sy
direkte kontak met die operasionele werker. Dit is daarcm dat die
toesighouer se aandeel in die benutting van personeel in hierdie geskrif

uitgesonder en van nader bekyk word..
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Dit is 'n bekende feit dat 'n doelmatige personeelstruktuur van enige

3

staatsinstelling n beléngrike vereiste is vir gesonde
personeeladministrasie en derhalwe 'n bepalende invliced het op die
effektiwiteit en doeltreffencheid van mannekragbenutting. Gedagtig
daaraan dat die vereisi;eA gehalte perscneel skaars en dus moeilik bekcmbaar
is, word die uitdagihg an beskikbare perscneel beter te benut, al groter
en die rol van die toesighouer in hierdie verbaﬁd belangriker. Daarcm

sal van die toesichouer verwag word om die benutbaarheid van bestaande

personeel telkens opnuut weer cnder o8 te neem; wanbenutting raak te

~'sien en aandag te gee; ~en selfs te bepaal of 'n individu ocor die

vermod beskik am bruikbaarder in 'n hodr pos te wees.

Ten einde hierdie amvangryke taak doeltreffend te kan verrig, moet die
toesighouer self ook aan btepaalde vereistes wvoldoen en dus ook aan

gestandaardiseerde en doelgerigte opleiding onderwerp word. Hier werd

veral gedink aan fisiese vereistes, persconlikheidsvereistes en
karaktertrekke asock vaardighéidsvereistes. By gebrek aan sammige van
hierdie vereistes - socos wat soms in die praktyk ondervind word - Xkan

verwag word dat verskynsels socs ongemotiveerdheid, wrywing tussen
werkgewer en werknemer, ongunstige werksklimeat - am maar enkeles te noem,

na vore sal kam en produktiwiteit noodwendig daaronder sal ly.

Dit is in die lig van bostaande dat met hierdie skripéie gepoog word om
krities en cbjektief die soceklig te plaas op die rcl van die

eerstevlak-toesighouer in die benutting van perscneel.

Die oorwegende motief 1is . .dat die eindproduk van hierdie normatiewe
beskouing dalk die potensiaal mag hé om aangewend te word in belang van
owerheidsinstellings wat uiteraard diensgemotiveerd is en 'n eerbare

‘professie bied; in belang van die personeelkorps wat 'n kritieke faktor
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en vername skakel in die ngst.rewing van doeltreffende dienslewering -
uiitmaak en as sosiale wesens cck hul eie aspirasies hét; en 1in belang
van die gémeenskap vir wie hierdie nocdsaaklike owerheidsdienste ter

bevordering van die algemene welsyn, crmisbaar geword het.

4. DIE OMVANG VAN EN BENADERING TOT DIE STUDIETERREIN

Die corhoofse doelwit van 'n cwerheidsinstelling scos 'n  staatsdepartement
is am die algemene welsyn van die publiek wat gedien word, te bevcorder.
Ten einde in hierdie doel te slaag moet die dienste wat gelewer word, so

doeltreffend as moontlik wees.

Dit sal egter vereis dat dJdoelgerigte werkprogramme opgestel word; dat
werkers aangespoor en gamotiveer word; en dat 'n gunstige werkklimaat en
effektiewe kammnikasielyne daargestei word - om maar 'n paar van die
vernaamstes uit te lig. Hierdie vereistes verg bp hulle beurt weer
doeltreffende toesicghouding en leierskap wat alleen deur Dbekwame

toesighouers verkry kan weord.

Dit is dan ook juis hierdig‘e skakelpersocn tussen die werkgewer en
werknemer naamlik die onmiddellike toesighouer en sy belangrike bydrae tot
die verwesenliking van institusionele oogmerke wat die fokusgebied vwvan
hierdie geskrif uitmaak. Dit sluit ook in die vereistes waaraan 'n
toesighouer moet voldoen sowel as die maatredls wat getref word vir sy

voorbereiding en ontwikkeling met die cog op die deoeltreffende uitvoering

van sy taak.

Varwel die amvangrykheid van die toesighouer se Yenuttingsfunksie, word

die studieterrein verder afgebaken tot sy aandeel in die oriéntering
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van nuwelinge, die opleiding en ontwikkeling sowel as die evaluering van

ondergeskiktes in die staatsdiens.

‘'n Teoretiese benadering word gevolg aan die hand van gesachebbende
literatuur. OQmdat leidinggewing 'n belangrike toesighouersfurksie 1is,
word enkele bekende benaderings uitgelig. Die toesighcuer se arbeidsveld
binne die raamwerk van die generiese administratiewe prosesse en met
inagneming van die rigsnoere van die publieke administrasie word

corsigtelik bespreek.

Die behoorlike oriéntering van 'n nuweling in sy nuwe werk is uiters
belangrik, amndat die eerste indrukke gewoonlik blywend is. Die
toesighouer het in hierdie verband 'n vername rol te vervul, derhalwe word

sy aandeel in die proses van oriéntering cck onder die lcep geneem.

Ten einde personeel doeltreffend te kan benut, is deeglike opleiding en
ontwikkeling van ho# gehalte 'n belangrike vereiste en 'n noodsaaklike
plig wat rus op die skouers van die toesighcuer. Hoe hodr die
opleidings- en ontwikkelingspeil van die personeelkorps tesame met goéie
motivering, hoe bteter is die kanse op ho¥r produktiwiteit dikwels.
Die toesighouer se verantwoordelikheid in hierdie verband kan nie

oorbeklemtcon word nie en word derhalwe ook in ofnskou geneem.

Verdienstelikheidsbepaling of meriete-beccrdeling is 'n sistematiese en

formele proses wat in die benutting van personeel onderneem word cm 'n
beklelr se prestasie in sy huidige pos te bepaal sowel as sy potensiaal
vir verdere ontwikkeling te identifiseer. In die Staatsdiens is dit in

'n groot mate die toesighoudende personeel wat vir die doeltreffende
evaluering van ondergeskiktes verantwoordelik is. Perhalwe word die

toesighouer se betrokkenheid by personeelevaluering ook bespreek.
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Ten einde sy taak dceltreffend uit te vcoer met betrekking tot orién-
tering, opleiding en oankeling -en evaluering moet die t;ﬁesighouer
daarin kan slaag an 'n gunstige werk];linaat te skep en 'n gelukkige
werkerskorps te hé. Om daarin sukses te behaal, mcet hy besef dat

doeltreffende kommunikasie die sleutel tot goeie toesighouding is.

Hy (die toesighouer) moet in staat wees an gqunstige werksamstandighede te
skep waarbinne sy ondergeskiktes hulleself  kan motiveer, om die
doelstellings van die instelling te bereik. Elke toesighoudende beampte
moet ock die samewerking en goedgesindheid van sy werkerskorps kan verkry
en behou deur middel van die wyse waarop hy hulle klagtes en griewe

hanteer.

Kamunikasie, werksmotivering en die hantering van griewe word dus beskou
as hulpmiddels tot beskikking van die toesighouer in die benutting van
perscneel en in sy strewe na doelwitverwesenliking. Derhalwe word elkeen
kortliké afsonderlik bespreek om hul relangrikheid in toesighouding te

benadruk.

Behalwe die cuteur se dienservaring in die Staatsdiens (20 jaar) wat in
die Skripsie toepaslik ontgin en benut is, is daar ok gebruik gemaak van
die Jjare-lange kennis en ervaring van senior kollegas in die

Administrasie: Raad van Verteerwocrdigers.

Formele onderhoude 1is met .verskeie beamptes gevoer wat direk met
toesighouding in die praktyk gemceid is. Spesifieke aspekte van
toesighouding wat tydens die onderhoude gedek is, is oriéntering en

inlywing, personeelevaluering, kommunikasie en werksmotivering. Die
slotrubrieke van hierdie elémente van toesighouding word dus ook

grotendeels gebaseer op die menings wat ingewin is.
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Omdat hulle senior beamptes is, kon hulle met gesag praat ocor hul eie
ondervinding as ondergeskiktes in die laer range, maar ook as beamptes wat

later 'n toesighouersverantwoordelikheid opgedra is.

Die onderhoude het hoofsaaklik gesentreer am die toesighouers in die
Administrasie se opgewassenheid vir hul taak, veral ten opsigte van die
bovermelde aspekte van tcesighouding. Leemtes en tekortkaminge wat na
die mening van die beamptes bestaan en aandag behoort te geniet, is

uitgelig.

Alhoewel hierdie metode wat gevolg is nie wetenskaplik gefundeer 1is nie,
word die insette wat geamaak is nogtans as 'n waardevolle bydrae beskou,
ardat dit die mening van mense verteenwoordig wat nie net 'n gegewé

situasie waargeneem het nie, maar dit self beleef het.

Ten slotte word 'n gevallestudie in die Administrasie: Raad van
Verteermoordigers cnderneem ten einde te bepaal in hee 'n mate die tecrie
van tcesighouding in die praktyk gestalte kry. Met ander woorde of die
toesighouer op eerste vlak voldoende tcegerus is vir sy taak: watter
leemtes eﬁ tekortkaminge in sy toesighouersmondering identifiseer word;

watter soort probleme hy in die praktyk ondervind; en hce hy dit hanteer.

Daar word egter ock gelet op die ervaringe van die ondergeskiktes oor wie
toesig gehou word. . Bepaalde sienings ten opsigte van die wyse waarop
beheer ocor hulle uitgecefen word, 1is belangrik en geniet derhalwe ook

aandag .

Gestruktureerde onderhoude met die gepaardgaande vraelyste word as

meetinstrumente gebruik. Die cnderscek is beperk tot die eerstevlak
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toesighouers en hul ondergeskjktes verbonde aan die hoofkantoor van die

Administrasie.
5. SAMEVATTING

In hierdie inleidende hoofstuk is Perscneeladministrasie met al sy fasette
as 'n gefntegreerde deel van Publieke Administrasie van nader bekyk;
enkele sleutelbegrippe relevant tot die Skripsie is beskryf en verklaar;
die probleemstelling is duidelik gef.ndentifiseer,- en die awang van en
benadering tot die studieveld is afgebaken. Die klem word nou sondermeer

verskuif na leidinggewing binne die toesighouer se arbeidsterrein.
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HOOFSTUK TWEE

VERSKILLENDE BENADERINGS TOT LEIDINGGEWING

BINNE DIE TOESIGHOUER SE ARBEIDSVELD

1. INLEIDING

Op hierdie stadium is dit nodig am eers. enkele benaderings tot
leidinggewing oorsigtelik te behandel. Daarna word faktors wat 'n
bepalende - invlced kan uitcefen op die benadering wat 'n toesighouer
uiteindelik sal wvolg, ook kortliks beskryf.  Dit word opgevclg met 'n

uiteensetting van die toesighouer se - arbeidsveld in publieke

administrasie.

Die generiese administratiewe prosesse word vir hierdie doel as raamwerk
gebruik terwyl die pligte van die toesighouer binne die gegewe raamwerk
bespreek word. Aangesien die toesighouer vir die openbare sektor in
die milieu van die publieke administrasie funksiocneer, sal hy in die
uitvoering van sy pligte nocdwendig ock die normatiewe rigsncere daarvan
moet eerbiedig. Gevolglik word die hoofstuk afgerond met grense van

optrede soos deur die rigsnoere neergelé.

2. VERSKILLENDE BENADERINGS TOT LEIDINGGEWING

Die afleiding uit talle skrywers se siening wvan leierbenadering is dat
daar twee uiterste pole bestaan naamlik die uiters taak-gecriénteerde
benadering aan die een kant en die uiters mens-georiénteerde
benadering aan die ander kant. Tussen hierdie -twee pole 1& daar
vele ander moontlikhede wat deur leidinggewende beamptes gekarbineer kan

word am die mees effektiewe uitwerking cp die heersende amstandighede te

verkry.
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Vir die dcel van hierdie skripsie word verskillende benaderings binne die
raamwerk van die twee pole kortliks beskrvf aan die hand van R.R. Blake en
J.S. Moutonl) se bestuursrooster, andat dit redelik verteerwoordigend is

van die mens~ en taakoriéntasie.

Mens-georiénteerde leiers kan weer bestaan uit leiers met &F 'n
besonder hod mens-georiénteerdheid of 'n baie lae mens-
oriéntasie met verskeie rroontlikhgde tussen hierdie twee uiterstes.
Die hoé mens—gecriénteerde leier glo dat mense (werkers) 'n
belangrike bydrae kan maak tot doeltreffende werkverrigting. Hy het
altyd begrip en agting vir die houdings, gevoelens en sienings van
ondergeskiktes. Hy besef dat hy in 'n groot mate afhanklik is van die

werkers wanneer hy 'n taak afgehandel meoet kry.

Daarteenocor handhaaf die leier met 'h lae mens-georiénteerdheid 'n meer
negatiewe of liewer 'n minder rositiewe houding jeens ondergeskiktes. EHy
betwyfel gedurig die betroubaarheid en verantwoordelikheid van werkers en
glo dat hulle nie altyd die vermcé besit am werk goed te doen en op eie
inisiatief te handel nie. Hy het ook mihder begrip vir sy ondergeskiktes

se idees en hulle oorspronklikheid het vir hom minder betekenis

Aan die anderka‘mt bestaan dJdie taak-georiénteerde leiers ook uit
individue wat wissel van baie hoé tbt raie lae taék—criéntasie. Die
ho8 taak-georiénteerde leier vis uiters gesteld op sy werk. Die
spoedige afhandeling van groot volumes werk is vir hom belangrik, al moet
dit sams cok geskied ten koste van die belange van die werker. Dikwels
is hierdie leier se motief om sy senior meer as tevrede te hou en in die

proses sy eie aansien en krediet by die werkgewer te verhoog.

Die lae taak-georiénteerde leier is weer minder gesteld op sy werk en

nie baie geesdriftig en entoesiasties vir die deeglike en spcedige
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afhandeling van take nie. Sy grootste kammer is om die werkstyd am te

kry eerder as am die werklading gedaén te kry.

Blake en Moutcn ’het ‘die vwerks-georiénteerdheid en die
mens~georiénteerdheid van die bestuurder ganean en dit by wyse van 'n
rooster (BYLAAG B) gekoppel, cm sodoende 'n aanduiding te gee van die twee
vernaamste gedrags-tecorie# van Dbestuurders/tocesichouers en spesifiek
die verskeidenheid moontlike interaksies wat daarin aangetref word. Die
horisontale as dui die werks=georiénteerdheid van die bestuurder aan en
die vertikale as die mens-georiénteerdheid; elk word uitgedruk in
terme van 'n nege-puntskaal waar die nommer 1 die mim'.zmm' klem aandui en
die nomrer 9 die maksimum Xlem aandui - wat geplaas word. Dit is van
belang om daarop te let dat die wyse waarcp die twee tipes gedrags-
teoried met mekaar verbind is, aandui hoe 'n bestuurder/toesighouer die
hiérargie benut. 'n Verdere aspek wat beklemtoon word, i1s dat die
eienskap van ‘"georiénteerdheid" by die verskillende rooster-posisies
verskil, selfs al is die graad dieselfde, met ander woorde as 'n hoé
mens-georiénteerdneid gekoppel word met 'n lae produksie-

georiénteerdheid, wverskil dit heeltemal met die tipe oriéntasie wat

uitgebeeld word as 'n hoé produksie—georiénteerdheid.

Die wyf Dbestuurs-style wat in die rcoster veocrkem, het elk bepaalde

eienskappe wat afsonderlik soos volg daaruit sien.
2.1, DIE 9.1 BESTUURS-STVYL

Hierdie bestuurs-styl word gekermerk deur 'n ho# premie te plaas op die

produksie-aspek (9) gekoppel met 'n lae klem op mense (personeel) (1) :
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1
1,9 BESTUUR

| Bedagsame aandag aan die behoef- Werk word verrig deur toegewyde |

tes van mense v;Lr die skepping persone: Interafhanklikheid deur
van bevredigende verhoudinge 'n organisasie se doel lei tot ‘n.

wat lei tot 'n aangename werks- verhouding van respek en vertroue.

{ 9,5 BES'IUU{Q

l

atmosfeler en wérks—tem;lao.

5,5 BESTUUR

Doeltreffende Organisatoriese werk-
verrigting word verkry a.g.v. die
balansering (i) van die noodsaaklik-
heid an werk gedoen te kry met (ii)
die moreel van die personeel op 'n
bevredigende' vlak te hou.

1,1 BESTUUR

_sasie te bly.

|_Deur die uitocefening van minimum Doeltreffende werkverrigting word |
inspanning word die ncdige werk  verkry deur werkscmstandighede op

verrig am 'n lid van die organi~ so 'n wyse te re8l dat menslike

9,1. BESTUUR

elemente tot 'n minimum daarmee

immeng.

1 2 3

4

5 6 7 8 9

LAAG PRODUKSIE~GEORIéENTEERD HOOG

(RLAKE EN MOUTCN, 1972)



die aanname word gemaak dat .daar 'n onvermydelike teenstrydicheid is
tussen die crganisatoriese behoeftes van produksie en die persoonlike
behoeftes wvan die personeel, en indien die een bevredig word, die ander

een noodwendig daaronder moet ly.

In die 9.1 bestuurs-styl beklee die Eestuurder/toesighouer ‘n
gesagsposisie (in terme van die hiBrargie) en is sy verantwoordelikheid

die beplannings-aspek, leiding en beheer . van sy ondergeskiktes op so 'n
wyse dat dit sal lei tot die'verwesenliking van- die produksie-doelwitte
van die onderneming. Die verhouding tussen die tcesichouer en die
ondergeskikte is een van “authority and obedience"”. Cnder die 9.1
bestuurs-styl is die toesighouers se besorgdheid vir die bereiking wvan die
organisatoriese doel hoog, terwyl die aspirasies van ondergeskiktes so te

sé gelgnoreer word.
2.2. DIE 1.9 BESTUURS-STYL

Hierdie bestuurs-styl word gekermerk deur 'n lae funksiocnele bescrgdheid
vir produksie (1) gekoprel met 'n ho8 besorgdheid vir personeel (9) :
net soos in die 9.1 oriéntasie, word die aanname hier gemaak, aldus
Blake en Mouton, dat daar 'n teenstrydicgheid teerwoordig is tussen
produksie-behoeftes en persoonlike behoeftes (van die ondergeskiktes),
maar is die persoonlike gevoelens en houdings van die ondergeskiktes die

belangrike faktor en nie die produksie-aspek nie.

Alhoewel die 1.9 bestuurder cok 'n gesagsposisie beklee in terme van die
hidrargie, en sy verantwoordelikheid ook die beplannings-aspek, leiding
en beheer van sy ondergeskiktes 1is, beskou die 1.9 bestuurder dit eerder

sy taak om die ondergeskikte te lei, as amn ham te dryt. Die 1.9
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bestuurder is bereid am hulp en begrip aan die ondergeskikte te verleen en
verwag Op sy beurt toewyding van die ondergeskikte jeens sy taak.
Hierdie hele verhouding berus op die skepping van goeie menseverhouding

tussen toesighouer en ondergeskikte.
2.3. DIE 1.1 BESTUURS-STYL

Hierdie bestuurs-styl word gekermerk deur 'n lae funksionele besorgdheid
vir produksie (1) gekoppel met 'n lae besorgdheid vir personeel (1) :
aangesien die bestuurder met 'n 1.1 oriénta;;ie 'n lae besorgdheid toon

vir mense sowel as werk, ervaar hy weinig of geen dilemma tussen die keuse
van produksie of die welvaart/probleme van sy personeel nie. Min wor&
van hierdie bestuurder verwag, en min word deur ham gegee. Die 1.1
toesighouer sal dus werk gee aan sy ondergeskiktes, en hulle los am hulle
werk so te doen soos elkeen dink dit gedoen moet word, met geen inmenging

van sy kant nie.
2.4. DIE 5.5 BESTUURS~-STYL

Hierdie bDbestuurs-styl word gekehme_rk deur ‘n intermediére besorgdheid

vir produksie (5) gekoppel met 'n matige besorgdheid vir mense (5). Die
5.5 benadering aanvaar ook dat daar 'n konflik is tussen die
organisatoriese doel naamlik produksie en die behceftes van die
personeel /mense, maar eerder as am die saak in die rigting wvan produksie
(soos in die 9.1 benadering) of in die rigting van die mense (soos in die
1.9 benadering) op te los, word aanvaarbére cplossings vir die probleme
verkry deur kompramis-prosesse. ' Op hierdie wyse word aanvaarbare
produksie-doelwitte bereik sonder am die persconlike behoeftes van die

personeel heeltemal te ignoreer. ¢
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In die 5.5 benadering word daar 'n balans gehandhaaf waardeur die
persoonlike behoeftes van mense/personeel in 'n mate in ag geneem word met

'n gelyktydige beklemtoning op die produksie-aspek van die werk.

In terme van 'n 5.5 benadering kan die verhouding tussen organisatcriese
en indiwiduele doelwitte op die vclgende wyse beskrywe word: daar is 'n
primére organisatoriese doel, naamlik amn 'n wins te toon; daar is ock

'n verdere dcel naamlik om werksbevrediging en sekuriteit aan die
personeel te verseker. Hierdie tweeledige konéep is 'n kermmerk van die

5.5 benadering.
2.5 DIE 9.9 BESTUURS-STYL

Hierdie bestuurs-~benadering word gekermerk deur 'n hod besorgdheid vir

prcduksie (9) gekoppel met 'n hod besorgdheid vir mense (9) : in

teenstelling met die ander vier basiese renaderings, word dit aanvaar in
die 9.9 benadering dat daar nie 'n noodsaaklike en inherente konflik
aanwesig is tussen die organisatoriese doel van produksie en die behoceftes
van mense nie. In terme van die 9.9 benadering vind dceltreffende
integrasie plaas tussen mense en produksie -deur die benutting van die

mense asook hul idees in 'n werksverband.

Die 9.9 benadering is daarcp gerig am die besté en mees deceltreffende
oplossing vir 'n spesifieke probleem in 'n gegewe situasie te vind deur
die bPbenutting/gebruikmaking van beide die verstandelike en uitvoerende

vaardighede van die personeel.

Die 9.9 bestuurder skep werkstoestande of werksamstandighede waar die

persconeel betrek kan word by die bespreking van 'n probleem, en waar
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hulle, as gevolg van die feit dat hul idees benut word amn 'n resultaat te

verkry, voel dat hulle 'n aandeel gehad het in die produksie-proses.

In terme wvan die 9.9 oriéntasie kan die werkseenhede beskou word as
“spanne" (“teams"), en die toesichouers en ondergeskiktes as lede van

daardie spanne, wat saamwerk am 'n,spesifieke doel te bereik.

Rensis Likert2) onderskei _ook tussen taak-gesentreerde en
werknemer-gesentreerde toesighouding. 'Sy gevolgtrekking is dat
laasgencemde leiers beter presteer varwed die feit dat die verhoogde
vryheid aan die weiknerners meer buigsaamheid verleen am hulle

taakdoelwitte te bereik.

Volgens die FIEDLER MODEL is daar drie gebeurlikheidsdimensies wat by elke

werksituasie aarwesig is, naamlik: |

- die verhouding tussen leier en voigéling, dit wil sé of daar respek
vir en vertroue in die leier is; |

- die magsposisie van die leier, dit wil sé& die mate van invlced wat
die leier' het cor, . onder andere, aanstellings, bevorderings,
'dissipline, afdankings, ens.; en

- die gestruktureerdheid of ongestmkturéerdheid van 'n taak.

Vir elke situasie is daar, wolgens Fiedler, 'n kambinasie van bogencemde

dimensies nodig om effektiewe leiding te verseker. 3)

Uit bostaande kan afgelei word dat 'n goed gebalanseerde kambinasie tussen
‘taak- en mens-oriéntasie 'n suksesvolle leiers-benadering kan uitmaak,
mits daar ook rekening gehou word met afsonderlike leierskapstyle wat

bepaal word deur die leier, die werkers en die heersende amstandighede.
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In 'n poging am te bepaal watter een van die twee uiterstes die gunstigste
en mees effektiewe uitwerking op groepsoptrede in 'n werksituasie het, is

verskeie studies onderneem waarvan twee vervolgens aangehaal word.

Die Chio State University het deur middel van navorsing tussen
taak-georiénteerdheid ("initiating - structure") en mens—
georiénteerdheid ("consideration") ondervind “... that erployee

turnover rates were lowest and employee satisfaction highest under leaders
who were rated high in consideration. Conversely, leaders who were rated
low in consideration and high in initiating structure had high grievance

and turnover rates among their employees".4)

Dieselfde navorsers het verder vasgestel "... that subordinates’ ratings
of their leaders' effectiveness did not‘depend on the particular style of
the leader but on the situation in which the style was used".>)

Dit impliseer dat 'n outoritére benadering wat byvoorbeeld in 'n

1

werksituasie met 'n militére milieu toegepas word, waar dissiplire 'n
hoé prioriteit geniet, meer effektief sal wees as 'n demckratiese
benadering. Die amgekeerde geld natuurlik cck in 'n werkargewing waar

dissipline glad nie 'n faktor is nie.

In die moderne samelewing kan 'n demckratiese benadering egter ook met
vrug in 'n werksituasie met 'n militére inslag toegepas word. Daar is
‘n groter mate van menslikheid in die benadering vervat en diegene or wie
dit toegepas word is ook mense. Caarenteen bevat die outoritére
benadering 'n element van dwang waaronder aksies en reaksies uitgevoer
word.  Optredes geskied dus nie sodanig uit ‘eie beweging nie, maar as

gevolg van die aanwesigheid vén dwangmaatreéls. Boonop word
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demckrasie in alle sektcre en op alle viakke van die samelewing in
toenemende mate as 'n reg ge—eis en die toegewing daarvan aanvaarbaarder

gevind.

'n Scortgelyke ondersocek is ook deur die "Un_i&érsity of Michigan" geloods
tussen produksiegesentreerdg- ("production—centred") en werkergesentreerde
("employee~centered") benaderings. Hierdie onderscek het aan die lig
gebring dat "... the most productive work groups tended to have leaders

who were employee-centered rather than production-centred” .6)

Verder is deur dieselfde navorsers bepaal dat "... the most effective
leaders were those who had supportive relaticnships with their

subcrdinates. .. n7)

Dit beteken dat die toesighouer vertroue in sy ondergeskiktes het, idees
van hulle vra wat as 'n betekenisvolle bydrae beskou word en hulle selfs

op heogte hou met gebeure in werksverband.

In die lig van bostaande word dit meer en meer duidelik dat geen spesifiek
geselekteerde Penadering as die ideale of paslikste vir alle amstandighede

en situasies geld nie.

Benaderings tot toesighouding sal dus verskil van werkplek tot werkplek en
van toesidhouer tot toesichouer en sal ock na gelang van heersende

anstandighede aanpassing vereis.

Tog is dear etlike faktore wat 'n bepalende invliced op die benadering van

'n toesighouer kan uitoefen en wat kortliks hieronder behandel word.
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3. FAKTORE WAT PENADERINGS KAN REINVLOED

Faktore met 'n bepalende invlced op die benadering waarcp 'n leier mag
besluit, is deur verskillende skrywers gefdentifiseer waarvan dié

van twee skrywers vervclgens aangehaal word.

Robert Tannenbaum en Warren H. Schmidt®) is eintlik veorstaanders van
die demckratiese benadering, maar erken dat praktiese amstandighede in ag
geneem hoet word wanneer sc 'n toesighouerskenadering ocorweeg word.
Hulle stel dan ock drie oofwegings ("fofces") voor, te wete dié van die
toesighoudende persccn ("forces in the manager"), dié van die
ondergeskiktes ("forces in the subordinates") en dié van die situasie

(“forces in the situation®).

Die tocesighouer se agtergrond, kennis, waarde; en vorige ondervinding
("forces in the manager™) is faktore wat sy benadering sal belnvlced.

So sal hy byvoorbeeld baie voorskriftelik jeens sy ondergeskiktes optree
as hy iemand is wat glo dat die kelange van sy instelling voorkeur moet

geniet bo die van die individu.

Die karaktertrekke van die ondergeskikte ("forces of the subordinates")
moet in ag geneem word by die keuse van 'n benadering want groter deelname
en vryheid kan tcegelaat word as ondergeskiktes onafhanklikheid en vryheid
van optrede verlang; verantwocordelikheid met betrekking tot kesluitneming
wil hé; met die doelwitte wvan die organisasie identifiseer; goed

'ingelig is en cor voldoende ondervinding beskik om probleme deeltreffend
te Thanteer; en ondervinding van vorige tcesighcuers het wat ook ten

gunste van deelneming is.
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By gebrek aan hierdie karkatertrekke mag die toesighcuer besluit cm na die

outokratiese benadering te neig.

Laastens moet die situasie ("forces in the situation”) in ag geneem word
soos organisatoriese klimaat, die spesifieke werkgroep, die beperking op
tydsduur, en selfs cnge"wingsfaktore wat ondergeskiktes se houdings jeens

gesag mag affekteer.

S.X. Hanekem?) haal die volgende aspekte aan: "... wat elkeen 'n
bepalende invlced kan uitoefen cp die benadering wat deur die leier gevolg

sal word"“.

DIE PERSCONLIKHEID VAN DIE TOESIGHCUER. Dit sluit in sy voorkeure,
waardenorme, vorige werkondervinding en sy interpersoonlike verhoudings
met sy ondergeskiktes. Dit stem coreen met die "forces in the manager"

van die vorige skrywers.

DIE PERSCONLIKHEDE VAN DIE CNDERGESKIKTES. Alle ondergeskiktes reageer
nie dieselfde op 'n bepaalde benadering nie andat geaardhede van mens tot

mens verskil.

Scmﬁige ondergeskiktes verkies die leiding van 'n gesagafdwingende
toesighcuer terwyl ander dit verafsku. Hierdie faktore impliseer dus dat
die uiteenlopende verwagtinge van die onderskeie groepslede tog sover

moontlik onder die sambreel van een benadering geakkammodeer kan werd.

DIE AARD VAN DIE WERK. Die aard van die werk kan dalk samewerking vereis
terwyl 'n leier-gesentreerde benadering verkies word. Hierdie twee

verskynsels is 1in teenstelling met mekaar en sal weinig of geen vordering
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CESAGSPOS VAN DIE TCESIGHOUER. 'n Toesichouer wat in alle cpsigte as die
informele en formele leier aanvaar word deur sy ondergeskiktes het reeds
die voordeel om feitlik .enige benadering te wvolg solank as wat dit nie

teenstrydig is met groepbelange nie.

WAARDES EN NOCRME. Die geldende waardes en norme van die publieke
administrasie wat bestaan uit die gemeenskapswaardes, politieke waardes en
administratiefregtelike redls moet vanselfsprekend eerbiedig word.

Tog meet die waardes en norme w'atv in die instelling geld, die waardes en
norme waaraan die tcesichouer voorkeur gee‘ en die waardes en norme van die
ondergeskiktes ock in aammerking geneem word vir die deceleindes an 'n

paslike benadering te selekteer.

GROOTTE VAN DIE INSTELLING.  In die geval van 'n groot en meer
gedesentraliseerde instelling sal 'n outckratiese benadering pasliker wees
andat alle ondergeskiktes tog nie saam met hooggeplaastes besluite kan

neem nie.

VEILIGHEIDSRISIKO. Instellings wat ‘geheime projekte loods waarvan die
inligting nie versprei mag word nie, sal 'n maatredl moet inbou am

gesag en dus ock die verspreiding van inligting te sentralisesr en
beperk. ‘'n Outckratiese Dbenadering eerder as 'n demckratiese benadering
sal onder sulke aunstandighede meer paslik en deeltreffender wees am aan

die vereistes te voldcen.

TYDSFAKTOR. ~ Dit kan gebeur dat besluite sams cp kort Kennisgewing geneem

moet word en ondergeskiktes dan, in die geval van 'n meer demckratiese
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benadering, moeilik binne 'n kort tyd byeen gebring kan word. = In so 'n
geval sal van 'n tcoesichouer verwag word am ‘n meer leier-gesentreerde

benadering te volg.

Uit bostaande is dit beléngrik‘en insiggewend an daarop te let dat by die
selektering van 'n paslike benaéering tot toesighouding vir 'n bepaalde
instelling in die owerheidsektor daar verskeie interafhanklike aspekte is
wat 'n bepalende invlced op die benadering kaniuitoefen en derhalwe nie

gefgnoreer kan word nie. Hieronder ressorteer die volgende - om maar

‘'n paar uit te sonder:

- die eiesoortigheid van die Publieke Administrasie met btepaalde waardes

en norme;

- die instelling met 'n eie karakter ocreenkamstig die dienste wat so 'n

instelling lewer;

- die toesighouer se aanvaarbaarheid wat in 'n groot mate afhang van sy
bekwaarmheid en sy vermod cm met mense van uiteenlopende geaardhede

klaar te kam en sodcende 'n gunstige werkklimeat te skep:

- omgewingsfaktore wat deur die heersende en veranderde amstandighede

veroorsaak word; en

- die ondergeskikte in sv totaliﬁeit, dit wil sé vanaf sy

persoconlike karaktertrekke tot en met sy verwagtinge.

In hierdie verband sal dit vir die toesighouer een van die kelangrikste

vereistes bly am hom van alle bestaande en potensi&le bepalende faktore
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in 'n gegewe werksituasie te vergewis ten einde by die mees paslike

benadering van toesighouding uit te kam.

Binne die raamwerk van die publieke administrasie het die toesighouér 'n

bepaalde arbeidsveld waar hy die leidinggewingsfurksie moet vervul.

Hierdie arbeidsterrien bestaan uit 'n aantal werkprosesse wat in drie

hoofgroepe geklassifiseer kan word, te wete:

- generiese administratiewe prosesse;
-  funksionele prosesse; en

-  hulpprosesse.l?)

Binne hierdie prcsesse word die toesighouer se optrede Yegrens deur

bepaalbare grondslae wat as rigsncere dien.ll)

Die voormelde werkprosesse sowel as die grondslae wat die doen en late van

die tcesighouer begrens, word vervolgens afsonderlik bespreek.

4. DIE TCESIGHCUER SE ARBEIDSTERREIN IN PUELIEKE ADMINISTRASIE

Publieke administrasie word in alle owerheidsinstellings onderneem am
openbare doelwitte te bereik deur middel van dienslewering aan die
publiek Uit hoofde van die toesighouer se posisie in die hiérargie

en na mate hy na hodr poste in die struktuur wvorder, sal hy al hoe

minder met funksionele en hulpprosesse te doen kry, maar sal sy werkstyd
in 'n toenemende mate cpgeneem word deur die generiese administratiewe
prosesse. Perhalwe is dit nodig dat die .drie hocfgroepe prosesse

kortliks onderskei word alvorens - die pligte van die tcesighouer met
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betrekking tot die generiese administratiewe prosesse meer volledig

bespreek word.
4.1 GENERIESE ADMINISTRATIEWE PROSESSE ( INSTAATSTELLINGSFUNKSIE)

Hierdie prosesse is generies van aard omdat hulle in alle
owerheidsinstellings onderneem word am die werksaanhede van die
instellings ten uitvoer te bring. Hulle kan in ses onderskeibare

hoofkategorie4 verdeel word, naamlik:

- Beleidsbepaling

- Finansiering

- COrganisering

-  Personeelvoorsiening en -benutting
-  Werkprosedurebepaling

- Beheer

Dit dien gemeld te word dat hierdie prosesse wel onderskeibaar is, maar
nie geskei kan word nie en derhalwe gelyktydig onderneem word. 'n Tweede
aspek is dat al die prosesse ewe belangrik is en dus nie 'n

prioriteitsvolgorde het nie.
4.2 FUNKSIONELE BEDRYWIGHEDE

Die uitvoering van hierdie bedrywighede is nodig am die dienste wat becog

'word, te lewer. Voorbeelde hiervan is:

- onderhoudvoering met die doel am 'n maatskaplike pensicen tce te ken:

- die toekenning van studiebeurse:
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-~ die skryf van 'n brief of 'n voorlegging, ens.

Scos van die voorbeelde afgelei kan word, is dit hoofsaaklik die laer

geplaaste amptenare wat hulle met hierdie prosesse besig hou.
4.3. HULPPROSESSE

Hierdie prosesse dien as werktuie of hulpmi.ddels an elk van die vae
generiese administratiewe en funksionele proéesse tot uitvoer te kan
bring. Voorbeelde hiervan is onder andere dataversameling en
~verwerking, programmering, beplanning, stelselontleding, rekordhouding,

kosteberekenixig, ens. 12)

Hoewel die toesighouer se werksaamhede oorwegend uit die generiese
administratiewe prosesse béstaan, moet hy nogtans 'n deeglike kennis hé
van alle hulpprosesse wat benocdig word en beskikbaar is vir die uitvoering

van sy taak.
Met die beknopte oorsig van die arbeidsveld van die toesighouer in
publieke administrasie as agtergrond, word die pligte van die toesichcuer

binne die gegewe raamwerk nou bespreek.

5. DIE ADMINISTRATIEWE PLIGTE VAN DIE TOESIGHCUER

In 'n owerheidsinstelling soos die Administrasie: Huis van
Verteermoordigers byvoorbeeld, sal dear adrninistratiewe en operasiocnele

beleidpepaling aangetref word. Die toesighcuer se mate van betro]dﬁenheid
| by elk van die twee beleidbepalingsterreine sal groctendeels afhang van sy

senioriteitsposisie in die hiérargie. Dit wil s&, hce ho¥r hy
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in die hiérargi'e’ is, hoe meer sal hy met administrasie gemoceid wees.
Vervolgens word sy administratiewe pligte aan die hand van die generiese

administratiewe prosesse bespreek.
5.1 BELEID

Veral ten opsigte van die uitwoering van beleid het die tcesighouer 'n
vername rol te speel en derhalwe moet hy goed op hoogte wees met
beleidbepalings soos vervat in wette, regulasies, voorskrifte, ens. ten

einde dit reg te kan vertolk aan sy ondergeskiktes.

Hy moet sy bevcegdhede ken am te weet wanneer hy self besluite mag neem en
wanneer hy toestemming van hodr gesag nédig het. Dit word van ham

verwag om die oogmerke van sy ondergeskiktes te identifiseer, seker te
maak dat elkeen dit ~ goed verstaan en die verwesenliking daarvan

gesamentlik nastreef.

Dikwels moet die doelwitte met min personeel en skaars hulpbronne nogtans

bereik word en vereis dan dat die toesighouer prioriteite sal moet bepaal.

Juis nou in die geval van die drie Administrasies wat, né die
implementering van die nuwe Dbedeling, addisionele funksies bygekry het
terwyl personeel nie in diéselfde mate ommiddellik aangevul kan ward nie,
het prioriteitsbepaling in die nastrewing van doelwitte vir die
toesigﬁouer 'n groter uitdaging geword. Beleid moet wvan tyd tot tyd
aangepas word ooreenkamstig leemtes, tekortkaminge, behceftes en
knelpunte wat deurlopend deur die toesighouer , gefdentifiseer en na

hoér gesag gekanaliseer moet word vir die nodige verstellings.l3)
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5.2 ORGANISERING

Organisering in die owerheidsiristellings verwys na die ordening wvan
werkers as individue en as groepe am op gecrdende wyse in die rigting van
doelwitverwesenliking gestuur te | word. Dit sluit ock in dat werkers in
'n organisatoriese eenheid saamgesnoer word deur verhoudinge onderling en

met ander groepe afdelings en seksies te redl.

Die administratiewe furksie van die toesighouer in hierdie verband bestaan
daarin dat hy 'n studie van sy instelling se organisasiekaart sal moet
maak; bestaande kammnikasiekanale aan ondergeskiktes te verduidelik;
nuwelinge ori#nteer met betrekking tot hul plek in die hildrargie;

werkverdeling en -~tocewysing doen en gedetailleerde werkprogramme en
pligstate opstel en gereeld te hersien scdat die werk sistematies en in 'n
logiese volgorde aangepak en dbelw:itbereikingv verseker kan word.
Ondergeskiktes moet ingelig word cor aspekte van sparwydte en eenheid van
beheer en sodra hulle voldcende opleiding ontvang het en in staat isv om
gedelegeerde take te kan behartig, moet scdanige delegasies deur die

toesicghouer gedoen word.

Veranderende omstandicghede kan meebring dat die werklading van 'n afdeling
of seksie toe- of afneem. Sulke tendense moet deur die tcesighcuer
betyds geldentifiseer en met voorleggings ' opgevolg word vir die
afskaffing van corbocdige poste of die skep van nuwes. -—— Die toesighouer
moet sorg dat die werklading volgens werkers se vermcéns aan hulle
toegewys word, dat hulle die gedelegeerde take doeigerig uitvoer en dat sy
werkspan se aktiwiteite nie in isolasie plaasvind nie, maar met dié van

ander afdelings en seksies gekodrdineer word. 14)
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5.3 FINANSIERING

Ten opsigte van finansidle aangeleenthedé moet die tcesighouer jaarliks

begrotings opstel vir voorsiene uitgawes wat in die nastrewing van
doelwitte benodig mag word. =  Begrotings moet ock gereeld hersien en
aangepas word. Aanbevelings in die verband moet van die toesichouer
kan. Die toesicghouer moet sorg dat goedgekeurde fondse spaarsaam en vir
die doel waarvoor dit bewillig 1is, aangewend word. Voorrade, toerusting
en ander hulpmiddele wat aangekoop word sowel as geboue, kantcormeubels,

1

vervoer, ens. moet ten Dbeste benut en goed versorg word. n
Verpligtingsregister word voorsien waarin die tcesighouer rekord moet hou
van alle finanéiéle verpligtinge wat aahgegaan is. Voorskrifte met

betrekking tot die invordering, bewaring, deponering en uitbetaling van

fondse moet in elke kantoor waar geld fisies hanteer word, nagekcm

word.ls)
5.4 PERSONEFELAANGELEENTHEDE

Wat die administrasie van perscneelsake betref, het die toesighouer 'n
baie belangrike rol te vervul{cndat hy.enersyds die spreekbuis‘ van die
werkers onder ham uitmaak en andérsyds as verteerwoordigend van die
bestuur van die instelling optree. |

Hy moet die werkplek vir nuwe personéel gereed kry, nuwelinge oriénteer
ten opsigte van die Staatsdieps in die bred, die betrokke departement,
die kantore waar nuwe lede gaan werk, die aard van die werk, die eise wat

aan hulle gestel word, diensvocorwaardes, ens.

Die toesighcuer moet sorg dat personeel korrek volgens belangstelling,

kennis en aanleg geplaas is, hul werkverrigting dJdeurlopend evalueer met
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die oog op herplasing, bekragtiging of 'verléngj..ng van proefaanstellings,
beter benutting, ens. Die bei:aling_van opléidingsbehoeftes, leiding,
indiensopleiding met behulp van opleidingsprogramme en -skedules scwel as
aansporing tot selfontwikkeling hoort by die pligte van die toesighouer.
Hy moet werksﬁandaarde néerlé, duidelik opdragte gee en werkers inlig

oor aangeleenthede wat hulle of hulle werk raak.

Toesighouersverslae moet gereeld ingedien word. Erkenning vir goeie werk
moenie nagelaat word nie. Dit geld eweneens vir dissiplinering in geval

van swak werk en aanmoediging tot hoér werksprestasies.

Toesig en kontrole moet gehou word deur middel van die aantekenregister om
toe te sien dat personeellede betyds by die werk opdaag, hul amptelike
diensure nakom en afwesighede aangemeld en deur die toepaslike verlof
gedek word. Die toesicghouer mcet 'n gesonde spangees kwesek en bevorder,
werkers motiveer, onderliggende oorsake vir konflik identifiseer en
uitskakel asock griewe oérdeelkundig hanteer en dit probeer oplos. Dit
word ook van die toesighouer verwag cm personeellede en hul afhanklikes in
te lig cor die benutting van hul voordele soos in die diensvoorwaardes
uiteengesit. Goeie verhoudings moet opgebou word tussen werkers
onderling, tussen die een seksie met ander seksies en vanselfspreskend ook
tussen die toesighouer en  ondergeskiktes. . Dit skep 'n gunstige

werkklimaat en is bevorderlik vir hoér produktiwiteit.

Elke werker moet sy waarde vir die werksi:an en vir die departement weet en
sy rol, as bydraer tot die ocorhcofse doelwitte, besef. Die toesighouer
moet ook sy ondergeskiktes toelaat om groter verantwoordelikhede te
aanvaar en meer gevorderde werk te doen na mate hulle self ontwikkel en

vorder. 16)
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5.5 WERKSPROSELURES EN ~METODES

Prosedures verwys na die kroriologiese volgorde waarvolgens werk verrig

word terwyl metodes die manier aandui waarcp 'n taak gedoen word.

Met behulp van die kundigheid van werkstudiebeamptes moet toesighouers
werkprosedures en -metodes véntleed ten einde meer doeltreffende en
doelmatige prosedures te ontwerp en toe te pas. So 'n ontleding van
prosedures en metodes moet ock gerig wees op die uitskakeling van onnodige
werk, die vereenv@diging van werk, korrekte ‘werkvloei en eweredige
verspreiding van werk, korrekte werkvloei en eweredige verspreiding van
werk. Selfs die doelmatige uitleg van kantore en die Benutting van

kantocorruimte is deel van die tcesighouér se pligte.

Hersiene prosedures en metodes moet na implerrente;‘ing daarvan getoets word
deur tydstandaarde aan take toe te ken cm te bepaal of die vernuwings aan
die verwagtinge beantwoord. Prosedurehandleidings en taakentledingstate
is belangrik en daarcom moet die toesighouer toesien dat dit gereeld

bygehou en deur ondergeskiktes behcorlik benut word.l7)
5.6 BEHEERUITOEFENING

Die uitcefening van i:eheer vind plaas an seker te maak dat realistiese
» kwaliteits- en kwantiteitstandaarde gehandhaaf word; dét die gestelde
doelwitte ten beste bereik word; "dat werkvordering gemeet kan word aan
die afhandeling van werk; en an te verseker dat daar nie van die
heersende heleid afgewyk word nie. Die toesighouer moet gereeld
inspeksies onderneem ten einde werkvordering wat nie na wense is nie te

onderscek, corsake betyds te identifiseer en uitskakel. Hy moet sorg dat |
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verslae, cpgawes, statistiek_ ens. betyds ingedien word. . Hodr gesag
moet deurlopend ingelig word met betrekking tot die vordering wat gemaak

is, probleme wat ondervind word en regstellings wat aangebring is.18)

Uit bostaande is dit duidelik. dat die toesighouer se administratiewe
verpligtinge legio 1is en daaram ook té verstane waaram sy tyd so i.ngedeel
moet word dat hy minder tyd aan die  furksionele hulpprosesse testee en
meer tyd aan die administratiewe prosessé wy, veral na mate hy hoér in
die hidrargie opbeweeg. Op hierdie stadium betree hy reeds die
terrein van 'n bestuurder en moét sy pligte diencoreenkomstig aangepas

word.

Tog dien gemeld te word dat hierdie ‘cmvangryke funksies wvan die
toesighouer nie sonder perke gedcen kan word nie. Die eiescortigheid van
die publieke administrasie maak juis voorsiening vir die begrensing van
openbare amptenare se optrede deur‘ bepaalbare grondslae wat as rigsnoere
dien en wat ock deur die toesighouer in die uitvoering van sy pligte nie

gefgnoreer kan word nie.

Hierdie rigsncere dien ook ‘as kriteria waaraan deceltreffendheid vwvan

owerheidshandelinge in die owerheidsektor gemeet kan word.

Die onderskeie rigsncere socos van toepassing in enige owerheidsinstelling

word terstond kortliks bespreek.

6. DIE NORMATIEWE RIGSNOERE EN DIE TOESIGHOUER

Verskeie owerheidsinstellings word gebruik anm uitveering te gee aan die

amvattende nasionale deelwit soos vervat in die aanhef tot die Grondwet
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van die Republiek van Suid—Afriké, l96lA : (Wet 32 wvan 1961 en in die nuwe
grondwet vir die R.S.A., 1983 (Wet No. 118 van 1983) naamlik “... Om die
geluk en die geestelike en stoflike welvaart van almal te
pevorder”.1?)  Juis amdat hierdie doelwitte in nasicnale belang is, kan
die nastrewing daarvan nie plaasvind sonder inagneming van die
waardefaktore wat as deugdelik en wenslik deur die gemeenskap erken word
nie. Dit beteken dat die openbare amptenaar se optrede teencor die
publiek eintlik gebaseer mret wees op die grondslae of waardenorme wat eie
aan die publieke administrasie is. Dit geld eweneens ock vir die
toesighouer se optrede jeen‘s sy ondergeskiktes, aanges'ien laasgencemdes,
ofskoon hulle openbare amptenare is, tog ‘ook deel van die publiek uitmaak

en dus ook dieselfde gemeenskapswaardes en norme erken en aanvaar.

S.X. Hanekonrgg) klassifiseer hierdie waardenorme of rigsnoere in die

volgende groepe:

RELIGIEUSE WAARDENORME wat Christelik van aard en wat amptelike erkenning
in die aanhef van die Grondwet van die Republiek van Suid-Afrika geniet en

wetlik in die ampseed van die Staatspresident en die Ministers erken word.

POLITIEKE WAARDENORME wat gemanifesteer is 1in die heersende politieke
ideologie en 'n deurslaggewende rol speel by die uitvoering van amptelike
pligte deur die amptenary. In 'n demokratiese staat soos die Republiek
van Suid-Afrika sal die weardencrme van dive demokrasie weerspiedl moet

word in die optrede van die openbare amptenaar. Die openbare mening sal
deur die amptenaar in ag geneem moetl word, daar dit deur die demokrasie
vereis word. Boonop meet die amptenaar se optrede ook gerugsteun wees

deur die magtiging van 'n wetgewende instelling.
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Sover dit die toesichcuer betref kam dit in. Eort daarcp neer dat in die
openbaar verantwoording vir sy optrede gedcen méet kan word; dat hy (die
tcesighouer) ook die vryheid van die individu (sy ondergeskikte) sal
eerbiedig; en dat hy respek vir die beginsel van die politieke oppergesag

sal openbaar.zl)

ADMINISTRATIEFREGTELIKE REELS wat impliseer dat amptenare se optrede
aan bepaalde geldigheidsvereistes moet voldoen. In die geval van die
toesighouer kam dit daarop neer dat hy die nodige gesag moet beklee am op
te tree; dat hy nie ﬁltral vires optree nie, dit wil sé sy magte
oorskry nie; dat hy nie sy gedelggeerde magte op ander moet afwentel nie;
dat hy goedkeuring moet hé om.voorskrifte uit te vwvoer en doelwitte na
te streef: dat hy nie ohgeoorloofde doelwitte nastreef of ongecorlocfde
metodes vir doelwitbereiking mag gebruik nie; en dat hy die tyd, plek en.

cmstandighede van optrede nie mcet'ignoreer nie.22)

ANDER GCEMEENSKAPSWAARDES EN NORME wat  onder  andere bestaan uit
gedragskodes vir amptenare scos Vcorgeskryf in die- Staatsdienswet van 1984
(Wet 111 van 1984)23) en waarin die geldende gemeenskapswaardes

erkenning geniet. : ' |

Dit sluit ock deugde in scos redelikheid en billikheid, eerlikheid en
onkreukbaarheid, arbeidsaamheid en offervaardigheid asock doeltreffendheid

en lojaliteit.

Van die toesighouer word verwag am hierdie deugde na beide kante op die
vertikale vlak - dit wil s& hodr gesag aan die een kant en
ondergeskiktes aan die ander kant - te openbaar, sowel as. op horisontale

vlak en veral teencor die publiek.



57
Uit die voorafgaande is dit duidelik' dat weardefaktore of waardenorme in
die Openbare sektor oﬁgetwyfeld bestaansreg het en uiteraard deur alle
staatsamptenare in die uitvoering van amptelike pligte eerbiedig moet
word; dat persconlike waaraevoorkeure altyd ondergeskik moet bly aan
dié wvan die gemeenskaéy' en dat hierdie rigsncere ock kan dien as 'n
veorvereiste vir die skep en handhawing van 'n gunstige werkklimaat tussen
hodr gesag en toesighouer en ondergeskiktes, want doeltreffende
dienslewering is immers in 'n groot mate afhanklik van sparwerk en verg

dus 'n positiewe gesindheid by diegene wat die diens moet lewer.

Noudat enkele benaderings van leidinggewing wat deur 'n toesighouer gevolg
kan word kortliks bespreek is; enkele faktore wat 'n invlced kan uitcefen
op die bepaalde benadering wat deur 'n toesighouer gevolg word uitgelig
is; die amvang van die toesigﬁouer se arbeidsterrein met spesifieke
verwysing na‘ die generiese administratiewe prosesse, funksionele
bedrywighede en hulpprosessev kortliks beskryf is; die pligte van die
toesighouer binne die raamwerk van die generiese administratiewe prosesse
beklemtoon is; en die mate waarin die uitvoering van sy taak deur die
geldende waardes en norme van die gemeenskap geaffekteer en deur die
rigsncere van die publieke administrasie begrens word, toegelig is, word
die soceklig vervolgens geplaas cp die pligte en verantwoordelikhede wvan
die toesighouer in sover dit die oriéntéring van nuwe toetreders

betref.
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HOOFSTUK DRIE

DIE TCESIGHCOUER SE RCL TEN OPSIGTE VAN DIE

INLYWING/ORISNTERING VAN NUWE TOETREDEKRS

1. INLEIDING

Oriéntering en inlywing verwys na die  aktiwiteite wat deur die
werkgewer gefnisieer behcort te word am nuwe werkers bekend te stel aan

hul werkcomgewing en hul taakinhoud.

Die ocogmerke wat met orilntering en inlywing bereik wil word, is am die
nuwe werker in sy werksituasie tuis te laat voel sodat hy hom kan

identifiseer met die instelling en vereenselwig met die deelwitte daarvan.

Oondat die toesighoudende beampte uiteraard direk met die nuweling te docen
sal kry, het hy dus die belangrikste rol am te vefvul in die
oriéntering- en inlywingsproses en 1is hy ock die aangewese perscon om

hierdie belangrike taak, wat dikwels afgeskeep word, te behartig. Dit
sal egter van hdn vereis word an die nocdsaaklikheid daarvan ten volle te
besef, veral die deeglikheid en dcelgerigtheid waarmee die taak onderneem
behoort te word. Daarbenewens sal hy ook moet begryp dat die gladde
verlocop van 'n weldeurdagte en goed geordende oridnterings- en

inlywingsprogram uiters belangrik is en dus noukeurige voorbereiding verg.

Dit is Juis in die lig van bostaande dat in ﬁerdie hoofstuk gepcog word
dm sowel die noodsaaklikheid as die proses van orilntering en inlywing
onder die loep te neem. Allereers is dit egter ﬁodig om te weet wat
oriéntering en inlywing behels en daaram word afgeskop met 'n ontleding

van die betekenis van hierdie twee begrippe.
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2. DIE BETEKENIS VAN DIE BEGRIPPE ORISNTERING EN INLYWING

Dit is opvallend dat sommige skrywers die begrippe oriéntering en
inlywing as sinonieme gebruik. Enkele vcorbeelde hiervan is F.E.
Rédel. en H.J.J. Reynders in die boek  "Inleiding tot die
Bedryfsekoncnde",l) H.J. ¢Chruden en:A.W; Sherman in hul boek "Personnel
Management: The utilization of human resources"z) en R.P. Calhcon in

die boek "Personnel Management and Supervision".3)

Beach verkies weer om die begrip oriéntefing te gebruik bo inlywing en
gee dan ock sy rede vir die keuse scos volg: ... Orientation is most

accurately reflective of the real meaning of the process".4)

Ander skrywers soos Cloetes) en andere maak weer gebruik van die term

inlywing.

Ondarks die verskil in voorkeure verwys alle skrywers nogtans na dieselfde
proses van gebeure naamlik aie bekendstelling van die nuwe werker aan sy
werkangewing en sy taakirhoud. Tog blyk die twee begrippe 'n  geringe
verskil te hé wanneer die volgende onderskeie verklarings daarvan

afsonderlik onder die loep geneem word. Terstond word 'n poging

aangewend cm hierdie verskil uit te lig.

Oriéntering word verklaar as:  “The kind of training known as

orientation is a general introduction to rpublic employment. It is
usually given to newly appointed civil servants during the first few days
or weeks of service. Dﬁring the orientation pericd, the newly appointed
civil servant is ordinarily not expected to pérform any productive work,

but to spend his time in becaming acquainted with the place where he is
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to wark and to obtain an understaﬁding of his rights and obligations as
a public employee. Orientétion should include a description of the
organization and impart tc. the new employee an understanding of his place
in it. Orientation should provide answers to all the questions which new

employees are sure to have about conditions of work".6)

Die verklaring van inlywing behels weer die volgende: "Training which
goes beyond mere orientation aﬁd involves instruction in the performance
of tasks connected with a particular position is known as induction
training” .7
Uitstaande Xkemmerke wvan inlywing word verder scos volg aangehaal: "The
distinctive things about induction training are, first, +that it is given
immediately or soon after tﬁe original appointment; and secondly, that it
is designed specifically to impart instruction in the tasks of the
particular position which the recrﬁit is to enter as his first

assigrment. n8)

Uit die voorafgaande verklariﬁgs van oridntering en inlywing
onderskeidelik, blyk dit dat die verskil tussen die twee begrippe daarin
geled is dat met oriétering bedoel word die kennismaking van die
kwekeling met sy werkmgem.ng/taa]urhmd van die betrokke pos waarin die

nuweling aangestel is.

Hierdie onderskeid tussen "... work enviromment ..." en "... duties of the

new position... n9)

word ook deur O.G. Stahl uitgewys en hy kategoriseer
dit onder "General" en “Apprenticeship and Internship" onderskeidelik.
Onder die eersgencemde kategorie (werkamgewing) plaas hy onder andere

aspekte soos die kennismaking  met mede-personeellede, redls en
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regulasies betreffende diensvcorwaardes, geografiese uitleg en
organisatoriese samestelling van die departement, die verhouding van die
betrckke seksie/afdeling tot die res van die instelling en die
belangrikheid van die departement se rol in die breér owerheidsektor
aan die eenkant en teenodr'die gemeenskap as sodanig aan die anderkant.
Baie van die gencemde aspekte is dikwels in handleidings vervat of ward

met behulp van filmvertonings aan nuwelinge voorgehou.

Die laasgencemde kategorie beskryf Stahl as die proses wat te doen het met
“... the introduction of the new appointee to the duties of his job".lg)
Dit is die deel waar'die nuwe beampte met sy pligte en verantwoordelikhede
vertroud gemaak word en in die verband 1leiding en bystand van sy
toesighouer ontvang totdat hy bekwaam genceg is can op sy eie voete te.

staan.

Vir die doeleindes van hierdie skripsie word die twee begrippe gebruik
volgens die onderskeie betekenisse wat hierbo daaraan verleen is naamlik-
oriéntering verwysende na die bekendstelling van die werker aan sy

werkangewing en inlywing bedcelende die vertrcudmaking wvan die individu

met sy taakinhoud.

3. DIE NOODSAAKLIKHEID VAN ORIENTERING EN INLYWING

Die ncodsaaklikheid van oriéntering en inlywing is daarin geled dat
dit die geleentheid is waartydens duidelikheid Qerkry moet word tussen die
persepsie en verwagtinge van die insteiling enersyds en die wvan die
individu andersyds. Hierdie duidelikheid tussen werkgewer en werknemer
vorm ook die basis vir wedersydse vertroue en 18 die grondslag ;ir

beter benutting op die langtermyn. Die oriéntering en inlywingsproses

bied aan die individu die geleentheid am dit wat van ham verwag word gouer
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en beter te begryp en verstaan en am dan sy vermodns doelgerig

ocoreenkomstig in te span. Oriéntering en inlywing help ook die
nuweling cm gcouer by sy vreemde werkamgewing aan te pas. Hece gouer

hierdie aanpassing plaasvind, hoe gouer kan die volle vermcéns van die

individu benut word. Dit is juis hier waar die toesighouer 'se hulp en
leiding van onskatbare waarde behcort te wees, mits hy die noodsaaklikheid
en doel van oriéntering en inlywing deeglik besef en hamn daarmee

vereenselwig. In die praktyk kan dit gebeur dat hierdie belangrike taak
deur toesighouers afgeskeep word om verskeie redes waarvan slegs enkeles
vervolgens genoem word. Die ongeduldige toesichcuer mag dit vervelend
vind en gevolgiik afmaak as minder belangrik. Die tcesighouer wat self
nie ten volle vertrcud is met alle fasette van sy instelling nie mag ook
ontwykend reageer en negatief staan jeens oriéntering en inlywing.

Die toesighouer wat te "besig" isv_ om tyd in te ruim vir orisntering en

inlywing andat dit inbreuk kan maak op sy ander verpligtinge mag dit as -
"lastig" beskou. ‘Tog hei‘:x.for.mele ori¥ntering en inlywing deur |
toesighouers bepaalde- vcordele waarvan die belangrikheid deur D.E.
Klingner scos volg destel word: "It allows employees to visualize their
job duties, conditions, and performance standards in the context of the
larger organization and its enviromment; and it contributes to the
develcpment of more accurate and positive information about the
organization than can usually be gained through on-the-job orientation by

other employees”. 1)

Origens 1is oriéntering en inlywing ncodsaaklik oandat die nuweling
tydens aarmelding by sy nuwe werk gewoonlik senuweeagtig en selfbewus is
en dit is dus nodig dat hierdie vreesbevangenhéid so gou doenlik ocorbrug
moet word. Sammige mense se vermo& am 2an te pas is swakker en

gevolglik is die inskakeling moeiliker en kan hulle dus nie aan hulle self
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oorgelaat word nie. Die inisiatief behocrt van die werkgewer te kan cm
deur middel van oriéntering en 'inlywi'ng hierdie moeilike fase te
oorbrug. Deeglike ori¥ntering en inlywing kan help dat nuwelinge nie
vroeg weer bedank amdat hulle ontuis en ongelukkig in die vreemde situasie
voel nie. Gebrekkige ori‘éptering en inlywing kan die Yedankingsyfer
verhocog en sodoende die indiensnemingsproses met al die gepasrdgaande
uitgawes weer laat herhaal. Gedurende die oriéntering en
inlywingsfase en veral op die eerste dag moet die indrukke wat die
nuweling opdoen van sy toesighouer, sy afdeling of seksie, sy departement
en die Staatsdiens in die algemeen so gunstig moontlik wees want hierdie

eerste indrukke, hetsy goed of swak, is gewoonlik blywend.

D.s. Beach!2) onderskryf die noodsaaklikheid van oriéntering en

inlywing wamneer hy daarna verwys as "... the guided adjustment of the
employee to the organization and his work environment”".  Volgens Beach
moet oriéntering daarop gerig wees am 'n positiewe houding by nuwelinge

te kweek jeens die werkgewer sowel as die beleid en teencor bestaande
personeel. Die toesighouer moet ham beywer am die gevoel van aanvaarding
en "behoort aan" by die nuweling te skep en selfs te poog am entoesiasrﬁe

en ho moraal aan te wakker.

Die noodsaaklikheid van deeglike oriénterings- en inlywingsprogramue
word ten slotte toegelig met die resultate van 'n ondersoek na die waarde
van behoorlike ori#ntering en inlywing wat deur E. Gamersall en M.
Meyersl3) geloods is. Die onderscek het aan die lig gebring dat:

- nuwelinge vol angs en senuweeagrig gedurende die eerste paar dae is;

- Die gevoel van angs vererger word deur onvriendelike optrede van
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moedswillige werkers;

- Personeelamset grootliks by muwe lede voorkam en hoofsaaklik

vercorsaak word deur angs en spanning;

- nuwelinge . nie die vrymocedigheid het am hul probleme met hul

toesighouers te bespreek nie.

Die navorsers het daarna 'n proefonderneming gedoen deur 'n groep
nuwelinge aan 'n deeglik voorbereide oriénterings- en inlywingsprogram

vir een dag te laat onderwerp. Behalwe vir die formele
oriénteringsprogram wat slegs 'n gedeelte van die dag geduur het, is

die groep vir die fes van die dag.in 'n Konferensiekamer gehou waar hulle
mekaar van nader moes leer ken het, en aangemoedig is am te ontspan. | Die
volgende vier asl-:ekte het_ gedurende die  inlywings- en

oriénteringsproses besondere aandag geniet:
- die waarskynlikheid dat hulle suksesvol in die werk sal wees:

- dat hulle (die nuwelinge) enige negatiewe houding en optrede van ander

personeel moet verontagsaam;

- dat hulle die inisiatief moet neem en vry voel am probleme met hul

toesighouers te bespreek; en

- hulle is ingelig ten opsigte van die geaardheid en gedrag van die

toesighouers onder wie hulle gaan werk.

Die uitslae van hierdie eksperiment was soos Volcj: "... Jjob-learning time
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was reduced, ocutput was higher, attendance was better, waste and rejects

were also lower,... The researchers attributed this gain to lowered

anxiety through better orientation. Supervisors were also aided in
ul4)

improving their role in the orientation process.

Die tydperk wat aan formele oriénterings-en inlywingsopleiding

afgestaan word is natuurlik 'n belangrike faktor.

Dit kan verwag word dat - die tydsfaktor wissel van departement tot
departement en selfs van séksie tot seksie na gelang van heersende
omstandighede. Verder is dit vanselfsprekend am te waak teen die cordra
van te veel bésonderhede in verhouding tot die .tydperk wat vir die doel
afgestaan word. Met ander wcorde dit is raadsaam cm slegs soveel detail
cor te dra as watldie nuweling op daardie stadium kan verwerk. 1> ) Die
oriéntering en inlywing moet dus 'n sistematiese en geleidelike proses

wees ten einde duidelikheid, goeie begrip, ) ‘'n positiewe houding,

gesindheid en optimale werkywer na te streef.

4. DIE PROSES VAN ORISNTERING EN INLYWING

Dit is logies dat bepaalde doelwitte met oriéntering en 1inlywing bereik
wil word socos ook afgelei kan word uit die vorige rubriek wat handel oor’
die noodsaaklikheid van die aktiwiteit. Derhalwe sal dit nodig wees am
‘n geskikte oriéntering- en inlywingsprogram . op te stel wat nie net in
die behoefte sal beantwoord nie, maar wat ock doelgerig toegepas kan word.

Enkele van die vernaamste doelwitte van so 'n program is:

- dat die nuweling deeglik bewus gemaak moet word dat sy dienste (hoe

gering ook al) nodig en noodsaaklik 1is am die werksaanhede van sy
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seksie vlot te laat verlcop en 'n. belangrike bydrae lewer tot die

oorhoofse doelwitverwesenliking van die instelling;

- dat hy uit die staanspoor sal voel dat hy by toetreding reeds deel van

een groot familie geword het en as kollega aanvaar word;

~ dat hy as individu met bepaalde tekortkaminge en gebreke sowel as
begaafdhede en goeie eienskappe aanvaar word en dat so 'n aanvaarding

wel eg en nie kunsmatig is nie; en

- dat hy gerus gestel word met die versekering dat sy plasing,
aanpassing en opleiding doelgerig en | plamiatig geskied en dat sy
vordering nie slegs in belang van die departement is nie, maar ock die

bevrediging van sy eie aspirasies ten doel het.16)

Genocemde cogmerke behocort reeds by die beplanning van die inlywings- en
oriénteringsprogram in oorweging geneem te word ten einde by die
program ingebou te word. So 'ﬁ weldeurdagte program is gewoonlik
amvattend en verdien dus ock ‘n toepassingsproses wat sal verseker dat
veral alle basiese noodsaaklikhede goed oorgedra is. In sammige gevalle,
veral in die privaat sektor, word van 'n "Checklist" gebruik gemaak terwyl
in die Staatsdiens verékillende fases verkies word om nuwelinge in te lyf
en te oriénteer.

Die kontrolelys-stelsel se nut 18 daarin dat dit die toesighouer

verplig "... to pay more attention to each new armployee at a time when
personal attentiveness is critical to build a long-term
relationship"'.l7) Dit bied ock 'n meer realistiese oorsig van die

werk-inhoud en werksvoorwaardes en help scdoende .om personeelomset onderxr

mwelinge laag te hou.
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So 'n kontrolelys bevat. gewi:snlm slegs die basiese bescnderhede van dit
wat by oriéntering en inlizwing ingesluit word, maar kan aangepas word
volgens plaaslike behoeftes en amstandighede. Beach hou die volgende lys
voor met belangrike aspekte wat wvolgens ham in 'n inlywings- en
oriénteringsprogram ingesluit behoort te word, maar ook aan aanpassing

cnderhewig is:

- "campany history, policies, practices;‘

- Company products and/or services; |

- Campany plants and facilities:;

- Organization structure (in general);

-  BEmployer responsibilities to exnpioyee;

- Pay treatment;

-  Rules of conduct;

- Tour of department;

- Work schedules;

- Collective bargaining agreement;.

~ Benefit plans ~ life insurance, medical, hospitalization, pension,
unemployment ;

-  Safety program

-~ Training opportunities;

-  Pramotion policy:

- ' Introduction to fellow employees;

- Establishment of a feeling of Telonging and acceptance, showing
genuine interest in new employees; ' |

- TFEmployee appraisal system; and

~  Work assigrment. n18)

Die ander metode van oriéntering en inlywing wat in stadiums gedcen
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word@ en wat in die Staatsdiens voorrang geniet, kan in drie fases ingedeel
word, te wéte die vooraarmeldingsfase, die aanmeldingsfase en die
voortgesette aanpassingsfase. Die irhoud en amvang van elke fase word

vervolgens afsonderlik bespreek.
4.1 DIE VOOR-AANMELDINGSFASE

Sekere aspekte van oriéntering en inlywing vind reeds plaas wanneer die

nuweling van sy aanstelling in kennis gestel word.- In die aan~
stellingsbrief wat inderdaad die dienskontrak is, behcort v.blle
besonderhede bLetreffende die salaris, diesnvoorwaardes, alle persconlike
dokumente wat benodig word, ens. uiteengesit te word. Daar behoort ook
gemeld te word waar, wanneer ‘en by wie die nuweling vir diens moet
aarmeld; of hy reeds verblyf het en of losiesreélings getref moet word

veral wamneer die applikant van 'n verafgeled plek -kan. Met die

hantering van die aanstelling moét daar so min as moontlik gesloer word
aangesien so 'n sloering ‘n negatiewe indruk van belangelcosheid,
traagheid en selfs swak organisasie by die nuweling skep. Aan die
anderkant mag die gladde vwverloop van die aanstellingsproses en die
spcedige afhandeling daarvan 'n positiewe ingesteldheid by die nuweling
laat posvat en hy dus uit die staanspoor voel dat hy 'n vername skakel vir
die aktiwiteite van sy departement sal uitmaak en dat sy dienste ncdig en
noodsaaklik geag word. Die afdeling waarin die nuweling werksaam gaan
wees moet reeds vooraf in kennis gestel word van sy koms sodat die
toesighouer daarvan bewus kan wees en ham daarvoor kan voorberei. Dit is
verder ock die plig van die toesighouer am die nuweling betyds te
verwittig van enige onvermydelike vertragings wat intussen mag opduik en

sy aanstelling affekteer.
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In sy voorbereiding am die nuweling te ontvang is daar verskeie faktore
rakende agtergrondsbesonderhede en amstandighede van die betrokkene
waarmee die toesichouer rekening .moet hou. So sal die toesighouer moet
weet of die nuweling so pas die skocol of universiteit verlaat het; of hy
dalk voorheen in 'n ander staatsdepartement of in die private sektor
werksaam was; en of hy van 'n ander afdeling of seksie van dieselfde
departement corgeplaas is. Hy sal hom ok moet vergewis van die nuweling
se persoonlike besonderhede scos sy wocnadres, ouderdan, kwalifikasies,
huwelikstaat, ens. deur die nuwe Yreampte se voltooide aansoekvorm,

getuigskrifte, persoonlike léers, ens. na te gaan.
Verder moet die toesighouer ook:

- die pligstaat verbonde aan die pos nagaan am seker te maak dat die
werkmetodes en prosedure vir die uitvoering van indiwiduele pligte

korrek, duidelik en ondubbelsinnig uiteerngesit is;

- verseker dat die nuwe Dbeampte se werkplek na behore ingerig en

toegerus is met die nodige ameublement, skryfbehceftes, ens.;

- die ander personeellede in sy seksie voorberei op die kams van die
nuwe beampte deur aan hulle te vertel wie hy is, waarvandaan hy kam,
wanneer hy diens sal begin en wat sy kxwalifikasies, vorige
werksondervinding en selfs liggaamlike gebreke is (indien enige)
gebreke het, asock dié personeel te verscek am die nuweling te aanvaar

en spontaan teenoor ham op te tree en ham sodoende tuis laat voel in

Sy nuwe angewing;

-~ sy eerste onderhoud met die nuwe beampte beplan veral ten opsigte van
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die belangrikste aspekte waarvan die nuweling op die eerste dag kennis

behoort te neem;

- sy eie werkprogram so redl dat hy (die toesighouer) genceg tyd tot
sy beskikking sal hé ten einde gencegsaam aandag te gee aan die
inlywingsproses wat die grondslag behoort te vorm vir deoeltreffende

benutting op die lang termyn.lg)

4.2 DIE AANMELDINGSFASE

vNa aanleiding van die aanvangsdatum socos in die aanstellingsbrief vermeld,
sal die nuweling by - die deparﬁement vir diehs rapporteer. 'n Senior
beampte behoort ham eerste te ontmoet en dadelik na die seksie te neem
waar hy werksaam sal wees. By die seksie sal die toesighouer die nuwe
beampte ontmoet en ham op sy gemak stel deur 'n onderhoud met ham te veoer

en ham terselfdertyd in te lig aangaande:

- die aard en amvang van die seksie se werksaamhede en hoe dit inskakel

en aansluit by die ocorhoofse departementele funksie:;

- sy spesifieke pligte en verantwocrdelikhede aan die hand van die

pligstaat verbonde aan die betrckke pos;

- die uitbetaling van 'sy salaris - d.w.s. waar, wanneer en hce hy dit

sal ontvang:;
- enige aftrekkings van of tocelaes tot sy salaris;

- red#ls ten opsigte van bywoning, besonderhede wvan diensure en die

byhou van die bywoningsregister;
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- die gebruik van die ampteliXe telefcon;

~ die re#ls met betrekking tot kleredrag gedurende Xkantoorure; en

selfs
- die beskikbaarheid en benutting van ontspanningsgeriewe.

Enige beskikbare dokumentasie wat betrekking het op die bogencemde of wat
as illustrasie in die voorligtingsonderhoud gebruik kan word, moet vir die

doel byderhand gehou en aangewend word.

Benewens die aspekte wat direk met die werk verband hou, is daar ock ander
faktore wat meer met die nuweling se privaat lewe te doen het, maar tog
ook invliced op sy werkverrigting sal hé en dus nocdsaaklik is cm met

hom te bespreek. Die toesighouer moet dus dieselfde geleentheid benut om

te verneem cof die nuwe beampte:

gerieflike losies bekam het indien hy van 'n verafgeleé plek kam;

- weet watter openbare vervoerdienste beskikbaar is en wat die beste

roete na en van die werk is:

- enige vriende of familie het wat naby ham woon of loseer, en indien
nie, moet hy vasstel of enigeen van sy medekollegas naby ham woon en

ham daarvan verwittig;

- reeds kontak gemaak het met sy predikant of medegemeentelede en ook

daarmee behulpsaam te wees indien so 'n hehoefte bestaan:
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- aan sport deel neem, en indien }wel‘, moet hy van die beonderhede van
geskikte sportklubs wat 'ﬁébygeleé is, wvoorsien word en selfs

bygestaan word om kcntak met lede van sulke klubs te maak;

- enige planne het om verder te studeer. Indien wel, moet hy voorsien
word van alle beskikbare | inligting in hierdie verband, veral met
betrekking tot 'n toepaslike studierigting wat aansluit by of wverband
hou met die aard van sy werk, 'n geskikte inrigting waar hy kan
studeer, die Dbeskikbaarheid van studiebeurse en die prosedure am dit
te bekom. Indien die toesighouer sglf .nie met alle feite cor die
studies onderleg is nie meoet hy die nuweling verwys na die betrokke
persoon of seksie waar hy gehelp -kan word. Sou die nuweling dit nog
nie ocorweeg het am verder te stUdee;' nie, is dit 'n geleentheid vir
die toesighouer am sy belangstellj.ng in die rigting aan te wakker
cmdat sy benutbaarheid daardeuf verhoog word deurdat hy wyer

aanwendbaarheid kan ontwikkel.

Scdra die toesighcuer tevrede ‘is dat hy al die noocdsaaklikste aspekte
tydens die voorligtingsonderhoud aangeroef het sonder am die nuweling te
ocorlaai met inligting wat hy nie alles kan onthou nie, rond hy die
onderhoud af deur aan die nuweling geleentheid te gee am vrae te vra oor
dit wat in die onderhoud behandel is en nog nie v1rhan (die nuweling)

duidelik genceg is nie.

Daarna word die nuwe beampte aan sy kollegas en senior beamptes in die
seksie of afdeling voorgestel en dan na sy kantcor of werkplek geneem wat
reeds in die vooraanmeldingsfase in gereédheid gebring is. Hier maak die
kwekeling vir die eerste keer Xkennis met die praktiese bedrywighede

waarmee hy ham elke dag aktief besig sal hou. Dit is dan ook hier waar
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die kwekeling die geleentheid kry'om vir die duur van sy proeftydperk
(gewoonlik een Jjaar) te  wys waartce hy 1in staat 1s; of hy ocor die
vermog€ beskik amn sy taak te bemeester; en of hy bereid is oam alles

rakende die doeltreffende uitvoering van sy werk te leer. Om verder te
verseker dat die nuweiing weet wat van han verwag word, sal die
toesighouer hom weer eens wys wat sy taak behels en hoe dit gedoen word.
In die proses moet die toesighouer ook sy opleidingsbehoeftes bepaalzﬂ)
en mettertyd selfs vasstel of hy korrek geplaas is en aanpassingsprobleme

goed hanteer.
4.3 DIE VOORTGESETTE AANPASSINGSFASE

Hierdie is die laaste fase van die inlywingsproses en dJdaarcm moet
intensiewe aandag gegee word aan - die funksiocnele opleiding van die
kwekeling met die doel cnlwerklikeAversoening te bewerkstellig tussen die
vereistes van die pos en die kwaliteite van die bekieér. Hierdie fase

moet ock gebruik word om addisionele inligting wat nog nie aan die

nuweling oorgedra is nie aan ham mee te deel.
Dit sluit onder andere aspekte in. soos:

- die verskillende scorte verlofvoordele en pensiocenvoorregte;

~ die werking van die verdienstelikheidsbepalingstelsel en die
vorderingsgeleenthede en bevorderingsmoontlikhede wat dit irhou;

- indiensopleidingskursusse wat van tyd tot +tyd deur die departement
aangebied word, byvoorbeeld inlywingskursusse, gevorderde Xkursusse,
toesighouerskursusse, ens.;

- die hantering van griewe en knelpunte wat mag opduik sowel as die

optrede teen lede wat hulle aan wangedrag skuldig maak;
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- die werking van die mediese hulpskemé ‘en die prosedure wat in die
" verband gevolg word; | | |
- personeelverenigings waarby die beampfe kan aansluit;
- die organisatoriese. samesteiling en furksies van die departement,
geldende reéls, regulasies en kantoorinstraksies.ZI)
Die Staatsdienswet en Staatsdiensregulasies' kan hier as geceie hulpmiddels

5. ORISNTERING IN DIE PRAKTYK

Onderhoude 1is gevoer met 'n aantal ervare beamptes in die Administrasie:
Raad van Verteermoordigers om hulle mening cor orisntering in die
praktyk te verkry. Hierdie rubriek word in totaal op die menings van die

betrokke beamptes gebaseer.

Alhocewel daar tereg besondere klem op die behoorlike oriéntering en

inlywiﬁg van nuwelinge geplaas word, gebeur dit dikwels in die praktyk dat
die sentrale punt waarcam die sukses van die hele cefening draai, naamlik
die toesichouer, nie in staat gestel word om die uiters belangrike en
noodsaaklike funksie behoorlik te vervul nie. Dit is so dat die tecrie
die ideale oriénterings- en inlywingsprosesse as doelwit stel, maar by

die toepassing van die onderhawige prosesse is daar heelwat faktore wat 'n
wesenlike invlced uitcefen wat in die praktyk dikwels stremmend tot die
verwesenlikirig van die doelwitte irwerk. Bepaalde faktore wat normaalweg

buite die beheer van toesighoudende beamptes is, is die volgende:

(a) tekort aan behoorlik opgeleide en ervare personeel op beide laagste en

toesighouersvlak;
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(b) gebrek aan kantoorakkcmmodasie ‘en kantooruitrusting; en
(c) hod werkladings.

Wanneer 'n nuweling wel diens aanvaar, verloop die oriéntering

normaalweg bevredigend, aangesien dit deur die betrokke kantcor-seksiehoof
in 'n meer gqunstige werkscmgéwing behartig word, maar daarna moet die
nuweling met die werklikheid kennis maak wat dan afbreuk doen aan die

aanvanklik positiewe oriéntering wat plaasgevind het.

Die uitwerking wvan die belemmerende faktore is dat 'n werkagterstand
ontwikkel wat in swak werksamstandighede verrig moet word en wat beslis
nie 'n gunstige klimaat vir die inlﬁ)\ving van die nuweling skep nie.
Derhalwe spring die mnuweling se inlywing uit die staanspoor op die
verkeerde voet weg wat grootliks daartoe kan bydra dat 'n  verkeerde
gesindheid by so 'n nuweling ontwikkel. Die praktyk het eg'ter-bewys dat
by latere toepassing' van 'n doelgerigte opleidingsprogram dit weer die
nuweling se gesindheid en m’d.veringspeil aansienlik verbeter indien nie
heeltemal regstel nie, omrede daar uit 'n ongewenste situasie beweeg word
na 'n ideale situasie, met ander woorde die nuweling kry 'n ware beeld van
die werklike lewe daar buite. Die nadeel wat egter voortvlocei uit
hierdie situasie is dat die nuweling in die proses agterstande opbou wat
sy sneller ontwikkeling op 'n bredr terrein kan kortwiek en derhalwe sy

persoconlike vordering strem.

Om die doeltreffende of ondoeltreffende rol van die toesighouer, wat direk
vir die inlywing van die numweling verantwoordelik is, duidelik te
weerspiedl, moet dit teen die agtergrond van die hiérargiese

struktuur van die~Staatsdiens gesien word. Dit is so dat vanweé& die
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anvangryke diénste wat staatsdépartemente moet lewer daar in die vertikale
lyn sams nie minder nie as 'ﬁege toesighcudende vlakke -gevind word.
Heelwat van die knelpunte, watv>dikwels die laervlakse toesighouer se
" doeltreffendheid in sy inlywingsﬁaak strem, Xan samns tcegeskryf word aan
die topbestuur se gesindheid jeens opleiding in sy bre#r verband

(inlywing ingeslote). Die feit dat ‘opleidingsafdelings gepaardgaande met
gunstige fasiliteite buite die toesighouer se werksveld geskep word,
verseker nie die verskaffing van bevredigende opleiding in die funksionele
werksituasie waar dit die noodsaaklikste en belangrikste is nie. Dit is
goed om toesighouers by kursusse en seminare te betrek en hulle toe te rus
met kennis, gesindhede en vaardicghede ten opsigte van verskeie
opleidingstegnieke en -metodes, maar warnneer hulle. na hul werksituasies
terugkeer vind hulle dikwels dat dit 'n onbegonne taak is com
‘bevredigende opleidin.g' aan nuwélinge en ander ondergeskikte personeel te

‘verskaf juis as gevolg van die bogencemde faktore.

Die aanvaarding deur topbestuur | dat opleiding (in al sy fasette)
nocdsaaklik is, is baie belangrik en prysenswaardig, maar wanneer dit kom
by die implementering van opleiding en wat dit ten doel het, moet daar nie
net gekyk word na die skepping van opleidingsafdelings, die instelling van
opleidingskami tees; die skepping van .'n qunstige opleidingsklimaat ens.,
nie, maar moet die volle pad .geloop word cm by die toesighouer, wat as't
ware daar in die masjienkaxﬁer sweet en spock an die enjin egalig te laat
loop, in sy werksituasie uit te kam om daar ock gunsﬁge ‘anstandighede te
skep sodat die teorie wat opleidingsafdelings verskaf by die werklikheid

aansluiting kan vind.

In die hedendaagse Staatsdiens word soveel klem op opleiding geplaas dat

dit as 'n spesialistaak deur die toesighouer beskou word. Opleiding moet
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op 'n doelgerigte en geprogrammeerde wyse plaasvind en die inhoud van die
leerstof moet  selfs aan die hand van aanvaarde onderwysmetodes
gestruktureer en aangebied word, rﬁet ander woorde dit word van die
toesighouer verwag an ock 'n goeie "dosent" te wees. Al hierdie eise wat
opleiding stel, verg heelwat inspanning en kosbare tyd wat in die praktyk
nie geredelik vir die toesighouer gegun word nie, daar dit eerstens van

hom verwag word am ook 'n diens te lewer.

Die toesighouer en die argewing waarin hy opereer behcort skerper in fokus
gebring te word sodat dit gelyktydig met die doelwitte wat met
oriéntering en inlywing van nuwelinge beoccg word, die nodige aandag

Kry.

Oriéntering en inlywing kan inderdaad vergelyk word met die fondasie
van 'n gebou.' Net soos wat 'n swek fondasie nie 'n stewige gebou vir 'n
lang tydperk kan dra nie, kan 'n afgewaterde oriénteringsprogram nie as

grondslag dien vir optimale personeelbenutting cor die langtermyn nie.

Hierdie belangrikheid moet deur elke toesighouer besef word want alleen
dan sal die nodige tyd aan oriéntering afgestaan word, deeglike
beplanning vir goeie oriénteringsprogram gedoen word, die
implementering daarvan doelgerig plaasvind en die verwagte resultate in
belang van sowel die departement as die individu behaal word. Behoorlike
oriéntering is in werklikheid 'n belegging wat gemaak word en later met

rente sy diwidende cplewer.
6. SAMEVATTING

Met oriéntering verwysende na die bekendstelling van die nuweling aan

sy werkangewing en inlywing bedoelende die vertroudmaking van die
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toetreder met sy taakinhaud, kan die belangrikheid van hierdie
benuttingsfunksie nie onder’skat4 of oorbeklemtoon word nie. Die drie
fases van orifntering en inlywing vorm 'n totale eerheid waarvan elke
fase afsonderlik net so belangrik is as die drie gesamentlik. Slegs die
behoorlike toepassing van aldrie fases bied 'n goeie grondslag vir
behoeftegerigte opleiding en ontwikkeling waarop die soéklig in die

volgende hoofstuk val.
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" HCOFSTUK VIER

DIE TOESIGHCUER SE ROL TEN OPSIGTE VAN

OPLEIDING EN CNTWIKKELING VAN SY QWDERGESKIKTES

1. INLEIDING

Om die toesighocuer se rol met betrekking. tot opleiding en ontwikkeling van
personeel te verstaan,\moet duidelikheid eers oor die twee begrippe verkry

word.

Daarna word die oorhoofse doelwitte wat met opleiding bereik wil word

sowel as die belangrikheid en voordele van opleiding van nader bekyk.

Om doelgerigte opleiding te verskaf moet spesifieke opleidingsbehoceftes
eers bepaal word scdat besluit kan word watter soort opleiding ncdig is en
watter Qpleidingsmetodeg gebruikX gaan Qord. Die aanbied van opleiding
vereis 'n sistematiese proses wat gevolg moet word met die inagneming van

sekere faktore wat sorg dat cpleiding effektief sal wees.

Opleiding moet ten slotte cck geévalueer word om die effektiwiteit

daarvan te toets ten einde aanpassings te corweeg indien nodig.
Die hoofstuk word afgerond met die pasiese beginsels van
personeelontwikkeling sowel as ontwikkelingsmetodes wat binne en buite die

werksituasie deur die toesichouer gebruik kan word.

2. WAT COFLEIDING EN CNTWIKKELING BEHFLS

In die werksituasie verwys cpleiding na 'n sistematiese en beplande proses
van aktiwiteite wat onderneem word om werkers toe te rus vir dle

suksesvolle becefening van 'n spesifieke werk of bercep - dus
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taakinncudelik gerig. Ontwikkeling is weer 'n bredr begrip amdat dit

die totalitiet van die individu se groei in sy werkverband insluit.

Vervolgens word die begrippe afsonderlik omskryf am die betekenisse
duideliker uit te beel‘d en die mate van onderskeid wat bestaan, uit te

wys.

"Opleiding amvat daardie volgehcue, doelbewuste en georganiseerde
handelinge waardeur gepocg word om toepaslike kennis, vaardichede en
gesindhede by werkers te iaat ontwikkel ten einde hulle te bekwaam of
beter te bekwaam vir 'n bepaalde taa.k of werk, of wvir die

lewensroeping waarin hulle staan, of moontlik kan staan. nl)

Uit die voorgaande definisie kan afgelei word dat opleiding deur
werkgewers aan werknemers verskaf word cam hulle te laat voldoen aan die

kennis- en vaardigheidsvereistes wat vir bepaalde werk benodig word.

Scos hierto vermeld, het ontwikkelir;g ‘n breér betekenis andat dit ook

die bereidwilligheid van die individu wat. ontwikkeling moet ondergaan,
insluit. = Dit beteken dus dat by ontwikkeling moet laasgencemde bereid
wees am ontwikkel te word en hom met behulp van die werkgewer se leiding

teter te bekwaam vir meer gevorderde werk in sy loopbaanZ)

Uit die bostaande is dit nou duidelik dat opleiding en ontwikkeling nie
sinonieme is nie, hoewel dit 1in die praktyk dikwels verkeerdelik as
verwysende na dieselfde hanceling gebesig word. Nogtans dien dit gemeld
te word dat die twee begrippe bepaalde verbandhoudende aspekte bevat sowel
as uiteenlopende betekenisse en dus verskille impliseer.. Die vernaamste
verskil is daarin dat "... tra.tmrzg ... emphasized learning whatever know-
ledge and skills were necessary for satisfactory performance on a part-

icular job. »3)  pit wil s dat opléiding gesentreer word rondam die
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voorbereiding van die individu vir die suksesvolle verrigting van 'n

spesifieke task coreenkomstig die vaardigheidsvereistes van die betrokke

‘werk.

Daarteencor is ontwikkeling nie gerig op die aanleer van vaardighede vir
'n bepaalde taak nie, "... but instead, focuses on the individual's growth
in his occupation and his growth as an individual".) Ontwikkeling
neig selfs tot die daarstelling van geleenthede vir die groei en

verbetering van individuele werkers op enige werkvlak.
Noudat die verskil in betekenis van die twee begrippe onderskeidelik
uitgelig is, sal vervolgens gekyk word na-die cogmerke wat met opleiding

en ontwikkeling bereik wil word.

3. OOGMERKE WAT MET OPLEIDING NAGESTREEF WORD

Personeelopleiding is nie 'n dcoel op sigself nie, en behcort dus as 'n
middel tot 'n doel gesien en onderneem te word. Byvoorbeeld vir die
owerheidsektor sal opleiding  slegs geregverdig wees as dit 'n

betekenisvolle bydrae lewer tot bevredeigende dienslewering aan die
publiek, wat immers die primére doel van 'n openbare instelling is.
Dus behoort die doel van opleiding in die staatsdiens saam te val met die

doelwitte van die betrokke instelling.

In die Kommissie vir Administrasie se Handleiding vir Opleidingsbemaptes

word die oogmerke van opleiding scos volg gestel: . cm die beampte te
help cm sy werk beter en gouer te decen en van ham 'n grcter bate vir sy

kantoor en vir die Staatsdiens te rnaak".5)

Opleiding word ock beskxryf as 'n poging wat die verandering of verbetering
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van persone se kennis, vaardighede, gesindhede, - tegnieke,
oordeelsvermod, gevoelens en produktiwiteit ten dcel het. Hierdie

verandering of verbetering moet die persoon in staat stel om:

-~ "sy werk beter te doen; -

~ sy kennis te vermeerdéf,-

- hamself voor te berei vir holr poste;

-  beter tcoesig te hou ocor andere; |

- standaarde van werkverrigting voortdurend te verbeter;
~ beleid beter te verstaan en toe te pas; en

- makliker lid te kan word van 'n werkgroep. n6)

Verder sluit die bredr cogmerke van opleiding die volgende in:

~  "om beamptes te motiveer cm so op te tree dat dit die goedkeuring van

die organisasie wegdra;

- om beamptes toe te rus am leiding te gee en om sodoende die beginsels

van demckrasie uit te leef en toe te pas; en

- om beanptes te ontwikkel en eensgesindheid te bewerkstellig in die

departement en die Staatsdiens as geheel".7)

George TerJ:'y8 ) verdeel die oogmerke van cpleiding in algemene en
spesifieke cogmerke. Eersgencemde verwys na 'n bre€ konsep van

ocogmerke wat met opleiding bereik moet word en behels onder andere:

- die aarmmoediging van werkers se deelname en betrckkenheid;

- bevordering van spanwerk;
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- aankweek en ontwikkeling van leierskap en vaardighede by individuele

werkers:

- verbetering en verhoging van kwaliteit en kwantiteit van die werk wat
gelewer word; en

- die minimalisering of selfs uitskakeling van ongelukke.

Spesifieke ocogmerke word afgélei van algemene cogmerke en is meesal gerig
op die individu en die ontwikkeling van sy vermo#ins en potensiaal am sy
opgelegde taak doeltreffend te verrig in belang van die instelling.

’

4. DIE NOCDSAAKLIKHEID EN VOORDELE VAN OPLEIDING

As integrale deel van personeelbenutting is opleidihg 'n nocdsaaklikheid

met bepaalde voordele wat soos vblg saamgevat kan word.

- Openbare instelling brei voortdurend uit en daaram moet opleiding
aangebied word om te verseker dat kandidate se kennis en vaardighede

tred hou met verandering en uitbreidings.

- Keuringstandaarde word dikwels ten tye van mannekragtekort verlaag met
die indiensneming van 'n laer kwaliteit werker tot gevolg. Opleiding
moet dan kompenseer indien 'n ho& doeltreffendheidspeil gehandhaaf

wil word.

- Mannekragtekort verocorsaax ock vinniger bevordering in die laer range
met 'n moontlikheid dat die betreklik kort tydperk in party range die
struktuur kan laat warnkel. Opleiding dien hier as hulpmiddel am

stabiliteit te verseker.
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Indien die bekendstelling van nuwelinge aan hul werkscmgewing.tydens
oriénteringsopleiding nie’ deeglik gedoen word nie, meg amptenare

wat van een afdeling na 'n ander Dbinne dieselfde departement
oorgeplaas word, net so vreemd wees sSCOS 'n nuwe perscon wat van buite

aangestel word.

Gereelde opknappingsopleiding help met die bekamping van verstgkking
veral waar doeltreffender metodes en tegnieke voortdurend ingevoer
word en individuele werkers met sulke vernuwings op hoogte gehoa moet

word.

Indiensopleiding is onontbeerlik veral vir beroepe wat uitsluitlik tot
die owerheidsektor beperk is soos die polisiediens, brandweerdienste,

gesondheids, ens.

By die individuele werker sowel as die groep gee opleiding aanleiding
tot 'n ho# moraal en entoesiasme en kweek ock 'n gevcoel van eie

waardes by die individu en samehorigheid onder lede van 'n werkgroep.

Nuwelinge moet uiteraard eers die werk leer en daarcm sal beplande en
georganiseerde opleiding ter wille van doelmatige aanwending groter
moontlikhede cp sukses inhou eerder as am nuwe werkers aan hulself ocor

te laat.

Groter opleidingsbewustheid en suksesvoller opleidingskemas in die
privaat sektor kan 'n bedreiging vir die owerheidsektor inhou. Dit
vereis- dat openbare insteilings'hul opleidingstelsels pericdiek sal
moet aanpas en hule werknemers aan gereelde en deeglike opleiding

onderwerp cm nie agter te raak en selfs werkers te verloor nie.
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Gesonde verhoudingspraktyke onderling en met die publiek; hcér eise

van sowel bestaande as toekcmstige behoeftes in die gemeenskap in 'n
tydvak van veranderende chstandighede vereis 'n verbeterde publieke
administrasie wat alleenlik deur pehoeftegerigte opleiding

bewerkstellig kan word.

Opleiding dien ook as hulpmiddel om geskikte amptenare wat die
vermoéns en potensiaal het, wvoor te berei en gereed te maak vir

bevordering na hodr poste in die hidrargie.

Met behulp van opleiding kan hoér produktiwiteit nagestreef,
vereenvoudigde werksmetodes en -tegnieke ontdek en doeltreffender

diens aan die publiek gelewer word.

Opleiding help dat die amptenaar selfvertroue ontwikkel en opgewasse
veel vir sy taak, dat foute in die werk verminder of selfs uitgeskakel
word en dat 'n gevoel van lojaliteit teencor die werkgewer by die

werker ontstaan.g)

Opleidiﬁg is 'n belangrike instrument om aanpassingsprobleme te
corbrug wat ondervind mag word met nuwe tegnologiese ontwikkelings in
die werksituasie, veranderende behceftes en houdings van die publiek
wat gedien word en wat mag lei tot nuwe metcdes, tegnieke, vdienste,

ens.

Opleiding is 'n stimulant vir gemotiveerdheid wat weer aanleiding gee

tot werkstevrederheid, beter werksprestasiss, mindsr afwesicheld, en

19

Nt

beter hantering en oplossing van griewe en klagtes.
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- Ok 1is opleiding noodsaaklik omdat geen persoon by indiensneming
volkame toegerus is vir die. uitvoering van sy taak in die staatsdiens

nie, ongeag sy agtergrond en kwalifikasies.

- Formele opleiding stel amptenare in staat an  bevredigende
x.11)

werkverrigting gouer te berei
Origens hou die opleiding van amptenare ook bepaalde vcordele in vir die
toesighouér wat aktief betrokke is "by die opleiding van sy ondergeskiktes.

Enkele voorbeelde in die verband word vervolgens aangehaal.

Toesighouers wat noue skakeling met ondefgeski.ktes tydens indiensopleiding
het, leer die werkers beter van nader ken, veral wat betref hul
persoonlike behoeftes, belangstelling, aspirasies en potensiaal. Dit lei
tot beter wedersydse begrip, vertroue en interpersoonlike verhcudinge en

is bevorderlik vir groepswerksprestasies.

Toesighouers se betrokkenheid by die opleiding en ontwikkeling van hul
ondergeskiktes en wat effektief en doelfreffend daarin slaag, bewys

daarmee hul vermoé€ns cm selfs vir hoér poste corweeg te word.

Opgeleide werkers wat tcegewyd en pligsgetrou teenocor hul werk 1is, 1is
gewoonlik in staat om met die minimum toesighouding steeds produktief te
wees. Dit gee die toesighouer- geleentheid om meer aandag te bestee aan

sy administratiewe en ander bestuursfurﬂ<sies.12)

Ten einde die volle nut van die bcvermelde voordele te ervaar, vereis &at
opleiding op die kort- en langtermyn deeglik beplan en gekodrdineer sal

word. Dit impliseer dat alle vrae cor wat, waar, wie, wanneer, hce en
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waarcm in die beplanningstadium reeds beantwoord moet word.
Ewe belangrik is dat opleidingsprcgramme behceftegerig moet wees ten einde
qunstige resultate te léwen Dit beteken dus dat opleidingsbehceftes

eers geldentifiseer moet word.

5. BEPALING VAN OPLEIDINGSBEHCEFTES .

5.1 DIE AARD VAN OPLEIDINGSBEHOEFTES

Opleidingsbehceftes kan beskryf word as ".., gelyk aan die verskil tussen
die kennis, vaardighede en die gesindhede waaroor die werknemer beskik, en
die wat vir sy werk en vir sy ontwikkeling van ham vereis word of in. die
toekams vereis mag word, en wearcor hy uiteindelik kan en wil

beskik".13)

Uit die bYostaande cmskrywing is dit duidelik dat opleidingsbehceftes
afgelei word van die bekwaamhede of kwaliteit van die bekledr enersyds
en die vereistes van die pos andersyds. Elke pos het bepaalde vereistes
waaraan die bekledr moet vcldoen am die taak verbonde aan die pos
doeltreffend te Xkan verrig. Ondanks hod akademiese kwalifikasies
waardor die bekleé; mag‘ beskik, voldoen hy normaalweg ncoit ten volle
aan die vereistes van die pos nie en bestaan daar dan wel 'n behoefte aan
opleiding. Die verskil tussen die vereistes wat vir die pos gestel word
en die bekwaanhede waaroor die beampte beskik maak die opleidingsbehoceftes

van die werker uit.l4)

Dit kan egter gebeur dat 'n beampte se werk nie bevredigend is nie of dat

hy nie na wense presteer nie. Die toesighouer skryf dit meklik toe aan
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'n gebrek aan opleiding, terwyl die afwesigheid van motivering dalk die
oorsaak is. Dit is raadéaax_n am noukeurig tussen hierdie twee faktore te
onderskei sodat die regte behoefte gefdentifiseer en die korrekte

middele aangewend kan word om die leemte uit te skakel.
5.2 NOODSAAKLIKHEID VIR DIE BEPALING VAN OPLEIDINGSBEHOEFTES

Die opleiding van personeel is 'n duur | onderheming en daaram moet dit
plarﬁnatig geskied en die inhcud daarvan relevant wees vir werkgewer sowel
as werknemer. Vir die werkgewer is die menslike hulpbron - die vernaamste
produksiefaktor en gevolglik kan 'n vermorsing van tyd, energie en geld
aan doellose opleiding nie bekostig word nie. (Omndat persone se kennis en
vaardighede verskil, sal hul behoeftes aan .opleiding ook van persoon tot
persoon verskil en daaram sal dieselfde opleidil;lg vir almal wat daaraan
onderwerp word nie dieselfde nut hé nie. Di£ is gevolglik noodsaaklik

dat opleiding so gerig word dat dit in die uiteenlopende behoeftes van die
verskillende individue sal voorsien en elke individu daarby kan baét.
Die bepaling van opleidingsbehocefte is‘dus 'n voorvereiste vir behoorlike
beplanning, implementering en evaluering van opleidingsprogramme ten einde
die sukses van opleiding te kan meet . As daar behoeftes is wat bevredig
moet word, dan is daar immers ook mikpunte wat met opleiding bereik moet
~word, naamlik om die gefdentifiseerde behoeftes te bevredig. Verder

is dit orwys en onekoncmies om opieiding aan beamptes te verskaf wat nie
op hul huidige of toekamstige poste bet.rekking het nie. - Die aanpassing
van behoeftegerigte opleiding is vanselfsprekend nodig wanneer werkers van

‘die een pos na ‘n ander corgeplaas word.lS)

Alles dui deaarcp dat opleidingsbehoeftes eers gefdentifiseer moet word

om die opleiding korrek te rig. Uit hoofde van sy direkte kontak met
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elke individuele werker  enersyds en sy kennis van die .
vaardigheidsvereistes andersyds is die toesighcuer in die beste posisie om

behulpsaam te wees met die identifiséring' van behoeftes sodat 'n

doelgerigte opleidingsprogram opgestel en aangebied kan word.
5.3 METODES WAARVOLGENS COPLEIDINGSBEHCEFTES GEIDENTIFISEER KAN WORD

Opleidingsbehoceftes kam in verskillende vorme voor en daarom is dit nodig
cm verskeie metodes te vind am die ooglopende sowel as die verskillende
behoeftes te kan bloot 1é. Ten opsigte van eersgencemde 1is dit veral

die behoeftes van nuwelinge wat pas diens aanvaar het, wanneer
werksprosedures en -metodes verander het of selfs wanneer 'n seksie of
afdeling nuwe furksies bygekry het. Ander behoeftes kan weer makliker
bepaal word deur die toesichouer andat hy direkte skakeling met die
operasionele werker het en ook op hoogte is met die werksvereistes wat in
sy seksie of afdeling bestaan. ' Wat die meer verskuilde
opleidingsbehoceftes betref, word spesifieke ondersoeke geloods om
inligting wat in die behceftebepalingsproses veriang word, in te win.
Vir hierdie doel kan gebruik gemaak word van verskillende metodes
byvoorbeeld deur vraelyste onder werkers te versprei en te laat voltooi;
gereelde doelgerigte inspeksies uit te voer; opleeswerk te doen; en
onderhoude met werkers te voer. Daarbenewens kan opleidingsbehoeftes uit

die gereelde verslagdoening van toesighcuers afgelei word. 16)

Wat op hierdie stadium baie duidelik is, is dat opleidingsbehoeftes
hoofsaaklik gesentreer is rondom die werk en die werker en dat die metodes
en tegnieke wat vir die identifisering daarvan geskep en aangewend word,

op beide hierdie twee fokusgebiede gerig moet word.
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5.4 VOORDELE VAN BEHOEFTEGERIGTE OPLEIDING

Behoeftegerigte opleiding is noodsaaklik andat dit bepaalde voordele irhou

vir die werknemer, die werkgewer en die toesighouer.

Die werker wat korrek opgelei is, pak sy taak met groter selfvertrode aan,
lewer altyd sy beste amdat hy vir bevordering na hoér poste aspireer en
geniet groter werkstevredenheid amdat hy oor die vereiste vaardighede

beskik.

Die werkgewer baat by dcelgerigte opleiding andat die opgeleide beampte sy
taak deegliker en vinniger afhandel en daarmee tot hodr produksie in

staat is.

Die toesighouer se taak word deur behoeftegerigte opleiding vergemaklik

deurdat:

- hy minder tyd nodig het am foute te herstel;

-  toesighouding minder ncugeset uitgevcer hoef te word;

~ hy meer tyd kan inruim vir aandag aan ander toesighouersfunksies
waarvoor hy verantwoordelik is; en

- 'n gesonder verhouding tussen die werkers en die toesighouer Xkan

ontstaan en ontwikkel.”)

6. SOORTE OPLEIDING

Opleiding in die Staatsdiens kan basies in twee groepe verdeel word te
wete kwalifiserende opleiding en indienscopleiding. Eersgencemde is die

soort opleiding wat spesiaal ontwerp en saamgestel is am 'n persoon vir 'n



95

spesifieke tipe werk te kwalifiseer. Behalwe vir gréde en diplamas vir
spesifieke rigtings wat by Universiteite en Technikons verwerf kan word en
wat in hierdie groep val, 'is daar ock spesifieke cntwerpte kursusse vir
Werkstudiebeamptes, Rekenaar-programmeerders, ens. Opleiding van hierdie
aard word normaalweg op -'n heeltydse . cjrondslag aangebied. Daarteencor
word die laasgencemde tlpe opleiding aan diensdoenende personeellede

verskaf - dus op 'n deeltydse basis terwyl die persoon diens verrig.

Indiensopleiding kan op sigself ook in twee tipes verdeel word, naamlik
administratiewe opleiding en fu;nksiqnele opleiding. Laasgenoemde. word
onderneem om die werker te leer am die taak wat aan ham opgedra is te
verrig en kan uiteraard slegs deur die toesighouer aangebied word.
Eersgencende bestaan weer uit formele opleidingskursusse Sle o) ]

toesighouerskursusse, bestuurskursusse, ens.

Noudat daar corsigtelik gekyk is na die ocogmerke, ncodsaaklikheid en die
voordele wvan die épleidi’_ng vah ﬁersoneel sowel as diev bepaling van
opleidingsbehceftes, word spesifieke aandag vervqlgens gegee aan die
verantwoordelikheid vén die toesiéhouer met betrekking tot die -

indiensopleiding van sy ondergeskiktes.

7. DIE TOESIGHOUER SE VERANTWOORDELIKHEID TEN CPSIGTE VAN

INDIENSOPLEIDING

"The supervisor 1is résponsible for instructing and training his
subordinates ... (and) can scarcely expect top performance from
workers 1f their k%ncwledge or skills are less tha; the job demands.
The better his people are trained, the more productive they can be as

individuals and as mernbers of the work group."lS)
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Die komitee van Ondersoek na Administratiewe | Opleiding vir die
Suid-Afrikaanse Staatsdiens het..in 1971 .reedS'die volgende aanbeveling
gemaak met betrekking tot die ﬁoesighouer-se verantwoordelikheid vir sover
dit opleiding betref: ‘“dat die bestaande maatredls am die toesighouer
se verantwoordelikheid vir die opleiding vén* sy ondergeskiktes te laat

)

nakam, meer doelgerig toegepas moet word."19

D.S. Beach beskryf die pligte en verantwoordelikhede van die toesighouer

ten opsigte van opleiding soos volg:

"... supervisors must be .alert to recognize training problems that
exist in theif departments, ... (he) may participate in the creation
of speciél tailormade training programmes to help solve specific
problems in their units, ... bear direct responsibility for the
successful conduct of an on-the—jobrtraining_activity, ... ensure that
émployees (who are to perform in the role of on-the-job instructors)
have themselves been adequately trained in the principles of teaching,

must coach and counsel his subordinates in order to obtain
adequate performance, ... selects these (sqbordinates) who should
participate in formal iraining programmes, ... (and) responsible not

only for meeting production goals but also for developing his

people- l|2g)

As riglyn vir die toesighoudende bTeampte in die Suid-Afrikaanse
Staatsdiens word sy verantwoordelikhede, met betrekking tot die opleiding
van sy ondergeskiktes S00Ss ~ volg uiteengesit in die

Staatsdiensperscneelkcde.

"... dit is die verantwcoordelikheid van toesighouers op die 6nderskeie
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vlakke com hul ondergeskiktes sév opleidingsbehceftes te identifiseer en
die wyses waarop in die behoeftes voorsien kan word, te bedink.
Toesichouers moet dus die posveréisﬁes, dit wil sé die kennis,
vaardighede en gesindhede wat nodig is om die werk behoorlik te kan
doen, opweeg teen die kennis, vaardighede en gesindhede waaroor die
beamptes onder hul beheer beskik. Die kennis, vaardighede en
gesindhede wat tekortskiet, moet by wyse van 'n doelgerigte program
van opleiding aangedui word. Omdat beamptes se pligte van tyd tot
tyd wissél en die bepaling van opleidingsbehoeftes en bygevolg ock die
opleidingsproses dus deurlopend van aard is, sal toesighouers vir elke
beampte onder hul beheer 'n deu.rlopende program van opleiding en
ontwikkeling moet opstel wat voorsiening maak vir die administratiewe
en funksionele opleidingsbehoefﬁes van hul onderskeie ondergeskiktes
asook die wyses waarop in die behceftes voorsj;en sal word. Die

aandag van toesighouers moet daarcp gevestig word dat hulle -

belangstelling moet toon in ‘die opleiding en ontwikkeling van hul
ondergeskiktes en al die ‘beskikbare opleidingsgeleenthede benut om die
kennis en vaardighede van hul ondergeskiktes uit te brei en am hulle

gesindhede gqunstig te befnvlced;

nie slegs met hul ondergeskiktes oor hul opleiding en ontwikkeling
moet Dberaadslaag nie, maar ock daadwerklike stappe moet doen om
opleidings-~ en ontwikkelingsprogramme vir hulle ondergeskiktes op te

stel en uit te voer; en

op alle pligstate 'n addisionele plig "Selfontwikkeling” moet aanbring
en gereeld verslag moet doen oor die mate waarin ondergeskiktes dié

plig nakam.
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Toesighouers wat nie volkame vertroud is_ met die wyse van bepaling van
opleidingsbehceftes en ' die leerproses vb’y volwassenes nie, wordv
aangeraai am die departementele opleidingsbeampte te raadpleeg. Waar
departemente nie ocor die dienste van 'n opléidingsbeampte beskik nie,
moet die toegewese ) organiseerdef van opleiding verbonde aan die

Kommissie vir Administrasie se kantoor geraadpleeg word. n21)

Uit hierdie aanhaling kan die afleiding nou gemaak word dat dit die
verantwoordelikheid van die toesighouer is am die kennis, vaardighede en
houdings van sy ondergeskiktes deur middel wvan opleiding so te ontwikkel
en te rig dat dit absoluut vérsoenbaar kan wees met die werksvereistes in
sy afdeling of seksie. Scodoende word optimale benutting in die hand
gewerk en hod produktiwiteit word nagestreef. Boonop 1is hierdie

verantwoordelikheid van so 'n noodsaaklike aard dat die toesighouer dit
nie durf ignoreer nie. So 'n ignorering kan lei tot die ontstaan van 'n
onopgeleide werkerskorps, swak wérksprestasiés, onderbenutting en/of
wanbenutting van personeellede en uiteindelik onbevredigende dienslewering
aan die publiek - 'n resultaat wat nie deur die Staatsdiens bekostig kan

word nie.

8. METODES VAN OPLEIDING

Daar bestaan verskeie metodes wat gebruik kan word am werkers vir diens op
te lei. Die een of meer metode(s) waarop vir 'n ‘bepaalde werk besluit
word, sal afhang van en in 'n groot mate bepaal word deur die
bpleidingsbehoeftes wat geidentifiseer is en die doel wat met die

opleiding bereik wil word. Die toesighouer - met sy intieme kennis van
beide die werksvereistes en die bekwaarhede van die werkers - behoort 'n

belangrike rol te speel en 'n deurslaggewende inset te lewer vir die
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uiteindelike metode wat gevolg .gaan word om &ie gefdentifiseerde

opleidingsbehoeftes te vevredig. | Benewens die verskil tussen die
vaardigheidsvereiste waarocor werkers teskik, is daar ock ander faktore wat
'n invliced kan uitcefen op die finale Xkeuse van die mees geskikte
metode(s) waarop besluit word.  Hieronder ressorteer gewconlik die koste
daaraan verbonde, alhoewel dit nie 'n ncemenswaardige faktor behcort te
wees nie, andat opgeleide personeel vir die owerheidsektor net so
belangrik soos vir enige ander sektor is indien nie meer belangrik nie.
Nog faktore 1is die Dbeskikbare tyd wat aan opleiding afgestaan kan word,
die getal persone wat opleiding rroét ontvang, die agfergrond van

kwekelinge en selfs die spesifieke kundigheid wat sams verlang word.22)

Enkele metodes wat vir opleiding gebruik kan word, word vervolgens
uitgelig en kortliks bespreek. Die metode(s) waarop besluit word mag van

plek tot plek verskil na gelang van die plaaslike omstandighede.
8.1 LEER-DEUR-TE-DOEN (ON~THE-JOB TRAINING)Z23)

Die grootste deel van indiensopleiding, ock in die Staatsdiens, bestaan
uit leer-deur-te—doen. Dit word deur die toesighouer of 'n geskikte
persoon deur ham aangewys, aangebied. Die persoon wat die opleiding gee
moet deeglik voorberei wees, die aard en inhoud van die werk ken en die
tegnieke am opleiding aan te bied goed bemeester het. Hulpmiddels soos
handleidings, mcdelle, fotos, diagramme, ens. ‘kan met vrug by hierdie

metode gebruik word.

Die voordele van hierdie metode is dat kennis en vaardighede binne 'n kort
tyd oorgedra kan word; dat dit in die werkplek plaasvind waar die

leerling die werklike toerusting hanteer en in die amgewing van sy werk
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is; en dat dit goedkoper is, veral as. ‘'n aantal werkers gelyktydig
opgelei word. Dit het egter' die nadeel dat dit soms ongeorden is en in

'n angewing van groot lawaai mcet plaasvind.
8.2 OPLEIDING IN NAGEBCOTSTE WERKPLEKZ4)

Hierdie metode is veral toepaslik amn 'n aantal 'werkers gelyktydig op te
lei om dieselfde tipe wérk te verrig. Die klem word geplaas op leer
eerder as op produksie. | Die plek waar dié opleiding plaasvind word
amskep dat dit die voorkams van die werklike werkplek aanneem. Dit sluit
die beskikbaarstelling van bekwame opleidingsbeamptes, toerusting en ander

bencdighede in. Die opleiding kan van enkele dae tot 'n paar weke duur.
8.3 KLASKAMEROPLEIDINGZ>)

Opleiding wat 1in klaskamers plaasvind kan verskillende vorme aanneem
byvoorbeeld lesings, konferensies, gevallestudies, rolspeel,

geprogrammeerde lesse en rekenaarondersteunde lesse.

Lesings is veronderstel om 'n geleentheid te wees waar deeglike kennis van
'n bepaalde onderwerp ingewin word. Cemeet aan die nadele verbonde aan
die lesing-tegniek bly dit nog 'n ope vraag of die verwagte suksesse altyd

behaal word.

A]hoewél baie leerlinge gelyktydig opgelei word en die koste per leerling
gevolglik laag is, 1é die nadele daarin dat leerlinge passiewe

luisteraars is en weinig aan besprekings kan deelneenm. Dear is dus
een-rigting kammnikasie en weinig terugvoer van die gehcor. Bo-gemiddelde

leerlinge mag die lesings vervelig vind terwyl ondergemiddelde leerlinge
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'nie alles begryp en verstaan nie. Dis moeilik vir 'n instrukteur om die
aandag van sy klas vir die volle duur van 'n les te hou en daar word van
die onderwerp afgéwyk met 'n irrelevante plaasvervanger wat later die
situasie oorheers. Hierdie tegniek kan met ander tegnieke gekarbineer

word cam beter resultate te verseker.

Konferensies bestaan gewoonlik wit klein groepies en is gemik op die
ontwikkeling van kennis en onderlinge verstandhoudings. Leerlinge Xkan
gesprek voer met mekaar, idees uitruil, met mekaar en met die instrukteur
verskil en selfs van mekaar leer. Lede wat die konferensie bywocn moet
egter vooraf kennis opdoen van die onderwerpe wat behandel word ten einde
sinvol te kan deelneem. Ofskoon konferensies vir opleiding gebruik word,
word dit ook benut am probleme op te los. Vordering is gewoonlik stadig

en minder relevante kWessies word maklik betrek.

In gevallestudies kan leerlinge hul teorie en kennis beperk tot 'n
spesifieke situasie of hulle kan gevra word cm geskrewe ontledings te maak
of aan besprekinge deel te neem. 'n Gevallestudie skep die geleentheid
om te leer deur te doen. Dit ontwikkel die vermo& am

probleem-situasies te ontleed in die strewe na 'n oplossing.

Rolspelle behocort met ander tegnieke scos 1lesings of konferensies

gekambineer te word. Vaardighede oor menseverhoudinge en leierskap word
veral ontwikkel. Die leerling kry insig in sy eie gedrag en die effek
wat dit op andere het. Rolspeel stel die leerling in staat am die kennis

wat hy uit leesstof ingewin het in die praktyk tce te pas.’

Die vernaamste kemmerke van geprogrammeerde lesse 1s dat: leerlinge op

hul eie leer; instrukteurs nie 'n sleutelrol in die leerprcses speel nie;
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leermateriaal in‘klein eenhede verdeel word; die eenhede logies op mekaar
volg; die leerling ommiddellik kennis iﬁwiﬁ uit die resultate; en daar
aktiewe deelname van die kant yan’die leerlinge is. Die koste verbonde

aan geprcgranmeerde lesse is bescnder hoog.
8.4 DEMONSTRASIE TEGNIEKZ®)

Hierdie tegniek kan gebruik word am 'n groep werkers op te lei maar is
besonder geskik vir die opleiding van individuele lede. Dit is 'n
belangrike hulpmiddel in die hande van die toesighouer en is by uitstek
geskik vir die aanleer van vaardichede in die werksituasie. Die gebruik
van die demonstrasie—tegniek vereis egter die opstel van 'n
taakontledingstaat waarin die spésifieke taak wat behandel word, vooraf
uiteengesit moet wees. Die taakontledingstaat gee ‘n logiese
uiteensetting van die nodige stap@é an 'n spesifieke taak korrek en sonder

tydvermorsing af te handel. -
8.5 ROTERING (JOB ROTATION)Z27)

Rotering beteken dat die werker wat opleiding ontvang ocordeelkundig,
planmatig en doelgerig tussen verskillende poste in dieselfde afdeling of
seksie geskuif word. Na elke verskuiwing moet die persoon eers die
geleentheid kry am met die werk vertroud te raak voordat hy na 'n volgende

werk verskuif word.

Die verskuiwing kan ook na 'n ander seksie of afdeling plaasvind. Dit
stel die werker in staat cm eerstehandse kennis en ondervinding op te doen
van verskillende werke en die onderskeie eise wat gestel word en die

uitdagings wat dit inhou.
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In die Suid~Afrikaanse Staatsdiens het die neiging ontstaan am 'n
werknemer te roteer na aflocop van 'n 4bepaalde - tydperk by een seksie of
afdeling. Dit word aanvaar dat hy dan goed vertroud is met die taak en '
gereed is vir corplasing na 'n volgende taak. Dit wil sé dat die

voorafbepaalde tydperk wat hy by 'n seksié bly, vir die dcel van rotering,
as die geldende maatstaf d:Len Die gevaar ontstaan dan dat 'n werker oor
'n bepaalde tyd van een taak na 'n ander corgeplaas word voordat hy die
vorige taak deeglik onder die knie het. Die gevolg is dat die werker na
voltooiing van die roteringsproses kwalik met gesag oor sy ondervinding

kan praat, en dat hy derhalwe funksioneel nie behoorlik tcegerus is nie.

Die geldende maatstaf behoort eerder te wees die bereiking van 'n bepaalde
graad van vertroudheid met 'n ' spesifieke taak voordat rotering na 'n
volgende taak geskied. Dit bevorder selfvertroue wat 'n belangrike

faktor is vir enige werker binne 'n vreemde werksamgewing waar 'n nuwe

taak verrig moet word.

Algemene wenke ten opsigte van opleidingsessies is dat dit so informeel
moontlik gehou moet word:; dat die sukses van 'n opleidingsessie in 'n
groot mate afhang van maksimum deelname; dat 'n sessie nie met te veel

onderwerpe ocrlaai word nie; en dat 'n sessie nie te lank duur nie.

Opleidingsessies kan ock gebruik word an relatief juniorlede die
gelecf_gcheid te gee am oor hul eie ondervinding en vordering in dié
werksituasie te praat. - Dit help ‘hulle om vertroud te raak met
opleidingsessies; am die gebruikswaarde daarvan te besef; en om die kuns
aan te leer gu met selfvertrouve in dis cpenbaar op +te tree. Selfs
opbouende kritiek kan by sulke sessies uitgeruil word ten bate van die

toesighouer sowel as die groep.
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Origens word dit van die toesighouer verwag om soveél'opleidingsmetodes en
~-tegnieke as moontlik te ken, ten einde die reéte keuse te maak, aangaande
die beste behoeftevoorsiening van.sy personeel. Die regte keuse alleen is
egter nie genceg nie, andat opleiding ook geadministreer moet word wat
beteken dat die administratiewe funksies en pligte' van die toesighouer
sover die opleiding beﬁfef, ock ingespan moet word. Doelgerigte
opleiding kan immers nie onderneem word sonder deeglike beplanning en
organisering sowel as evaluering en beheer nie. Ook hiervcoor sal die
toesighouer moet tyd . vind, alhoewel dit dikwels die grootste
klagte/beswaar van samnige toesichouers is. 'n Toesighouer wat nie tyd
inruim en aan die opleiding van sy ondergeskiktes afstaan nie, mag dalk
later die onderstaande patroon (Bylaag C) in sy seksie ondervind met
nadelige gevolge vir die werker, die.toesighouer, die departement en die

publiek wat bedien word.

9. DIE PROSES VAN OPLEIDINGZY

Opleiding wat gerig is op die kweek en.ontwikkel van bepaalde vaardighede
met die doel om doeltreffende werksverrigting en  optimale
mannekragbenutting te bewerkstellig Xkan sover dit die irhoud betref van
seksie tot seksie verskil, maar vereis basies dieselfde optrede deur
toesighouers tydens onderrig. Hierdie optrede word terstond aan die hand

van vyf stappe verduidelik.
9.1 BEREI DIE BEAMPTE VCOR VIR DIE OPLEIDING
Niemand kan gedwing word cm te leer nie, maar dJdie tegeerte am te wil leer

moet Jjuis deur die toesighouer aangewakker word. Dit sal van die

toesighouer verwag word om belangstelling in die ondergeskikte te toon;
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BYLAAG C.

1. Toesighouer sé hy
het nie tyd nie.

Dit bring mee dat
die toesighouer
meer produksie-
werk moet doen
- daarom ...

Omdat die
werkers onop-
lei is word
die werk nie
bevredigend
gedoen nie en n
agterstand 1n werk
bou op.

2. Daarom gee
hy nie
opleiding
nie.

Omdat hy
nie oplei-
ding gee
nie het hy
onopgeleide
werkers.
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en hom daarop te wys waarom dit nodlg en in sy eie velang is cm te leer am
sy werk behoorlik en korrek te kan doen. Die tocesighouer moet die
belangrikheid van die werk, wat dit vir die werker beteken, met alle erns
aan ham meedeel en sodoende die noodsaaklikheid van die opleiding by ham
tuisbring en sy belangsﬁelling om te wil leer gaande maak. Sodra sy
belangstelling en ywer geprikkel is, sal dit makliker wees an ham te

onderrig.

9.2 VERDUIDELIK SAMESTELLENDE DELE VAN DIE WERK AFSONDERLIK EN WYS

SLEUTELPUNTE UIT

Enige taak bestaan éewoonlik' uit 'n aantal kamponente of onderafdelings
wat elk afgehandel moet word om die taak ten volle af te handel. am dit
vir die werker te vergemaklik 1is dit raadsaam dat die toesighouer die taak
se onderafdelings afsonderlik aan die Qerker \}erduidelik. Op dié wyse

word die oordra van die les vergemaklik omdat dit stapégéwys gedoen word
sonder <m gedeeltes daarvan uit te laat. Die werker begryp en verstaan
dit makliker en dit mag sy wil cm te leer verder stimuleer. Die opbreek
van die werk in kleiner dele kan inderdaad dien "... as a detaiied road
map which helps to guide the learner'through the entire work cycle in a
rational, easy to understand manner without injury to himself or damage to
the equipment and machine".'3@) - Sleutelpunte help die werker am die
werk wat hy leer maklik en ‘korrek te doen en selfs tyd te bespaar.
Verdere voordele wat die aparte onderafdelings en sleutelpunte inhou, 1is
dat die aanbieding duidelik en eenvoudig is, die leerproses minder

’inspannend is, en minder tyd verg en duur foute word selde gemaak.
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9.3 DEMONSTREER DIE WERKSWYSE =

cm te verduidelik hoe 'n bepaalde werk gédoen word, is dikwels nie
genceg nie,- veral as in gedagte gehou word dat die uitcefening van
sammige werk uiters moéilik is an te verduidelik. Demonstrasies en
illustrasies help am die moeilike verduidelikings makliker verstaanbaar
te maak. Soos wat die demonstrasies | stelselmatig en gesistematiseerd
gedoen word moet die toesighouer geleentheid bied vir vrae, opmerkings,
kammentaar, ens. en 'sodoénde verseker . dat die afgehandelde werk ten
volle begryp word. By demonstrasies is dit ock raadsaam dat die
toesighouer en sy ondergeskikte(s) langs mekaar staan en nie reg teenocor
mekaar nie, amdat dit vir sommige mense nbeili.ker is am 'n demonstrasie

van die teencorgestelde kant af te verstaan.

Indien die ondergeskikte regs is, staan of sit hy aan die regterkant van

die toesighouer en amgekeerd indien die ondergeskikte links is.
9.4 LAAT DIE WERKER SELF PROBREER

As die toesighouer tevrede 1is dat hy sy doel met die demonstrasies
bereik het en die werker verstaan hoe die taak gedoen word, kry hy die
geleentheid om, onder die wakende oog van die toesighouer, self te
probeer. Gm verder seker te maak dat die ondergeskikte die werk
verstaan, is dit raadsaam dat hy elke faset van die werk scos dit
onderverdeel is, self verduidelik voordat die ondergeskiktes dit doen.
As hy korrek werk en vordering toon moet hy ter verdere aarmmoediging en
motivering daarvan vertel word. Foute moet met geduld, dog met ferm
optrede, reggestel word. Foute behoort eintlik gesien te word as

aarwysers van die gedeeltes wat die werker nog nie ten volle beas geraak
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het nie en dus meer verduidelikiné en ]_.eiding van die tcesighouer vérg.
Deur toe te laat dat dle werker self prébeer, kan die toesighouer
vasstel watter leemtes en tekortkaminge nog aandag vereis. Dit gee aan
die werker tevredenheid in die ontdekking van sy vermo€ am die werk

te kan docen.
9.5 LAAT DIE ONDERGESKIKTE GELEIDELIK OP SY EIE WERK

Sodra dié toesighouer tevrede is dat die ondergeskikte genceg
selfvertroue het am op sy eie aan te gaan, meet hy toegelaat word am dit
te doen met slegs periodieke besoeke deur die toesighouer. Besoeke met
tussenposes 1is nodig am advies te vgee en/of. ﬂvrae te beantwoord of
probleme wat van tyd tot tyd mag opduik op te los en om natuurlik sy
vordering te monitor. . Die besoeke stimileer ock verder sy leer- en
werkywer omdat hy nou besef dat sy toesichouer in ham en sy vordering

belang stel.

Vereistes wat die toesighouer deurgaans in gedagte moet hou in die

opleidingsproses is die volgende:

- dat die ondergeskikte vcor aanvang van die opleiding reg vcorbereid
en met geesdrif, ywer en entoesiasme toegerus moet wees cm te wil

leer;

- dat die opleiding wat aangebied stzan te word, deeglik beplan en

behoeftegerig is;

- dat die toesighouer goed vcorkereid en met veral verdraagsaarheid en
geduld te werk gaan om duidelik en ondubbelsinnig sy voordrag te

doen en dit dikwels te herhaal, ten einde die werker wat stadiger
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begryp se belangstellihg cok te behou en te ontwikkel; en

- dat 'n geveel van selfvertroue by die ondergeskikte gekweek en

ontwikkel word.

19. WENKE OM OPLEIDING EFFEKITEEF TE MAAK‘?']‘)

Wanneer opleiding onderneem word, is daar gunstige resultate wat verwag
word wat alleenlik verkry kan word, as sekere riglyne gevolg en
belangrike elemente in gedagte gehou word. - Agt van die vernaamste

oorweginge word kortliks bespreek.
1.1 MOTIVERING

‘n Persocon se begeerte an sy werk doeltreffend te verrig meet in hauself
gesetel wees - dus ook sy wil om dit te leer. Die erns van hierdie
begeerte hang dikwels af van die waarde wat hy heg aan sy werk, in hoe
'n mate hy homself wil bekwaam vir sy werk en hce belangrik hy opleiding
ag as die instrument van bekwaammaking. Behalwe om te weet wat gedoen
moet word en hoe dit gedoen word is dit nodig vir die ondergeskikte cm
te weet waaram 'n bepaalde werk op 'n spesifieke manier gedoen word.
Motivering om te leer kan in baie gevalle ock verkry word deur die
werker daarop te wys dat die beskikking ocor sekere vaardighede prestige
meebring; dat dit salarisverhoging linhou, groter sekuriteit bied en
bevordering verseker. Juis andat gemotiveerdheid 'n absolute vereiste
is wat by elke werker, wat opgelei staan te word, aanwesig behoort te
wees, moet die toesighouer dit sy plig ag am elke individuele werker so
goed te ken dat hy weet watter motief die grootste impak op die werkér

sal hé.
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19.2 'DIE CCGMERKE VAN OPLEIDING

Om effektiewe opieiding na te streef moet die doel van die opleiding
bekend wees. Twyfel en onsékerheid oor die tipe kennis en vaardighede
wat verlang word, die sdort wérk waarvoor mense opleiding ontvang en die
oorhoofse en spesifieke doelwitte .wat nagestreef word, moet glad nie ten

tye van die opleiding bestaan nie.
19.3 POSITIEWE VERSTERKING

Gereelde terugvoer in die vorm van aanprysing, teregwysing, leiding,
bemoediging vir vordering wat gemaak en goeie pogings wat aangewend is

_in die leerproses, kan vir die ondergeskikte dien as versterking en 'n

stimilant vir 'n beter houding en gesindheid jeens die leerproses.
19.4 GESPASIEERDE OEFEN-SESSIES

In-diens-opleiding verg cefening wat oor 'n redelike tydperk gespasieer
word vir beter resultate. Pericdieke afwisseling van 'n onderwerp is
nodig veral as dit 'n ingewikkelde taak is wat, sonder afwisseling,

maklik frustrasie in die hand kan werk.
14.5 HERHALING

Effektiewe opleiding vereis dat die toesighouer bereid moet wees am te
herhaal in sy voordrag. Weer eens is afwisseling nodig deur herhalings
op verskillende maniere en verskillende tye te doen am verveeldneid te

voorxam.
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1.6 VOLG 'N MAKLIK-TOT-MOEILIKREEKS

Makliker werk word gouer bemeester, skep 'n gevoel van vordering by die
werker en kweek selfvertroue. - Daaram is dit ock raadsaam om tydens
opleiding eers aandag te gee aan die makliker gedeeltes van die
opleiding en geleidelik die moeiliker fasette aan te durf.

14.7 VARIASIES TEN OPSIGTE VAN VORDERING

In opleiding kan dit gebeur dat die leerder met sy vordering 'n plato

bereik en geen verdere vordering toon nie. Dit kan ham ontmoedig en 'n
geveel van wanhoop laat ontstaan met ‘n uiteindelike afkeur in
opleiding. Die toesighouer moet so 'n  verskynsel vroeg kan

identifiseer en hulp verleen sodat die ondergeskikte dit kan corbrug.
Kort onderbrekings, rusperiodes en afleiding, is nuttige uitlaatkleppe

vir moontlike frustrasie wat tydens so 'n gévoel kan opbou.
1.8 OPVOLGING VAN DIE OPLEIDING

Indien épleiding nie opgevoig word nie, sal die dceltreffendheid daarvan
onbekend  bly. Vir die toesighouer is dit immers belangrik om te weet
hoe suksesvol die opleiding was en watter leemtes en tekortkaninge nog
aandag vereis. Ten einde kontinufteit te behou, 1is dit necdig dat
die inhoud van die opvolg-opleiding vérband hou met dié van die

vorige opleiding of dat dit selfs 'n vcortsetting daarvan is.

Indien bovermelde sowel as vele ander wenke selektief en ocordeelkundig
toegepas word, kan dit 'n betekenisvolle bydrae lewer tot die uitskake-

ling van faktore wat opleidingspogings strem en daarenteen lei tot die
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verwesenliking van opleidingsdoelwitte.

11. EVALUERING VAN DIE OPLEIDING

Om vas te stel of opleiding aan sy doel beantwoord het en in watter
opsigte dit verbeter kan word, is 'n waardebepaling daarvan nodig.
Wanneer 'n waardebepaling of evaluering cnderneem word, word verskeie
aspekte van opleiding krities ontleed. Besondere aandag word oﬁder
andere geskenk aan _die voorafbepaalde doel wat met die opleiding bereik
wou word; die’ inhoud van oOpleidingsprogramme en -maatreéls, die

opleidingsproses soos wat dit stap vir stap vanaf beleidbepaling tot by
evaluering verlcop het; die opleidingsmetodes wat gevolg is;
hulpmiddels en tegnieke wat ingespan is; en die effek wat dit op die

leerder gehad het.

Die oocorhoofse doel van evaluering is an te bepaal of die
geldentifiseerde opleidingsbehoeftes bevredig is; of die ve}.'langde

kennis, vaardighede en gesindhede ontwikkel 1is; of die uitgawes wat vir
die opleiding aangegaan is, geregverdig is; of die saamgestelde
opleidingsprogram in sy bestaande vorm voldoende is am voortaan gebruik
te word en of enige aanpassing ten opsigte van die inhoud en/of die
aanbieding van die opleiding gemaak mecet word ten einde dit te
verbeter. Die toesighquer ‘se pelangstelling in die waarde van die
opleiding is daarin geleé dat hy wil weet watter bydrae die opleiding

tot die werker se werkprestasie gemaak het en watter prestasie hy van
die opgeleide werker kan verwag. 'n Gebrek aan hierdie kennis kan
meebring dat die toesighouer nie sy opgeleide werknemers ten volle benut
nie en produktiwiteit noodwendig daaronder sal ly. Benewens sy eerste-

handse kennis van die ondergeskiktes se vermoéns en tekortkaminge,
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het die toesighouer ock die verdienstelikheidsbepalingstelsel wat 'n
nuttige instrument in  die | “hande = wvan ’die toesichouer is am
opleidingsbehoeftes te evalueer sowel as die geslaagdheid, al dan nie,

van die opleiding self te bepaal.32)

Toesichouers kan ook met behulp van opvolgondersoeke vasstel of die

werkers dit wat hulle geleer het, met vrug in die praktyk toepas.

Evaluering het ook 'n kringloop tot gevolg, naamlik dat nuwe

opleidingsbehoeftes elke keer ontdek word.

12. DIE TOESIGHCUER EN DIE ONTWIKKELING VAN PERSONEEL

Scos vroedr gereld is die ontwikkéling van personeel amvangryker en

sluit dit algemene bekwaamheid-, gesindheid en ervaringsontwikkeling
in.33) Personeelontwikkeling hang in 'n groot (. mate af wvan
selfontwikkeling. Selfontwikkeling impliseer dat van elke individu
verwag word am in sy eie belang, sowel as in die verwesenliking van die
ho# ideale van die Staatsdiens, vrywiiliglik aan opleidings~ en

ontwikkelingsprogramme dJdeel te neem, ten einde homself maksimaal
benutbaar te maak. Geleenthede vir die decel, word geskep deur kursusse
wat deur die Koamnissie vir Administrasie en Departemente aangebied word.
Daarbenewens bied die hantering van gevorderde, ingewikkelder en meer
verantwoordelike take ook uitdagings veral vir die ambisieuse amptenaar.
Boonop is daar geleentheid vir ‘fonnele studies wat by universiteite en
technikons aangebied word en met behulp van studiebeurse aangepak Xkan
word. Naslaarwerk kan by departementele en/of openbare biblioteke
gedoen word am algemene kennis of kennis vir 'n bepaalde rigting uit te

brei.34)
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Benewens die individu se _veméns “en bereidwilligheid an te
ontwikkel, wat baie sterk Aaanwe'sig. moet wees, vereis personeel-
ontwikkeling ook die volle steun en leiding van die toesichoudende
beampte. Die toesighouer se betrckkenheid by personeelontwikkeling
word vervolgens bespreek. onder enkele beginsels van ontwikkeling, te
- wete: ontwikkeling tydens werk (én-the-job development) en ontwikkeling

buite werksverband (off-the-job development).
12.1 BASIESE BEGINSELS VAN PERSONEFLONTWIKKELINGS®)

Die beginsel van personeelontwikkeling bied 'n grondslag vir die
toesighouer am 'n gésoﬁde verstandhouding te kweek, 'n gepaste klimaat

te skep en daadwerklike steun aan sy ondergeskiktes te gee.

Ontwikkeling mcet in die eerste plek individu-gerig wees Individue
verskil van mekaar en daaram moet die geleenthede vir ontwikkeling
voorsiening maak vir individuele ontwikkelingsbehoeftes. Met ander
woorde elke individu moet binne sy afdeling of seksie die geleentheid
kry am sy eie talente en bekwaanhede te ontwikkel onder leiding van sy

toesighouer.

Ten tweede 1is self-ontwikkeling die basis vir algemene ontw:itkkeling.
Dit beteken dat die individu gemotiveerd moet weés am self-ontwikkeling
te wil ondergaan. Die klimaat van gemotiveerdheid en die begeerte am
te wil ontwikkel kan deur die toesighouer help skep word deur die regte
ieiding en advies te gee, die geleentheid vir ontwikkeling daar te stel,
die ncdige ihligting‘ beskikbaar te stel en belangstelling vir die

ontwikkeling van die individu te toon.



115
Derdens is die dag-tot-dagervaringe van die individu, sy verhouding met
sy toesighouer en die algemene klimaat waarin hy werk Dbelangrike

stimilerende faktore vir individuele en grcepsontwikkeling.

Vierdens is dit abéoluut nocdsaaklik dat die geleenthede vir
ontwikkeling aan alle personéelledé . beskikbaar gestel word. Dit kan
maklik gebeur dat bekwamer lede voorkeur geniet by ontwikkeling terwyl
die minder bekwame werkers se kanse op sukses as gering voorspel word en
hulle dus ok minder aandag kry..  Hierteen moet die toesighouer ten
alle koste waak. In die Suid~Afrikaanse Staatsdiens is die pericdieke
verslagdoening deur toesighouers en die beocordeling van ondergeskiktes
se verdienstelikheid' uitstekende hulgriddels an elke beampte se
werksprestasies te meet, leemtes en tekortkominge te identifiseer,
konstruktiewe verbeteringe aan te moedig en daadwerklike ontwikkeling te

stimileer.

Laastens is die toesighouer direk verantwoordelik vir die ontwikkeling
van die personeel wat onder hom werk. Hierdie verantwoordelikheid kan
hy nie delegeer of cp andere afskuif nie. Hy is in die beste posisie
"... to guide, direct and support eéch individual 's development. He
alone can best motivate the people to self-development. He can provide
the immediate climate and the immediate example for the rest of his

department to follow. n36)
12.2 ONTWIKKILINGSMETODES IN DIENS (ON-THE-JOB)

Ontwikkeling deur tegnieke en metodes in die werksituasie kan met groot
sukses onderneem word en baile deeltreffend wees indien dit deur die

toesighouer korrek en met gesonde cordeel benader word.

>
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Erkele metodes wat in diens aangewend kan word, word vervolgens

uitgelig.

12.2.1 Delegsie

Deur meer gevorderde take geleidelik aan ondergeskiktes op te dra, word
groei en selfvertroue by die individu gekweek en ontwikkel. In die

proses word hy voorberei en ryp gemaak vir groter verantwoordelikheid.

12.2.2 Leiding en Onderrig

Onderrig en leiding impliseer dat die toesighouer take aan die
ondergeskikte opdra en hom toelaat om dit onder leiding van die
toesighocuer te doen. Die beampte moet die werk self doen, maar vry
voel am vir leiding te vra by sy toesighéuer wanneer nodJ.g Opbouende
kritiek en welverdiende kredie£ aan die individu waar en wanneer van

toepassing gaan gewoonlik met hierdie metode gepaard.

12.2.3 Spesiale take

Deur af en toe spesiale opdragte wat O&f ietwat sensitief van aard is
of ' normaalweg deur die toesighouer self gedoen word, aan die
ondergeskikte toe te vertrou, kan selfvertroue en dus ontwikkeling
gestimuleer word. So 'n sf)esiale taak moet egter binne die vermod
van die individu wees sodat hy dit kan bemeester anders mag dit 'n
gevoel van frustrasie by ham laat ontstaan eerder as cm ontwikkeling te

bevorder.

12.2.4 Werk-rotasie

Deur 'n beampte tussen verskillende werke te laat roteer, word hy
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blootgestel aan verskeie soorte probleme, besluite, optredes en
vraagstukke wat verskillende benédérings ‘'verg. . Dit kan individuele
groei en ontwikkeling bevorder en insig verbreed, mits die individu nie

te gou van die een na die ander socort werk verskuif word nie.
12.3 ONTWIKKELINGSMETODES BUITE DIE WERKSITUASIE (CFF-THE~JOB)

Hierdie tegnieke sluit in formele ontwikkelingsopleiding aan erkende
opvoedkundige inrigtings asock kortkursusse en/of seminare wat. deur
professionele verenigings gefeél word. | Die inrhoud wvan formele

opleiding aan erkende opvoedkundige inrigtings moet vérband hou met
staatsadministrasie sodat dit aanvullend tot die bestaande kennis van
die individu kan wees. Die beskikbaarstelling van studiebeurse en
studieverlof sowel as die aammcediging van die toesighoudende beampﬁe
behoort individuele belangstelling in hierdie ontwikkelingstegniek te
prikkel. Daarbenewens wprd leiding, bystand en raadgewing met
betrekking tot die keuse van sulke kursusse van die kant van die
toesighouer deur die ondergeskikte verwelkam amdat die maksimum voordeel
en nut uit die regte keuse verkry kan word in belang van die werknemer
sowel as die werkgewer. Die vrystelling van hul dienste vir die
bywoning van sulke kursusse; belangstelling in die vorderiﬁg wat die
beampte met sy studies maak; en die toepassing van die nuwe kennis en
vaardighede deur die beampte in sy werk is ve_rwagtinge wat van die
toesighouer gekoester word en wat Dbydra tot hoér moraal,

gemotiveerdheid en die opbcu van '‘n doeltreffende personeelkorps.

Kortkursusse en/of seminare wat deur departemente of deur die Kammissie
vir Administrasie aangebied word, kan ock besonder baie bydra tot die

ontwikkeling van belowende beamptes. Daaram word dit van toesighouers



118
verwag am nie in die weg te staan van. amptenare wat veel kan baat deur
sulke kursusse mee te maak nie, maar eerder die bywohing daarvan aan te

moedig.

Die slotsam 1is dat goed beplande opleiding en ontwikkeling van 'n hoé
kwaliteit 'n uiters belangrike verpligting is wat tot 'n groot mate op
die skouers van die toesighouer rus indien hy sy personeel deoeltreffend
wil benut. 'Hoe beter sy ondergeskiktes opgelei is en hce meer hulle
ontwikkel word, hoe ho¥r is hulle potensiaal vir produktiewe

aanwending in hul seksies..
13. SAMEVATTING

Opsamend is dit dus nodig dat die oogmerke wat met opleiding bereik wil
word, duidelik moet wees; die noodsaaklikheid en voordele wvan
behoeftegerigte opleiding besef moet word; daar nie twyfel bestaan cor
die soort opleiding wat vereis word en aie metodes van aanbieding nie;
en die effektiwiteit van opleiding gereelde evaluering vereis am in sy

doel te kan slaag.

Aangesien opleiding en ontwikkeling hand aan hand loop, is die
ontwikkelingsmetodes binne en buite die werksituasie van die toesighouer

ock onder die loep geneem.

Voortdurende opleiding en ontwikkeling van personeel sonder om hulle
deurlopend te evalueef, is nie bevorderlik vir doeltreffende benutting
nie, derhalwe word die volgende hoofstuk gewy aan die toesighouer se rol

met betrekking tot die evaluering van sy ondergeskiktes.
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HOOFSTUK VYF

DIE TOESIGHCOUER AS PERSCNERLEVALUEERDER

1. INLEIDING

Personeelevaluering verwys na die sistematiese, formele en beplande
beoordeling van 'n posbekledr se prestasie in sy werk en sy
potensiaal vir ontwikkeling en vordering na hoér poste in die
hisrargie. 1In hierdie verband het die toesichouer 'n besondere rol
om te vervul scos wat in die res van hierdie hoofstuk opgemerk sal

word.

Om hierdie beoordelingsfunksies, wat 'n  deurlopende saak is,
doeltreffend te kan verrig, mcet 'n toesighouer immers eers weet wat
die amvang en cogmerke van personeelevaluering is. ' Hy moet weet wat
sy betrokkenheid in dié opsig behels en ocor besondere kennis beskik
insoverre dit goeie verslagdoening betref, cmdat dit die hoeksteen van

perscneelevaluering uitmaak.

Teen die agtergrond van die voorgaande word die begrip

personeelevaluering vervolgens behandel.

2. DIE BEGRIP PERSONEELEVALUERING

Die begrippe personeelevaluering, reriete~becordeling en
verdienstelikheidbepaling word vi: die dcel van hierdie geskrif as
sinanieme gebruik amdat dit telkens dieselfde handeling voorstel
naamlik die bepaling van 'n individu se waarde of sy graad van

aarmwendbaarheid in sy werksituasie.

Aan die hand van enkele beskrywings van die weardebepaling van menslike
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hulpbronne word terstond gepocg cm die " inhcud en betekenisvolheid van

personeelevaluering uit te lig:.

BEACH definieer die becordeling van prestasie as "... the systematic
evaluation of the individual with respect of his performance on the job

and his potential for development. nl)

Volgens STAHL beteken 'n merietest-elsell vir vandag se moderne
staatsdiens "... a personnel system in which canparative rrérit and
achievement governs each individual's election and progress in the
service and in which the conditions and rewards of performance

contribute to the campetency and continuity of the service. n2)

Uit bostaande is dit duidelik dat maatreéls gevind moet word waarmee
die verdienstelikheid van beamptes soO vasgestel, gerapporteer en
aangewend word dat bepaalde institusionele oogmerke daardeur bereik kan

word.

Cmvattend blyk personeelevaluéring dus 'n voortdurende proses te wees
waartydens doelgerigte waarneming gedoen word van die totaliteit van
die beampte(s) wat gedvalueer moet word ten einde 'n geheelbeeld te

kry van die bekwaarhede, aanleg, potensiaal en tekortkcminge wvan so 'n
beampte met die o©cog op sy wvcortgesette ontwikkeling en optimale

benutting.

Perscneelevaluering vind derhalwe plaas in belang van die werker, sy
toesighouer en die departement as geheel. Dit is in belang van die
werker andat hy in 'n pos geplaas word waar sy potensiaal ten volle kan
ontwikkel; sy opleidingsbehoceftes geldentifiseer en waar mocntlik

daarin voorsien word; en hy die geleentheid kry om te vorder na gelang

van sy bewese werksprestasies. Die toesighouer baat daarby andat die
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ondergeskikte se leemtes en tekortkominge daardeur geldentifiseer en
reggestel word en die werklading van die toesighouer sodoende
verminder. Die departement se voordeel 1& daarin dat die beampte
se dienste daardeur op die voordeligste wyse benut kan word en

institusionele ocogmerke sodoende bereik kan word.

3. ENKELE KENMERKE VAN 'N VERDIENSTELIKHEIDBEPALINGSTELSEL

Verdienstelikheidecepaling is ‘n proses van. vergelyking tussen die
resultate van 'n ondergeskikte aan die een kant en bepaalde standaarde
van die toesighouér aan die ander kant. = Die resultate wat vir die
doel van merietebeoordeling as insidente bekend staan, word gemeet aan
die gestelde norme vir bevredigende werkverrigting am sodoende die

verdienstelikheid van die individu te bepaal.

Verdienstelikheidbepaling vind plaas aan die hand van vyf eienskappe,‘

naamlik:

- Verantwoordelikheid
- Insig

- Menseverhoudings

- Organisasie

- Produktiwiteit

Die eienskappe word afsonderlik beoordeel am te bepaal hoe goed die
beampte vir die doeltreffende uitvoering van sy taak in elk van die

eienskappe toegerus is al dan nie.

In die Suid-Afrikaanse Staatsdiens word die verdienstelikheidbepaling

van senior personeel nie presies op dieselfde wyse as dié van Jjunior
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personeel toegepas nie. By beogrdeling' is toesighouersverslae in die
geval van junior persoﬁeél 'm noodsaaklikheid  terwyl
3)

bekwaarheidsverslae by senior personeel vereis word. Die werking

van die stelsel in beide gevalle word later vollediger bespreek.

Origens Xkan personeelevaluering nie in isolasie plaasvind nie, andat
dit 'n invlced |uitcefen op ander personeelfurksies en ock deur
laasgencemde geaffekteer word soos hieronder aangetoon. (Bylaag D.)

4. DIE DCEL VAN PERSONEELEVALUERINGS)

Die oorhoofse doel met die evaluering van personeel is am werknemers

goed toe te rus en optimaal te benut in die nastrewing van die

departement se ocogmerke.

Spesifieke doelwitte wat nagestreef:word is die volgende:
4.1 ERKENNING AAN BEWESE PRESTASIES

Elke mens het 'n behoefte aan erkenning. As 'n ondergeskikte meen dat
hy bogemiddeld in sy werk éresteer het en hy geen erkenning van sy
toesighcuer daarvoor ontvang nie gaan sy wil om te presteer mettertyd
afneem. So 'n toedrag van sake kan die teeiaarde word vir
cntevredenheid en frustrasie onder werkers. Die verdere gevolg is dat
ondergeskiktes bevooroordéeld en antagonisties raak teenocor die hele
proses van verslagdoening en die personeelevalueringstelsel. Die
toesighouer 1is verantwoordelik cm in die eerste plek toe te sien dat so
‘'n toestand nie realiseer nie deur te sorg dat werkers die nodige

erkenning kry wanneer hulle dit verdien. In die Staatsdiens masgk die
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verdienstelikheidbepalingstelsel Lnﬁers voorsiening vir erkenning van
bewese prestasies by wyse van prestasievorderirng, bevordering en

spesiale behandeling.
4.2 IDENTIFISERING VAN BESTUURSTALENT

Die toesighouer maak gebruik wvan personeelevaluering om te bepaal
watter ondergeskiktes cor die vermc€ en pbtensiaal beskik an as die

toekamstige toesighouers en Dbestuurders te dien. . Deur aan 'n
ondergeskikte 'n klas I of II-indeling toe te ken is 'n aanduiding dat
hy bo sy ranggencte met 'n klas III-toekenning uitstyg en impliseer in
werklikheid dat hy oor dié potensiaal beskik am vcoor sy kollegas tot
hodr poste bevorder behoort te word. Dit is auidelik dat 'n keuse

van so 'n aard gewigtig en verantwoordelik is en dus absolute
kundigheid, objektiwiteit en eerlikheid vereis. Gebrek aan enige van
laasgencemde vereistes kan 'n foutiewe keuse tot gevolg hé met

rampspoedige gevolge vir die instelling amdat 'n beampte daardeur in 'n
toesighouers- of bestuurspos kan beland en dan nie aan die eise van

daardie pos kan voldoen nie.
4.3 KORREKTE PLASING

Korrekte plasing is Dbesonder belangrik andat 'n werker wat korrek
geplaas is ock gelukkig en tevrede in sy werk sal wees. Van so 'n
werker kan ook die regte gesindheid verwag word jeens sy werk, die
departement en die Staatsdiens as geheel. Sy aanleg en belangstelling
moet coreenstem met die werk wat ny doen. Die werk moet van so ‘n

aard wees dat al sy bekwaamhecde en kwaliteite daarin uitgeleef kan word

ten einde ham ten volle te benut. Dit is die taak van die toesighcuer
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om toe te sien dat die beampte korrek geplaas 1is, en indien nie,
aanbevelings te maak oor waar die beampte na sy mening beter benut kan

word.
4,4 KWEKING VAN POSITIEWE GESINDHEID

Die gesindheid van die werker teenoor sy werk kan bepaal word deur na
die volgende tekens op te let. Die belangstelling en entoesiasme
waarmee hy sy werk doen; sy vywerigheid om te wil presteer; sy

gewilligheid am te leer; en die lojaliteit wat hy openbaar.

'n Gebrek.aan hierdie noodsaaklike verskynsels is aanduidend van 'n
negatiewe gesindheid. Dit kan met positiaﬂe leiding verbeter word.
Dikwels is so 'n negatiewe houding en gesindheid ock. die gevolg van

verkeerde plasing.
4.5 OPLOSSING VAN INDIVIDU SE PROBLEME

Allerlei prcbleme mag binne en/of buite die werksituasie bestaan wat 'n
nadelige uitwerking op die werker se prestasies kan hé en optimale
benutting in die wiele ry. Die toesichouer moet sulke probleme
probeer identifiseer en poog om dit uit die weg te ruim. Daardeur kry
die beampte die versekering dat diel toesighouer en selfs ho¥r
vlak-bestuur in hom as individu en sy welsyn belangstel. Moreel voel

hy dan verplig cm sy beste te lewer.
4.6 VASSTELLING VAN OPLEIDINGSBEHOEFTES

Alvorens 'n beampte sy werk doeltreffend kan verrig moet by weet wat am
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te doen, hoe en waarom dit gedoen moet word. Na aanleiding van

hierdie drie standaarde wdrd die beampte se opleidingskehoeftes bepaal
en met behulp vaﬁ noukeurige ‘waarneming en verslagdoening deur die
toesighouer word in  die behoeftes voorsien. Leemtes in
opleidingsprogramme kan ock op hierdie wyse identifiseer word aangesien

alle fasette van elke eienskap in die evalueringsproses gedek word.

'n Ondergeskikte se opleiding kan nadelig belnvliced word deur die

volgende faktore:

gebrekkige kennis en vaardigheid am sy werk te doen;
- ‘'n negatiewe gesindheid;
- die toesighcuer se onvermo€ am te beplan en te delegeer; en

- gebrekkige benutting van kosbare tyd.

Dit bly natuurlik die taak van die toesighouer cm sonder versuim stappe

te doen am in geldentifiseerde opleidingsbehceftes te voorsien.
4.7 PERSONEELONTWIKKELING MOET PLAASVIND

Behalwe am in 'n beampte se ¢pleidingsbehceftes te voorsien, verdien
die ontwikkeling van sy leierspotensiaal en administratiewe vaardighede
ock aandag. Hy moet nuwe terreine kan betree en groter uitdagings
gebied word. Dit is alleen deur volgehoue evaluering dat bepaal kan
word hoe ver daar met hierdie t:Lpe onﬁwikkeling gevorder is en watter

optrede en leiding verder benodig word.
4.8 UITSTRYK VAN TEKORTKOMINGE

Wanneer ondergeskiktes foute maak, moet dit so gou as moontlik onder
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hulle aandag gebring word deur die toesighouer. Indien die foute
steeds voorkam, behcort dit in die toesighouers- of personeelverslae

aangeteken te word.
4.9 ANDER OORWEGINGE

Personeelevaluering dien ook as instrument om personeel te identifiseer
wat oorgeplaas kan word; waarvan die proefaanstelling bekragtig of
verleng moet word; wie se salarisverhogings as gevolg van swak
prestasie teruggehou word; wat 1lonend in' diens is; en selfs diegene

wat reeds die toppunt van hul vermofns bereik het.

Ten slotte dien dit ook as hulpmiddel cam personeel op grond van bewese
prestasies in huidige range en potensiéle geskiktheid vir volgende

range te bevorder.

5. DIE TOESIGHCUER SE BETROKKENHEID BY PERSCNEELEVALUERING

Die toesighouer is maar een van die verskeie liggame wat betrckke is by

die becordeling van perscneel. Benewens hom is daar ock:

- die werker self;
- die beheerbeampte wat die toesighouer se evaluasie van die werker
nagaan; L

- die Perscneelafdeling wat verantwoordelik is vir die samestelling

van 'n streekmerietekomitee:

fu

- die streckmerietekamitee wat dJdie betrckke teampte bescek en die
eskrewe motiverin in die rsoneelverslag met die werker, s
g Y

toesighouer en beheerbeampte kontroleer;
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- die Seﬁtra.le Merietekomitee wét "dj.e beoordeling> en bevindings van
die verskeie verslaggewende ‘be'amptes eﬁ die streekmerietekamitees
aan die hand van die .voorgelegde - getuienis modereer en
kobrdineer ten einde billikheid by die finale merietebepaling

van alle beamptes in die departement te verseker;

-~ die departementshocof wat cor die beveegdheid beskik am die
aanbevelings van die Sentrale Merietekamitee te aanvaar of te

verwerp; en

-~ die Kamissie vir Administrasie (Sentrale Personeelinstelling) wat
afdrukke van alle merietelyste en personeelverslae ontvang en op

rekord hou vir latere kontrole in welke geval dit benodig mag word.

Die toesighouer se taak met betrekking tot personeelevaluering is in
wese tweeledig van aard omdat hy as toesighoudende beampte oor
personeel onder sy toesig, verslag moet ‘doen en as werker odk sy eie

prestasies onder die aandag van die beheerbeampte moet bring.6)

Die insidente wat hy ocor sy ondergeskiktes oor 'n tydperk versamel moet
gekontroleer, geévalueer en-in verslae verwerk word. In hierdie
verslae moet sowel die prestasies as die tekortkominge van die werkers

weerspiedl word.
Om reg hieraan te laat geskied en die betroubaarheid van so 'n
toesighouersverslag o alle twyfel te laat geld, vereis dit dat die

toesighouer

- "absolute duidelikheid het ocor wat elke eienskap behels;
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- oor gegewens beskik wat gebaseer is op doelbewuste en volgehoue

waarneming van die becordeelde beanpte in sy werk; en

- in staat is om op eerlike en objektiewe wyse die beskikbare
getuienis met inagneming van die vereistes vir bevredigende

prestasie in die betrokke rang te evalueer. n7)

Daarbenewens moet hy ock absoluut vertroud wees met die werk wat die
becordeelde doen ten einde te kan cordeel of dit doeltreffend verrig is

al dan nie.
Verslagdoening deur 'n toesighouer is 'n noodsaaklikheid amdat:

- die ondergeskikte se indrukke deurlopend waargeneem en op rekord
geplaas word am gebruik te word vir die bepaling van sy

verdienstelikheid:

- die toesighouer se bevindings onder die aandag van die beampte
gebring word en die werker daardeur genocdsaak word am sy eie
posisie in ofnskou te neem en sodoende pewus te word van sy

tekortkaminge en waar hy kan verbeter;

-~ die toesighouver selfs sy waarnemings ‘met  die ondergeskikte
bespreek, sowel sterk as swak eienskappe uitwys, aanprysings en/of
teregwysings uitdeel waar van toepassing en selfs met advies

bystaan wanneer nodig. 8)

Die ocorhoofse doelwit van verslaggewing bly immers die verhoging van

doeltreffendheid en daarom moet die toesighouer en die werkers deur
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middel van die personeelevalueringstelsel ‘as benuttingsmaatreél

gesamentlik die werk en werker : oﬁtleed aun vordering te bepaai en
effektiwiteit te verbeter.?) Hierdie onweerlegbare waarheid moet
deur toesighouers altyd in gedagte gehou word. Cbjektiewe
verslagdoening hou ook die voordeel in dat 'n vertrouensverhcuding
tussen die _toesighouér en ondergeskikte ontwikkel omdat laasgenoemde
bewus word van die feit »dat. sy harde werk nie ongemerk verby gaan
nie. Dit kan hom aanspoor om seifs harder te probeer en om te alle

tye net sy beste te lewer.l@)

6. VERSLAGGEWING OOR ONDERGESKIKTES DEUR TOESIGHOUERS
6.1 INSAMELING VAN INLIGTING EN DIE SKRYF VAN TOESIGHCUERSVERSIAE

Die beskikbaarheid van voldoende inligting of getuienis ocor 'n beampte
se werkverrigting is een van die - basiese beginsels waarop
verdienstelikheidbepaling berus. | Hierdie inligting wat deur die
toesighouer versamel word, moet aan die volgende vereistes‘ voldoen ten
einde kontrolering en mcderering deur die fneriete—kcmitees moontlik te

maak:

- dit moet eerlik en cbjektief wees:;
- dit moet verteerwoordigend van alle fasette van elk van die
meriete—einskappe wees; en

- dit moet voldoende en tersaaklik wees.‘

Die insameling van inligting moet plarmatig geskied. Met ander woorde

die toesighouer moet weet wat om te soek, waar, wanneer, hoe en by wie

cm dit te kry.
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Op gegewe tye gedurende die jaar (gewoonlik aan die einde van elke
kwartaal) neem die toesighoué:u éy» oﬁdergeskiktes se verslae soos
aangebring op vorm VR-P.38 in ontvangs.en stel hﬁnself gerus dat die
inhoud korrek, kontroleerbaar, duidelik,. verstaanbaar en volledig is.
Hy wvul dit aan met insidente wat hy meen §ermelding verdien - gunstige
sowel as ongunstige gefﬁienis. Daarna evalﬁeer hy elke verslag deur
die meriete-eienskappe daarin te idenﬁifiseer, 'n waarde aan elke
insident toe te ken en dit te gradeer‘en indien ncdig konstruktiewe
kcrmentaar te lewer cor die verslag | of dié gehalte van die
werkverrigting wat daarin vermeld word. Dearna bespreek hy- die
verslag met die ondergeskikte en benut die geleentheid vir die doel van
opleiding, leiding en voorligting veral ten opsigte van tekortkaminge

wat uit die verslag aan die lig kom.

Aan die einde van elke jaar maak die toesighouer 'n opsamning van die
kwartaallikse toesighouersverslae deur vorm VR-P39 te voltooi. Dit
kan ock insidente insluit wat nie in die kwartaallikse verslae voorkam
nie. Hierdie opsamming is 'n corsig van die beampte se werkverrigting
vir die afgelope Jjaar en moet dus ook alle meriete—eiénskappe volledig
dek. Wanneer geen insident onder een van die eienskappe aangebring is
nie, mag daar nooit op vorige prestasies of algemene indrukke gereageer

word nie, aangesien slegs feitelike getuienis aanvaarbaar is.

‘n Opsamning van die evaluasies op die kwartaallikse verslae word ook
deur die toesighouer gemaak en waar geen getuienis cor 'n eienskap

beskikbaar is nie, kan die gradering hoogstens "Bevredigend" wees.

Die tocesighouer rond sy jaarlikse verslagdcening af met die nodige

kamnentaar ocor enige leemtes en swakhede van die ondergeskikte. Selfs
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hierdie opmerking moet deur getuienis uit die kwartaallikse verslae

gestaaf kan word amdat dit ook cp feite rroet terus.
6.2 NORMBEPALING IN VERSLAGGEWING.IJ') -

Ten einde die bovénneldé' verslagdoening korrek te kan behartig en
boon—op ‘n versla<j uit te bring, wét aan alle vereistes van billikheid
en regverdigheid voldoen, moet die toesighoﬁer of verslaggewende
beampte absolute duidelikheid hé oof die maatstaf waaraan hy die

eienskappe van  die becordeelde afsonderlik kan meet.
Verdienstelikheidbepaling is immers 'n proses waartydens die prestasies
van 'n beampte vergelyk word met 'n aanvaarde. standaard of norm vir
elke eienskap woordat die verdienstelikheid van sy pogings beocordeel
kan word. 'n Norm is dus 'n maatstaf of standaard waaraan 'n
werknemer se prestasies gemeet kan word en wat vir die doel van
becordeling as bevredigend in 'n besondere 'rang aanvaar word. Qm te
bepaal wat as bevredigend bestempel kan word, kan die volgeinde as

riglyne geld:

- Dit is 'n standaard wat gestel word deur die beampte wat nie
wesenlik sterk of swak in die betrokke hoedanigheid is nie, met
ander woorde, hy vertcon nie juis prysenswaardig nie, maar aan die
ander kant is sy prestasie ncgtans aanneemlik.

- S0 'n beampte voldoen aan 'n standaard wat 'n mens aantref by sy

ranggenote wat die nodige kwelifiserende dienstydperk vir

N

merietebecordeling voltcoi het en bevredigend in die lbetrckke

eienskap vertocn.
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- Die pligte wat toevertrou wofd aan 'n beampte wat in die
verskillende eienskappe aan aie sténdaard_ voldoen, word bevredigend
uitgevoer en dit sal ock geid vir enige ander werk wat by sy rang
pas en redelikerwys aan haﬁ opgedra sou kan word. Tekortkominge
wat by hom voorkom, is gewoonlik nie ernstig van aard nie en kom
ook nie veortdurend voor nie. In die algemeen tref hy 'n mens nie
as iemand wat spesiaal uitgekies sal word an 'n besonder moeilike
taak te verrig nie, maér andersyds sal hy jou in die reél ock

nie in die steek laat nie.

By normbepaling geld daar ook algemene vereistes wat deur die

toesighouer in gedagte gehcu moet word.

In die eerste plek moet die norm realisﬁ.es wees. Dit beteken dat dit
binne bereik van die normaié ervare vzerker moet wees, dit wil s€ die

werker wat Xorrek geplaas en opgél;ai is en wie se prestasies onder
gesonde toesighouding aan die - verwagtinge van bevredigende

werkverrigting voldoen.

Tweedens moet 'n norm duidelik cmskryf kan word. Die norm moet

duidelik amskryf word en eenvoudig wees sodat die merietekomitees

sonder moeite kan sien waarzan die beampte gemeet is en waaram 'n
sekere optrede as prestasie beskou word. Daardeur word nie slegs
duidelikheid verkry wat van 'n werker verwag word nie, maar word die

n persoon se werkprestasies ook

versameling van inligtingv cor
makliker. Die kammnikasiemoontlikhede tussen die verslaggewende
bearpts en die merietekamitees verbeter ock want 'n beampte word dan
nie gemeet aan die persconlike norms van elke beoordelaar nie, maar aan

'n geskrewe norm wat vir die betrokke werkscomstandighede geld. Hoewal
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die norm wat deur die toesighouer omskryf is, deur die merietekomitees
gewysig kan word, verseker dit ncgtans 'n gemeenskaplike uitgangspunt

by prestasiebeocordeling.

[}

Derdens moet daar deur middel van 'n norm tussen prestasies onderskei

kan word. Dit wil sé daar moet nie net bepaal kan word wie aan die
norm voldoen nie, maar daar moet ook onderskei kan word wie beter en

swakker as die norm vaar en ook hoeveel beter of swakker.
6.3 DIE FUNKSICNERING VAN DIE PERSONEELEVALUERINGSTELSEL

Die stelsel van perscneelevaluering i§ van toepassing net op bepaalde
range in die verskillenae afdelings vén die Staatsdiens. Ten opsigte
van Nie-geklassifiseerde personeel word daar nié voorsiening gemaak vir
'n stelsel van verpligie peréoneelévaluering ‘nie. Die personeel in
die Administratiewe, Vakkundige, Tegniese en Algemene A-afdelings van
die Staatsdiens is onderworpe aan perscneelevaluering na 'n gegewe

kwalifiserende tydperk vir bevordering.

'n Beampte se werksprestasie word cor 'n gegewe tydperk becordeel ten
opsigte van . die eienskappe Qerantwoordelikheid, insig,
menseyerhoudinge, organisasie en produktiwiteit. Deur middel van
objektiewe beocordeling word die waarde van spesifieke werkresultate
vasgestel wanneer dit aan bepaalde, geneepskaplike norms gemeet word.
Teenoor elk van bogencénde eienskappe verskyn die volgende ses

prestasiegrade in stygende orde, naamlik:

Swak, swakkerig, bevredigend, merkbaar beter as bevredigend, heelwat

beter as bevredigend en uitsonderlik.
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Becordeling word gedoen deur 'n tcepaslike prestasiegraad toe te ken en

dit word tot vier klasse herlei met behulp van 'n standaard grafiese

punteskaal (2-4-6-8-10-12).12)

Die verskillende Xklasse. met die gepaardgaande punte word kortliks

onderskei en sien as volg daaruit;

Klas I (48 - €9):

Klas II (42 - 46):

Klas III (34 - 49):

Klas IV (19 - 28):

Persone wat allerwed# s uitmant dat hulle -
ongeag enige senioriteitscorwegings -~ met alle

regverdigheid cor die hoof van ranggenocte met wie

" hulle meeding en wat selfs aansienlik beter as

bevredigend presteer, bevorder behcort te word.

Perscne wat in so 'n aansienlike mate beter as
bevredigend presteer dat hulle met regverdigheid,

voor hul bevredigende ranggenote bevorder kan

werd.

Persone van Yrevredigende en selfs merkbaar beter

as bevredigende formaat wat, beocordeel op algemene

prestasie, met min uitsonderings, voldoen aan die
normale vereistes wat in 'n hcdr rang aan hulle

gestel sal word.

Kandidate wat in die algemeen nie die prestasie

lewer wat redelikerwys van 'n bevredigende beampte

in dieszlfde rang verwag word nie, Hulle is in

die redl nie revorderbaar nie.13)
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Die beocordeling van 'n beampte seVWErkve:eistes en -prestasies geskied
aan die hand van 'n volledige persbnéeiverslag wat deur die tcesighcuer
opgestel is volgens die inhcﬁd van toesighouersverslae wat gereeld oor
die beampte bygehou is. 'n Streekmerietekamitee besoek die beampte,
kontroleer die motivering meﬁ die beampte en sy toesighouer en verwys

dit na afhandeling, na die Sentrale Merietekamitee.

Laasgencemde meet dit aan 'n gestelde norm, doen 'n cbjektiewe
beoordeling en ken 'n klasplasing tce waarna 'n notule en merietelys

opgestel en beamptes volgens klasindeling en senioriteit aangedui word.

Bevorderings, oorplasings, afdankings en moontlike dissiplinére
maatredls word ten slotte aan die hand van die merietelys
'gedoen.l4)

Ten opsigte van die meer senior personeel 1is daar enkele verskille in

die werking van die evalueringstelsel soos terstond verduidelik word.

Beamptes se werkprestasies word oor.'n gegewe tydperk aan die hand van
'n bekwaarmheidsverslag beoqrdeel. Slegs drie meriete-eienskappe word
vir die doel gebruik te wete Verantwoordelikheid, 1Insig en
Leidinggewing.l5) ' Bekwaamheidsverlsae van die peampte word deur sy
toesighouer opgestel en vir beoordeling aan 'n becordelingskamitee
voorgelé. Teencor elk van die bovermelde eilenskappe is die

volgende prestasiegrade in stygende orde van links na regs, naamlik:
swak, nie heeltemal bevredigené .nie; heeltemal bevredigend, besonder

goed en voortreflik.

Beocordeling vind plaas deur 'n bevorderbaarheidsaanslag aan te dui deur

middel van standaard alternatiewes te wete nog nie bevorderbaar nie,
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toppunt van vermoé in huidige werksitﬁa‘sie tereik - dog 1lonend in
diens, bevorderbaar aé sy beurt aanbreek en voorkeuraanspraak op
bevordering - selfs buite sy beurt.l6‘)v Die beoordeelde se
aanwendbaarheid in enige volgende hoér pos in dieselfde Afdeling
word ook bepaal. So.kan 'n beampte byvoorbeeld geensins met, of
sonder voorbehoud aanvaarbaar wees nie. Leemtes en tekortkominge moet
pertinent en skriftelik aangedui word. ~ Net soos in die geval van die

junior personeel moet '‘n duidelike motivering verstrek word wanneer ‘n

beampte nie-bevorderbaar aangeslaan is.

Nadat alle gevalle deur die beoordelifugskcmitee becordeel is, word 'n

voorkeurlys opgestel volgens voorkeur—aanspraak op bevordering.

Van al die instansies betrokke by verdienstelikheidbepaling is die taak
van die toesighouer die belangriks_{:e omdat sy verslae die basis vorm
waarop becordeling berus Tcg is daar in die praktyk faktore waardeur
die .toesighouer se oordeel belnviced kan word en wat die

betroubaarheid van sy verslae in die gedrang kan bring.

Vervolgens word hierdie belnvlcedingsfaktore sowel as aspekte wat
traagheid am verslae te skryf in die hand werk, kortliks bespreek.
Daarna word die kemmerke van 'n goeie toesidhouersverslag uitgelig.

6.4 FAKTORE WAT DIE TOESIGHCUER SE OCRDEEL KAN REINVLOED

6.4 .. 1 Die stralekransfaktor

Hierdie verskynsel ontstaan wanneer opjektiewe en subjektiewe brokkies

inligting, indrukke en waarnemings wat op die beampte wat beocordeel
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word betrekking het, op formele cf Ainfo.rr.nele wyse na die beocordelaar
vlicei. Dit vorm 'n geestesingesteldheid wat o&f positief &f

negatief teenoor die  pecordeelde is en ook die becordelaar
diencoreenkamstig belnvloed. Dit wil sé& as die ingesteldheid

positief teencor die beoordeelde lS, neig die beoordelaar an net die
beampte se goeie hoedanlghede raak te sien en sy foute, hoe opsigtelik
ook al, mis te kyk. ~ Die angekeerde is natuurlik ook waar. As die
ingesteldheid negatief jeens die beampte is, verduister dit al sy goeie
punte. Die enigste manier cam hierdie probleein te ooﬁ:kan is dat die
toesichouer alle brokkies inligtﬁ.ng en indrukke, hetsy positief of
negatief, cbjektief en ontledend hanteer en die werklike roiverto].king
van die beampte sal becordeel en nie wat die beoordelaar van ham verwag

nie.

6.4.2 Blootstelling

Die verslaggewende beampte loop die gevaar am regverdiglik of
onregverdiglik aan kritiek bloctgestel te word en poog dan am deur

middel van 'n "bekockte" verslag daaraan te ontkom.

As hy 'n beampte te hoog aanslaan kan hy van voortrekkery beskuldig
word éf dat hy "sy man" probeer “stoot". Indien hy 'n ondergeskikte
te laag aanslaan kan hy 'n vyandige houding verwag van beanptes wat
voorheen 'n goeie gesindheid jeens. han openbaar het. Selfs bestuur
kan die afleiding maak dat sy toesighouding swak is. 'n Toesighouer
kan hamself ock blootstel as hy hanself probeér beskerm deur
onregverdiglik 'n lbevredigende aanslag te verstrek, terwyl hy die

insameling van inligting nie deurlcpend bygehou het nie.
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6.4.3 Gesindheid teenoor personeelevaluering

'n Negatiewe gesindheid van die verslaggewende beampte, jeens die
stelsel van verdienstelikheidsbepaling het tot gevolg dat hy self
benadeel voel en dan o_nbewulstelik neig am sy ondergeskiktes te laag aan
te slaan. So 'n gesindheid kan selfs daartce lei dat die noodsaaklike
taak an relevante gegewens | in te ' samel, verwaarloos word.
Ondergeskiktes kan ock hodr aangeslaan word as wat hulle verdien

ondat die toesichouer se houding is dat as ander toesighouers dit doen,

waaram kan hy nie ook sy andergeskiktes bevcordeel nie.

6.4.4 Waardes en norme van die beoordelaar

Die aanvaarde waardes en norme van die samelewing waarin die mens
opgroei kan sy denke en optrede rig teenoor sake soos politiek,
godsdiens, ras, nasionaliteit, ens. PCie toesighouer is deel van die
samelewing en dus ook blootgestel aan die invlced van dieselfde waardes
en norms. Dit kan daartce lei dat hy sterk ten gunste wvoel teenocor
ondergeskiktes wat tot sy rassegoep behoort of sy politieke ocortuigings
deel. Die toesighouer moet in staat wees an enige vorm van
partydigheid en vooroordeel, wat uit hierdie oorwegings mag voortvloei,
opsy te skuif en plek te maak vir die grootste mate van objektiwiteit

wat 'n regverdige merietebeocordeling verdien.

6.4.5 Ego~betrokkenheid

As 'n toesighouer deur egofsme aangedryf word is hy dikwels geneig
an diegene wat sy ego-behoeftes bevredig ho#r aan te slaan as wat
hulle verdien. Dit is 'n neiging wat sans doelbewus voorkam en

waarteen toesighouers te alle tye moet waak.
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6.4.6 Veralgemenings

Die toesighouer wat nie goed genoceg ingestel is am die gedrag van
individuele beamptes afsonderlik te beoordeel nie kan ham maklik aan
veralgemening skuldig maak. Wanneer een of 'n paar lede van 'n groep
hulle gunstig of ongunstig gedra, is so 'n toesichouer geneig om
dieselfde etiket aan die res van die groep te hang. Hierdie faktor
vereis uiterste versigticheid aan die kant van die toesighouer amdat

dit weinig, indien ooit, bewustelik plaasvind.

17)

6.4.7 Oordeel gegrond op onvoldoende feite
Die tocesighouer se oordeel is gegrond op een of twee uitstaande
insidente, gevolglik word die beampte daarvolgens aangeslaan en nie op

wat hy werklik verdien nie.

Gereelde en plisgetroue verslagdoening en deurlopende evaluering kan

hierdie probleem uitskakel.

6.4.8 Cnbekendheid met die werkerls)

Wanneer 'n toesichouer verslag moet doen cor 'n werker wat minder
bekend aan hom is, ontstaan die neiging dikwels am so iemand laer - aan
te slaan as diegene waarmee hy lank bekend is. Nog 'n neiging wat
hier voorkom is dat 'n toesighouer "veilicheidshalwe" die maklike
uitweg kies deur so 'n werker as Dbevredigend te evalueer. Dit

weerspiedl egter nie die ware toedrag van sake nie.
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6.4.9 Vooropgestelde idees

Uit gesprekke met andere vorm 'n toesichouer maklik - ‘n idee oor 'n
beampte wat nie met die feite van die saak ooreenstem nie. Volgehoue
en deurlopende waarneming van die werker se prestasies verskaf aan die
toesighouer eerstehandse kénnis en hou han op hoogte met die feitelike

situasie en bied 'n beter grondslag vir objektiene beoordeling.lg)
6.5 PROBLEME WAT MET VERDIENSTELIKHEIDBEPALING ONDERVIND WORD

Die staatsdienswet, 1984 (Wet III van 1984) bepaal dat daar by die
bevordering van ‘n beampté, gelet moet word op sy kwalifikasies,
betreklike verdienstelikheid, bekwaarheid en geskiktheid.w) amdat
menslike hoedanighede becordeel word en hierdie becordeling deur ander
mense - met inagneming van billﬂ:heid_ en doeltreffendheid behartig
word - kan probleme verwag word waarvan Verslaggewende beamptes kennis
moet neém en waarmee rekeniﬁg gehou noét word. Slegs enkele van die

vernaamste probleem-areas word vervolgens bespreek.

6.5.1 Vertroue in die evalueringstelsel

By die beoordeling van iemand word daar altyd 'n verwagting geskep,
naamlik an bevorder te word. As hierdie verwagting nie realiseer nie
kan twyfel en agterdog in die stelsel self of in die tcepassing daarvan

by die beccrdeelde ontstaan.

In die Staatsdiens is dit egter so dat alle heoordeeldes nie
bevorderbaar is nie en dat diegene wat wel bevorderbaar bevind is selde

almal gelyktydig bevorder word amdat genceg vakatures sams ontbreek
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veral as gevolg van die piramiedvormigé postestrﬁktuur. Dit impliseer
dat daar altyd onsuksesvolle kandidate'Sal’ wees wat selfs deur die
beste verdienstelikheidbepalingstelstel nie bevorder kan word nie.
Hierdie gevoel van verontregting, agterdog en twyfel by onsuksesvolle
kandidate kan tot die minimum Eeperk of selfs uitgeskakel word as
ondergekiktes goed op ﬁéogte gehou word van die feite, nl. dat
bevordering vooraf gegaan word deur 'n deeglike waarneming van beamptes
se gedrag in totaliteit; dat becordeling deur verskillende perséne en
groepe persone (merietekomitees) tot op die hoogste vlak behartig
word; en dat 'n vaste patroon - gebaseer op oObjektiwiteit en

regverdigheid - gevolg word.

Selfs as daar nie voorsiening gemaak word vir die hersiening van die
toesighouer se beoordeling en/of vir.die bespreking van sy bevindinge
met die ondergeskiktes nie, kan die vermoede dat onraad te bespeur is

nie vermy word nie.
Vertroue in die stelsel deur sowel die verslaggewende beamptes as die
ondergeskiktes is van kardinale belangv en dit 1is die toesighouer se

plig am voortdurend daaraan te werk.

6.5.2 Deelname deur personeellede

Vertroue in die stelsel kan verder gestimuleer word deur personeel tce
te laat om self aan hul evaluering deel te neem. Cor hierdie

belangrikheid skryf van Zyl as volg:

"Elke mens wil tog graag weet hoedat hy in sy werk presteer, wat sy

hoofde van sy prestasie dink en of hy aan die verwagte standaarde



145

voldoen. Daar word beklerﬁtoon dat ' hierdie en dergelike inligting
vir die beampte van die a;lergrobtéﬁe belang is, want sy toekams
word daardeur beinvlced. Waar inligting voortdurend versamel

word, maar slegs periodiek met die oog op rangskikking van die
betrckkenes vir bevorderingsdoeleindes gekontroleer en ocrweeg
word, maak dit die béamptes nuuskierig of onrustig.... Cm hulle
dus te ondervra, hulle werk te inspekteer, met hulle seniors te
beraadslaag en oor hul.lbe lot te besluit sonder am hulle cor die
resultate in te lig, wek agterdog en 'n gevoel van onsekerheid,
wat nie vir doeltreffendheid en die moreel van die individu en die

amptenare in die algemeen bevorderlik is nie. _21)

Indien die betrokkenes ingelig word aangaande die inhoud van die

aanslag kan dit meehelp am die volgende te vermag:

- Die individu kan sy swakhede te bowe kam en sy talente kan ten

volle benut word.

- Agterdog en ontevredenheid wat voortvloei uit die geheimhcuding kan

oorbrug word.

- Gesonder verhoudings kan deur middel van die samewerking tussen

ondergeskiktes en bestuur ontwikkel word.

- Wrywing word uitgéskakel aangesien die ondergeskikte die

geleentheid kry cam sy kant van die saak te stel.

Onderlinge beraadslaging tussen toesighouers en ondergeskiktes help dat

beide groepe die inhoud van die - Ybetrokke stelsel en die
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toepassingsprosedures daarvan beter -verstaan. Almal ontwikkel die
gevoel van deelname aan die daarételling van vstandaa.rde vir die
werkverrigting en dan sal die ondergéskiktes met minder twyfel en

agterdog die maatstawwe aanvaar waaraan hulle gemeet word.22)

6.5.3 Subjektiwiteit aan die kant van die toesichouer

Alhoewel die ormiddellike toesighouer in die gunstige posisie is am die
beste evaluasie van 'n ondergeskikte te maak, kan so 'n evaluering net

so betroubaar wees scos die goeie of swak cordeel van die toesighouer.

Enkele tekortkominge wat gewoonlik by toesighouers in die proses van

merietebecordeling aanwesig is, is die volgende: .

~ Merietebepaling word as 'n persoonliké las beskou en die voordele
wat dit vir die betrokke beampte in besonder en vir die departement

in die algemeen inhou, word misgekyk.

- Dikwels ontbreek voldoende kennis by samnige toesighouers oor die
voordele wat objektiewe beocordeling irhou as dit op 'n gesonde
grondslag gedoen word. Beoonop is sulke toesighouers selfs tfaag

om kennis in dié verband in te win.

~ Die neiging kom soms by toesighouers voor am by beoordeling met 'n

beampte "af te reken" of am ham "reg te sien".

-  Cuer amptenare se bekwaamhede mag as gevolg van subtiele
kameraderie of meegevoel corbeklemtoon word en by vergelyking met

hul jonger kollegas noodwendig beter vertoon.



147

'n Toesighouer Xan 'n meer tcegened gesindheid openbaar Jjeens
ondergeskiktes wat deur homself opgelei is as teencor diegene wat

van ander instellings kam.

- Dikwels kan die toesichouer ock in versoeking beland am
ondergeskiktes van sy afdeling op te hemel met die hoop om daardeur

status en prestige aan sy afdeling of seksie te verleen.

- Die waarde wat aan die vereistes van 'n pos geheg word kan te hcog
of te laag wees met 'n diencoreenkamstige effek van bevoordeling of

benadeling van die betrckke kandidaat.

- Deur nie ontledend te werk te gaan nie, loop die toesichouer die
gevaar cam 'n globale indruk van 'n beampte te vorm wat gebaseer is
op 'n enkele eienskap en gevolglik &f heeltemal positief &

heeltemal negatief is.

- Die standaarde wat tydens normbepaling gestel is kan te hcog of te

laag wees.
- Samige toesighouers mag selfs 'n probleem van gebrek aan tyd
ondervind om die nodige aandag aan die tydrowende proses van

merietebepaling te bestee. 23)

6.6 FAKTORE WAT LEI TOT VERTRAGING IN VERSLAGSKRYWING

[e)}

.6.1 Die tydsfaktor

Sammige toesighouers beskou verslagskrywing as 'n bvkamende 1las en ock
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as minder belangrlk Gevelglik woi‘d " dit agterwel gehou camdat ander
"noodsaakliker” werk eers afgehandel moet word. Tog is die skryf van
toesighouersverslae ewe belangrik en durf dit nie opsy gesit word nie.
Die gereelde byhou van nctas cor 'n beampte se werkgedrag vergemaklik
verslagskrywing andat insidentering dan geredelik beskikbaar is wanneer

dit benodig word.

6.6.2 Gebrek aan getuienis

Dit kan gebeur dat -‘n toesighouer aanvoer dat daar geen insidentering
is nie, in welke geval dit "n .aanduiding is dat hy sy
toesighouersfurkksie nie: uitvoer nie en die posisie van toesighouer nie
werd is nie.  As 'n amptenaar gewerk het moet dear minstens ten
opsigte wvan produktiwiteit 'n evaluering gemaak kan word. 'n
Toesighouer wat notisie' neem en oOp hoogte bly van sy ondergeskiktes se

werkprestasies en belangstel in die ontwikkeling van sy werkers sal wel

oor die nodige insidentering beskik vir die doel van verslagskrywing.

6.6.3 Vrees dat die werker se loopbaan benadeel sal word

Samige | toesighouers neig partykeer om liewer geen verslag oor 'n
beampte te skryf nie as an 'n minder gunstige verslag uit te bring.
Dit kan ook gebeur dat die ongunstige  insidente verswyg word en slegs
die goeie punte in die verslag vervat word. Ofskoon dit 'n onjuiste
beeld van die werker weerspiefl, ontneem dit ham die belangrikheid

van  selfontwikkeling omdat hy nie bewus gemaak word van sy
tekortkaminge nie. Boonop verloor sulke verslae hul waarde deurdat

dit mettertyd 'n blote roetine-vormende herhaling word wat marnk gaan

aan oortuigende motiverings vir merietekamitees.
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6.6.4 Onsekerheid oor die basiese beginsels van verslagskrywing

Die toesighouer wat nie op hcogte is met departementeié veorskrifte oor
die beginsels van verslagdcening nie, sal die skry£f van
toesighcuersverslae vir so lank as moontlik ontduik of uitstel amdat hy
nie weet wat van hcnlverwéé word nie. Wanneer hy dan wel verplig is
an 'n verslag op te stel, sal so 'n verslag getuig van 'n haastige
saamgeflansde produk met spcradiese insidente, gebrekkige motiverings
en die afwesigheid van dbjektiwiteit.24)

6.7 KENMERKE VAN 'N GOEIE TOESIGHOUERSVERSLAGzS)

Die rol en belangrikheid van die toésighouer as eerste in die linie van
die instansies wat verantwoordelik is vir verdienstelikheidsbepaling is
van onskatbare waarde. 'Sy verslae vorm as't ware die grondslag waarop
die hele hecordeling berus en waarop daar oor die toekams van 'n
individu besluite geneem word. Aangesien 'dié belangrikheid van die
toesighouersverslag dus nie ocorbeklemtoon kan word nie, behocort dit 'n

goeie verslag te wees wat aan etlike karaktertrekke gekenmerk kan word.

Enkele van hierdie kenmerke word vervolgens uitgelig.

6.7.1 Verslaggewing moet gereeld gedoen word

Toesighouersverlae moet gereeld geskryf word socos deur deéartementele
direktiewe vocorgeskryf word. Gewoonlik is dit drie—maandeliksp Dit
vereis dat waargename indrukke cor wat die ondergeskikte doen en hce hy
dit doen deurlopend aangeteken moet werd. Deur gereeld verslag ta
doen is die toesighouer in staat am sy ondergeskiktes beter te Xken,

hulle te lei, ontwikkel en benut.
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6.7.2. Die verslag moet gemotiveerd wees

‘n Behoorlik gemotiveerde verslag is baie belangrik. 'n Gamotiveerde
verslag 1is gebaseer op werklike getuienis cor elke eienskap waarcor
verslag gedoen word. ~ Selfs 'n ﬁptivering ocor die waardbepaling van
getuienis wat in die verslag opgeneem 1is, 1is ook noodsaaklik.

Veralgemenings is 'n euwel wat vermy moet word.

6.7.3 'n Verslag moet kort en saaklik wees

'n Verslag wat 1in Xkort en kragtige taal geskryf word is meer
effektief. Die onnodige amhaal van woorde, oorbodige lofprysings en
herhalings moet vermy word aangesien dit die waarde van 'n verslag
verlore kan laat gaan. Dit sluit ock in die keuse van eenvoudige taal
in 'n verslag te gebruik eerder as am ingewikkeld en amslagtig te raak

wat moontlik wanvertolking by die leser tot gevolg kan hé.

6.7.4 'n Verslag moet 'n betroubare : weergawe van die werker se

prestasies wees

'n Toesichouer moet sorg dat prestasies sowel as tekortkaminge en
leemtes van die ondergeskikte in die verslag uitgebring word. Die
identifisering van leemtes is belangrik amdat dit die rigting aandui
waarin 'n beampte leiding en opleiding- nodig het. Tog. dien egter
vermeld te word dat swak werkverrigting slegs aangeteken word nadat dit
mondelings aan die beampte uitgewys is en hy nie daarcp verbeter het
nie. Sodra so 'n verbetering ingetree het by die beampte moet dit in

die eersvolgende verslag vermeld wcrd.

As dit met die mede-wete van die beampte gedoen word kan dit as
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aansporing dien om met die verbetering te volhard. Erkenning waar en
wanneer dit verdien word is nodig andat dit die wil an te presteer,
prikkel. 'n OCormaat van erkenning moet vermy word aangesien dit tot

teleurstelling kan lei.

6.7.5 Alle eienskappe moet cmvat wees

Die inhoud van die toesighouersversiae moet so wees dat dit as basis
kan dien by die voltooiing van personeelverélae. Dit vereis dat die
ondergeskikte oor al wyf eienskgppe, te wete Verantwoordelikheid,
Insig, Menseverhcudinge, Organisasie en Produktiwiteit na behore
beocordeel word. Daarbenewens bestaan elke eienskap ook uit 'n aantal

bestanddele wat almal behandel meet word.

Personeelevaluering moenie 'n doel op sigself word nie, maar altyd as
'n middel tot 'n doel onderneem word am vas te stel wat die beskikbare
mensemateriaal is en wat die maksimum ontwikkelingspotensiaal is wat

die menslike hulpbronne verteerwoordig.
In die uitcefening van hierdie belangrike evalueringstaak bly die
deurlopende waarneming van die toesighouer en die cbjektiewe verslae

wat daaruit voortspruit, steeds die hoeksteen van effektiewe benutting.

7. LEEMTES IN DIE PRAKTYK

Om meer cor die toepassing van evaluering in die praktyk te verneem en
beamptes se ervaring daarcmtrent, is verskeie personeellede se menings
by wyse van onderhoude ingewin. Die onderhawige rubriek berus

corwegend op hierdie menings.
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Daarvolgens 1is personeelevaluering een van die aspekte in die

staatsdiens wat die meeste reaksie uitlok en gevolglik deur 'n groot
menigte staatsamptenare met agterdog bejeén word. Die kundigheid

van die .persone wat die verdiénsteli_}dieidsbepalingstelsel moet toepas
word in baie gevalle bey;‘aagteken amrede hulle nie cor grondige kennis
van die doel, aard ‘en beginéels van die stelsel beskik nie. Dit het
weer tot gevolg dat diegene wat die stelsel verkeerdelik toepas,
ontevredenheid by die amptenary ontlok en die stelsel wat veronderstel
is an 'n objektiewe bepaling te maak van die beampte se waarde op sy

graad van aanwendbaarheid in die werksituasie, in diskrediet kan bring.

Daar word dikwels deur die toesighouer uit die oog verlocor dat
verdienstelikheidbepaling 'n veeleisende en verantwoordelike taak is
wat nie reg kan laat geskied aan beamptes wat aan merietebepaling
onderwerpe is en die belange van die staatsdiens kan bevorder, as
diegene wat met die toepasing van die stelsel te doen het, nie met die

wese daarvan vertroud is nie.

Die doel wat met die toepassing van die stelsel beoog word, kan verydel
" word as verslaggewende beamptes en ander wat die verdienstelikheid van
kandidate mcet becbrdeel, nie hulself op die hoogte bring van die
voorskrifte en dit met orwrikbare eerlikheid en sonder aansiens des
perscons toepas nie. Die“grootste ontevredenheid wat met die stelsel
gepaard gaan is dat betreklik onbekwarﬁe' beamptes te hcog geédvalueer

word en dat diegene wat suiwer volgens verdienste beoordeel is,
-benadeel word. Dikwels word uit die ocg verlcor dat almal wat met
merietebepaling te doen het, dieselfde plig het teenocor kandidate wat
onregstreeks deur hul beoordeling geraak word as wat hulle het teenocor

die wat regstreeks daardeur getref word.



153
Die grootste fout wat baie toesighouers ‘mazk, is an 'n beampte se
bekwaanhede uit te stel totdat - 'n perséneelverslag cor ham opgestel
moet word. Dit vlcei nie voort uit volgehoue waarneming van die
beampte se optrede en werkverrigting nie en betroubare indrukke wat op
feite berus, word nie bewustelik oor 'n tydperk gevorm en mettertyd met
behoorlike inagneming van die vereistes vir bevredigende prestasie in
die beampte se rang geklassifiseer nie. Die byhou van
toesighouersverslae en die uitvoer van gereelde inspeksies van
ondergeskiktes se Qerk wat vir die versaﬁeling van gegewens oor 'n
beampte se optredé en werkverrigting van die grootste kelang is en in
'n groot mate deur toesighouers afgeskeep word, is bydraende faktore
wat ondergeskiktes bevooroordeeld en éntagonisties maak teencor die

hele proses van verdienstelikheidsbepaling.

Algehele eerlikheid aan die kant van die toesighouer is noodsaaklik
voordat die proses van verdienstelikheidbepaling met sukses toegepas
kan word. As die ondergeskiktes bedreig word of as die toesighouer
voorgee dat hy met '‘n ondergeskikte se prestasies tevrede is, maar hom
in der Waarheid in personeelverslae benadeel, en nie eerlik genceg is
om sy gebreke vooraf peréccnlik aan hcam bekend te maak nie, skep
sodanige optredes 'n teelaarde vir ontevredenheid en frustrasie wat ook
nadelig op ander werkers kan irwerk en die hele proses kan verydel.

Wanneer 'n toesighouer aan die anderkant self bedreig voel dat 'n
belowende ondergeskikte ham moontlik kan vervang, en hy as gevolg
daarvan verplasing in die gesig staar, kan die situasie ontstaan dat
die toesidghcur liefs 'n redelik onervare beampte baie hocg aanslaan en

daardie perscon as 'n leier sal identifiseer, terwyl die bekwame

persoon op 'n oneerbare wyse gefgnoreer word. Hierdie gebrek aan
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absolute kundigheid, objektiwiteit en eerlikheid het in die verlede tot

gevolg gehad dat beamptes wat op so 'n wyse ryp gedruk was, rampspoedig

gefaal het in die eise wat die ho€r pos aan hulle gestel het.

‘'n Ander aspek van personeelevaluering wat 'n bron van kammer by baie
beamptes wek, 1is die samestelling van streckmerietekamitees asock éie
prosedures tydens die beoordeling van die ‘beampte se persoﬁeelverslag.
Dit kan gebeur dat 'n 1lid of lede van 'n streekmerietekamitee am een of
ander rede nie vir 'n beampte aanvaarbaar is nie of amrede hulle geen
kennis van die beampte se werk dra nie. Samnige merietekamitees
openbaar dalk 'n hooghartige houding en is reeds bevoorocordeeld voordat
hulle nog met hul onderhoud met die beampte begin het. Ander
streekmerietekomitees het miskien weer die gewoonte om eers 'n
onderhoud met die beampte se toesighcuer te vcer en indien laasgencemde
nie positief teencor die beampte ingestel is nie, het die beampte reeds
'n agterstand teenoor sy ranggenote. Indien ‘n streekmerietekcmitee
op sO 'n wyse optree, is die kanse groot dat hulle oppervliakkig in hul
evaluering van die beampte se prestasies kan wees en die beampte baie
min ruimte laat om sy werksprestasie in diepte met hulle te bespreek.
'n Fout wat by die streekrrerietekanitees kan voor kam, is dat hulle
hodr waarde aan sekere seksies kan heg as aan ander. As die

beampte byvoorbeeld aan die personeelafdeling verbonde is, word daar
omwillekeurig meer waarde aan sy bekwaamheid geheg as byvoorbeeld
iemand wat in 'n ander afdeling diens doen. Hierdie waardebepaling
kan selfs daartoe lei dat die personeelkorps in sekere afdelings hulle
verhewe ag bo beamptes in ander afdelings. Dit is een van die
bydraende faktore wét cntevredenheid gaande maak en die beginsels van

personeelevaluering verdag maak.
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As toesighouers uit die staanswoor in nuwe toetreders belangstel en hul
werkprestasies noukeurig ironitor, sal spoedig Tbepaal word watter
beamptes 'n aanvoeling vir sekere tipe werk het. As toesighouers
daarop ingestel is an die blelange van die instelling wat hulle
verteermwcordig te dien," 'sal hmlle inderdaad op voormelde gebreke ag

moet slaan.
8. SAMEVATTING

Samevattend kan gesé word dat personeeleva}.uering bepaalde ocgmerke
het wat in die toepassing daarvan konsekwent nagestreef moet word.
Ten einde daaraan uitvoering te gee, moet die toesichouer op die hoogte
wees met die werking van sy evalueringstelsel, en goed onderleg wees in
die gepaardgaande verslagdoening. Hy moet bedag wees op faktore wat
sy oordeel kan befnvlced en waak téen allerlei probleme wat met die

toepassing van 'n evalueringstelsel ondervind kan word.
Benewens doeltreffende evaluering, vereis goeie toesighouding ook

effektiewe kommunikasie. Derhalwe is die toesighouer se rol in

hierdie verband ock die volgende fokuspunt.
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HOOFSTUK SES

TOESIGHOUDING EN DOELTREFFENDE KOMMUNIKASIE

1. INLEIDING

In die werksituasie, en in _besondér tussen die werker en die eerste viak
toesicghouer, waar direk' vgekormnmjkeer word, maak kamunikasie 'n
belangrike deel uit - in die nastrewing van doeltreffende
personeelbenutting.  Skriftelike en mondelinge boodskap-verkeer vind op
hierdie vlak daagliks wedersyds plaas eﬁ hou dus direk verband met die
produktiewe aanwending van elke werknemer en toesighouer. Derhalwe
moet boodskappe wat oorgedra word duidelik en ondubbelsinnig wees om te
verseker dat die ontvanger dit korrek verstaan, dit wil sé soos wat

die sender dit bedoel het.

Die toesighouer is in die posisie dat hy nie net bocodskappe van sy
ondergeskiktes deurentyd moet aanhoor ~nie, maar ock opdragte van sy
seniors. Dit beteken dat hy bobdskappe en opdragte korrek moet kan

vertolk en oordra sonder om die betekenis daarvan te verander.

Nalatigheid in hierdie verband kan nadelige gevolge irhcu vir die
werknemer en werkgewer en dikwels ten koste van institusionele cogmerke.
Die bYbelangrikheid van deeltreffende kammunikasie kan dus nie
corbeklemtoon word nie, andat dit beskou kan word as die sleutel tot

effektiewe toesighcuding.

Teen die agtergrond van bostaande wofd die rol van die toesighouer in
die kcmmmikésieproses vervolgens bespresk sowel 25 die faktore wat
gebrekkige kamunikasie in die hand werk. Riglyne wat gevolg kan word
om kommunikasie, veral tussen toesighouers en werkers te verbeter word
ock onder die loep geneem. Eerstens word daar aandag gegee aan die

begrip kommunikasie. .
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2. WAT IS KOMMUNIKASIE?

Kommunikasie is basies 'n proses waardeur 'n sender of mededeler sy
denke aan 'n ontvanger oordra am 'n bepaalde doel te bereik. Hierdie
doel kan wees am inligting en idees onderling uit te ruil en/of kennis

ocor te dra:; 'n beter verstandhouding te skep of groter insig oor 'n
tersaaklike aangeleentheid te verkry; en reaksie van die ontvanger uit

te lok of hom te ocortuig om iets te aanvaar.

Verskeie definisies van die begrip kammnikasie het reeds diel lig
gesien. Vir die doel van hierdie skripsie word met die volgende
omvattende definisie volstaan: - "Carmmunication occurs between
individuals as ideas, feelings and attitudes are transmitted - either
verbally or nqnverbally ~ fram one person to anbtl';er in such a way that

the transmitted message produces respons.l) .

Uit die voorafgaande anskrywing is dit duidelik dat kommunikasie
hoofsaaklik uit drie hoofkamponente bestaan, naamlik 'n mededeler
(sender), 'n boodskap en 'n ontvanger.  'n Verdere implikasie uit die
definisie is dat kammnikasie verbaal en nie-verbaal kan plaasvind. Dit
beteken dat kommunikasie nie slegs mondeling en skriftelik geskied nie,
maar ook stilswyend deur middel. wvan gebare, gesigsuitdrukking of

liggaamshoudings.
'n Laaste afleiding uit die definisie is dat kammnikasie 'n tweerigting
verkeer van boodskappe is waar die afsender ock as ontvanger optree en

andarscm.

Daar kan ook onderskei word tussen interpersconlike kammunikasie en
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kommunikasie binne organisatoriese verband. Laasgencemde verwys na
vergaderings, verslae, memoranda, ens. terwyl eersgencemde betrekking
het op kommunikasie tussen die toesighouer en sy ondergeskiktes, tussen
die toesighouer en sy ‘senior en tussen die toesighouer en ander

individue binne werksverband.z)

Binne die werksituasie kan kommunikasie intern of ekstern wees.
Interne kammunikasie verwys na onderlinge kcommunikering tussen
perscneellede van dieselfde instelling - en kan ook vertikaal en

horisontaal geskied.

Eksterne kammunikasie beteken dat lede verbonde aan een instelling met
lede van 'n ander instelling of met lede van die publiek aan wie dienste

gelewer word, kcmmnikeef. 3)

Ten slotte kan daar ook onderskei word tussen formele en informele
kommunikasie. Laasgencemde vind plaas wanreer terloops na sake van
minder bhelang verwys word. Voorbeelde hiervan is wanneer die
toesighouer sy ondergeskikte groet of wanneer die werker toestemming vra
an sy werkplek vir 'n rukkie te verlaat. - Informele kammnikasie
geskied gewoonlik mondeling of selfs deur middel van gebare of
gesigsuitdrukkings. Formele kammunikasie is normaalweg skriftelik en
meer saaklik van aard. Qm 'n werker te verwittig van 'n verandering in
sy diensvoorwaardes of 'n waarskuwing of opdrag aan hom deurgee, is

voorkeelde daarvan. 4)

Duidelikheid en ondubbelsinnigheid wvan hocdskan is vir Teide die
‘mededeler en ontvanger uiters belangrik omdat die sukses en

doeltreffendheid van kamminikasie grotendeels daarvan afhang. Dit geld
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ock vir die toesighouer en die ondergeskikte amdat hulle binne die
werksituasie in die algemeen en in die proses van personeelbenutting in
die besonder as vername skakels in die X ommnikasieproses beskou kan

word.

As kammunikasiekanaal tussen bestuur en die werkerskorps het die
toesichouer op eerste vlak 'n besondere funksie te vervul met betrekking
tot die ontvang, vertolking en oordra van tersaaklike inligting.

Hierdie rol van die toesighouer word terstond bespreek.

3. DIE ROL VAN DIE TOESIGHCUER IN DIE KCMMUNIKASIEPROSES

Uit hoofde van sy posisie tussen die werkerkorps en bestuur, kamunikeer
die toesighouer opwaarts met sy seniors op hoér vlak, afwaarts met sy
ondergeskiktes en horisontaal met amptenare wat min of meer in dieselfde

posisie is.

Sy skakeling met hoér gesag is gewoonlik am laasgencemde op hoogte te

hou met die vordering van sy afdeling se werk, probleme wat hy ondervind
en hoe hy dit hanteer, enige voorstelle met betrekking tot verbetering
van werksmetodes met die cog op verhoging van produktiwiteit, ens.. Hy
tree uiteraard ook op as luisteraar of-te-wel ontvanger wanneer hy
opdragte van bestuur ontvang wat hy aan die werkerskorps moet ocordra.
Dit geld ock wanneer die tcesighouer as kammunikasieskakel vir sy

ondergeskiktes optree.

In alle gevalle van xamuunikasie, hetsy oowaarts, afwaarts of
horisontaal, bly dit vwvir die toesighouer absoluut belangrik om

boodskappe van welke aard ook al binne werksverband, korrek te vertolk
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en oor te dra cm misverstande te voorkom in belang van beide werkgewer

en werknemer.
3.1 DIE TOESIGHCUER AS SENDER

Teh einde effektief te k&rmm:ikeer moet die mededeler presies weet wat
hy wil ocordra en watter kammunikasie-kanaal om te gebruik am die besté
resultate te verkry. | Dit Tbeteken datv hy vooraf sal moet beplan cm
seker te mazk dat die boodskap wat oorgedré moet word korrek, duidelik
en ondubbelsinnig is en dat die beste kamunikasiekanaal in die

heersende amstandighede gebruik word.

Hy moet weet watter doel hy met elke boodskap wil bereik of watter
reaksie hy van die ontvanger(s) wil uitlok, derhalwe is dit necdig om
alle tersaaklike faktore wat een of ander uitwerking op die

effektiwiteit van die boodskap mag hé in ag te neem.

Met deeltreffende personeelbenutting ten deel, sal die toesighouer ten
volle op hoogte moet wees met die ocorhoofse doelstellings van sy
departement en die spesifieke doelwitte van sy afdeling of seksie. Hy
sal ook moet kan verduidelik waarcm hierdie cogmerke op 'n bepaalde

werkwyse nagestreef moet word.

In die aarwending van personeel word verwag dat die toesighouer sy
ondergeskik'tes ock met raad sal bedien en selfs dissipline moet kan
handhaaf. Beide hierdie toesighouersfunksies kan gewis nie sonder

effektiewe kommunikasie behoorlik verrig word nie.

Die toesighouer moet ocor goeie mensekennis beskik am die individuele



163‘
gedragspatrone van sy werkers te kan onderskei en korrek te vertolk..
Dit word vereis amdat hy vers;killendev leemtes en tekortkaminge sowel as
afwykings moet kan identifiseer en doelgerig kan kommunikeer na gelang
van die behoefte van elke individu. In kort kam dit daarop neer dat hy

sy mense moet ken om te weet wat hulle kammnikasiebehceftes is.

Dit geld ook vir die waardes en norme wat deur die ondergeskiktes
gehandhaaf word en dikwels deur toesichouers in 'n mindere mate
gerespekteer word - = of andersam, = andat Xkulturele agtergrond,
rasseverbonderheid ens., dikwels byntoesighouers en ondergeskiktes nie
dieselfde is nie. Indien die toesighouer sy eie waarde-opvattings by
die ondergeskikte afdwing sonder om laasgencemde se opvattings in ag te
neem kan dit 'n negatiewe houding en gesindheid by die werker jeens sy
werk ontlok. So 'n tecedrag van sake hou nadelige gevolge in vir
produktiwiteit; is nie bevorderlik vir die betrckke in;telling nie; en
doen die beeld van die Staatsdiens in geheel nie goed4 nie, veral cmdat
die staatsamptenaar die publiek bedien en derhalwe 'n goeie beeld moet

uitdra.

Die vermo& am die korrekte boodskap in eenvoudig verstaanbare taal te

formuleer is 'n noodsaaklike vaardigheid waaroor die toesighouer moet
beskik. Dit is die formuleringsproses wat hy moet gebruik am
duidelikheid en ondubbelsinnigheid na te streef; teen cormatige detail
te waak; en selfs spesifiek te wees scover dit die tyd en plek van die

uitoefening van 'n bepaalde funksie betref .5)

Dit geld veral wanneer
hy opdragte en versoeke wil ocrdra. Boodskappe van hierdie aard wat

e 7. 4+
nie duidelil is nie, kan verkeerd vertolk en uiltgevoer word.

As mededeler moet die toesighouer self duidelikheid hé oor die doel
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wat hy met die kommunikasie wil bereaik. N Die aanpas‘sing van taalgebruik
en benadering is nodig en @t coreenkcmstig die doel van die
kommnikasie geskied en met inagneming van die mense met wie
gekammunikeer word, dit wil sé&, as die tcesighcuer sy ondergeskiktes

se houding wil verander of bepaalde inligting wil irmwin of 'n spesifieke
reaksie wil uitlok. Selfs aie tipe persone met wie gekammnikeer word,
vereis 'n bepaalde stemtoon | en taal-keuse, want die trefkrag van

kommunikasie word ook daardeur geaffekteer.

Die ondergeskikte verwag van die toesighouer om dit wat hy in die
kammnikasie kwytraak ock i1;1 sy optrede of houding te laat manifesteer,
ander is sy komunikasie oneffektief. Die spreekwoord sé mos,

"Woorde wek, maar vcorbeelde trek'”. Die vcorbeeld wat 'n toesighouer
deur middel van sy houding en optrede stel, het inderdaad 'n bepaalde
uitwerking of invliced op die ondergeskiktes. So 'n uitwerking kan

stimilerend of  inhiberend van aard wees.

3.1.1 Opdraggewing

Opdraggewing vorm 'n belangrike deel van 'n toesighouer se kammnikering
as mededeler. Dit word veral aangetref in afwaartse kommunkasie vanaf .
die hoofampten;‘are regdeur die hidrargie tot' by die ondergeskiktes op
die laagste vlak. Katz en Kahn onderskei die oogmerke van . afwaartse
kommuankasie soos volg: ‘

. - : —
-  "om spesifieke werkopdragte uit te reik;
- om besonderhede cor werkprosedures te verstrek:
- oan 'n beredeneerde opgaaf oor die noodsaaklikheid vir 'nvbepaalde

werk te verstrek;
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-. om ondergeskiktes ocor hul prestasies in te lig;
- en. amn inligting ocor die ncodsaaklikheid vir die nastrewing van

decelwitte te verstrek. n6)

Die gee van opdragte en ,instruksies deur toesighouers aan ondergeskiktes‘
is eintlik 'n instrument 1n die .hande van die toesighcuer en hy moet dit
deeltreffend kan aarﬁend- '~ Om daarin te slaag moet hy die beginsels van
opdraggewing in ag neem, naamlik aom bondig, konsekwent, ondubbelsinnig

en redelik te wees.

Opdragte moet in die eerste plek kort wees sonder com kortaf te wees;
sonder am onvolledig te wees: dat dit cmvattend moet wees sonder am
bondigheid in te boet; en dat dit tcepaslik moet wees op die

onderhawige taak wat uitgevoer staan te word.

Ten tweede moet opdragte konsekwent wees en mekaar nie weerspreek nie,
of in stryd wees met bestaande cpdragte nie. Boonop moet  dit

aansluit/inpas by, of ter bevordering wees van departementele doelwitte.

Derdens moet 'n opdrag duidelik wees en die korrekte besonderhede bevat
wat uitdruklik oorgedra moet word en geen afleiding moet aan die
ontvanger oorgelaat word nie. Die ontvanger moet geen twyfel of
onsekerheid hé cor  aspekte soos wat, hoe en waaram nie.

Ingewikkelde opdragte wat makliker misverstaan kan word, moet eerder op
skrif gestel word. Dit help om belangrike sake nie te vergeet nie of

in die proses van oordra nie te verdraai nie.

Laastens 1is dit vanselfsprekend dat 'n opdrag prakties uitvoerbaar vir

die ontvanger moet wees; dat dit nie onbillike en huitensporige eise
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aan die ondergeskikte stel nie; . en dat dit onpartydig en sonder
sarkasme moet wees. Daarbenewens is die uitvoering van elke opdrag
onderworpe aan toesig en beheer om seker te maak dat dit korrek verstaan

is en dat die beoogde doelwit inderdaad nagestreef word.7)

3.2 DIE TOESIGHOUER AS ONTVANGER

Om 'n goeie ontvanger te wees beteken dat 'n toesighouer 'n goeie
luisteraar moet wees. Ondergeskiktes het dikwels ock behoefte daaraan

om idees met die toesighours te deel:; hul menings te 1lig ocor 'n
bepaalde aangeleentheid in die werk; ‘n nuttige bydrae te maak tot
besluitneming; griewe en knelpunte met betrekking tot die werk te
bespreek; en selfs op onbillike versoeke van die toesighouer te reageer.
Dit vereis dat die toesighouer oor die vermo€ moet beskik am

aandagtig te kan luister dndat dit 'n voorvereiste is vir sinvolle
reaksie en terugvoering. Om die dntvanger te wees vereis ook dat daar
nie slegs gekonsentreer word op die direkte of uitdruklike betekenis van
die boodskap nie, maar ook op die indirekte, of dit wat by implikasie
oorgedra word. Die toesighouer moet as ontvanger die boodskap ontvang,

dit vertolk, dit wil s& die betekenis verstaan scos deur die

ondergeskikte bedocel - en dit verwerk am sinvol daarop te kan reageer.

Spesifieke re#ls am effektief te luister kan nouliks neergelé word

8)

omdat die uitwerking van perscon tot persoon kan verskil. Tog kan

die volgende gedagtes vir die luisteraar as riglyne dien, naamlik:

~ deur die kerngedagtes van die mededeler te identifiseer ten einde

die doel en geldigheid van sy boodskap te begryp:

~ deur nie bevoorcordeel te wees nie, maar eerder 'n objektiewe
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ontleding van die btoodskap te maak wvoordat tot 'n gevolgtrekking

geraak word;g)

- deur met onverdeelde aandag na iemand te luister sonder om sy

gesprek te onderbreek voordat hy klaar gepraat het;
- deur feite van afleidings te onderskei:

- deur vrae te vra om seker te maak dat die bocdskap verstaan is scos

wat die mededeler dit bedoel het:

- deur ondergeskiktes vrymoedig te laat voel am selfs ocor negatiewe

- aspekte te gesels;
- deur met belangstelling te luister; en

- deur te let op nie-verbale mededelings scos die stemtoon,

gesigsuitdrukking, ens.

4. KOMMUNTKASIEVERSPERRINGS

Effektiewe kammunikasie  tussen toesighouer en ondergeskiktes kan
verhinder of versteur word deur faktore waarcp aie toesighouer, as
vernaamste bepaler van boodskappe in die proses van personeelbenutting,
altyd bedag moet wees.19) Die nccdsaaklikheid an daarop voorbereid te
wees, 1é daarin dat potensille versperrings voorkam kan word, of

op 'n vroed stadium identifiseer kan word, of tot 'n minimum beperk
word, of met relatief min moeite oorkom kan word.ll) In die

owerheidsektor word verskeie versperrings ondervind op beide die
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horisontale en vertikale vlakke van die - hidrargie. Op die vertikale
vlak is daar opwaartse sowel as éfwaartse kommunikasie. In laasgencemde
geval kan dit gebeur dat'die'éésindheid waarin die individuele werker sy
rol in die instelling vervul, gefgnoreer word.  Dit verocorsaak 'n
ernstige kommunikasiegaping wat vir die effektiewe benutting van

personeel skadelik is.12)

In die afwaartse rigting kan kamunikasie = ook versper word deur
boodskappe te verdraai. Dit geld vera; vir boodskappe wat deur
hoofamptenare op hoéfv vliak uitgereik word en deur 'n aantal
hiérargiese vlakke moet gaan woordat dit by die werker op die
operasionele vlak kam. Die kanalisering van die boodskap deur die
verskillende vlakke stel dit bloot aan verdraaiing wat meebring dat die
boodskap in die proses sy aanvanklike betekenis verloor.ls)
Wat die opwaartse kommnikasie betref kan belangrike inligting deur
ho#r amptenare ingewin word sonder dat dit aangevra word terwyl

inligting wat spesifiek gevra word nie altyd verkry word nie.

Hierdie inligting wat kan wissel van die kedrywighede van die instelling
tot die klagtes en voorstelle van werkers, kom gewoonlik nie alles by

14)

die leidinggewende amptenare uit nie. Peter Drucker veoer die

volgende redes aan waarom die inligting nie die amptenare bereik nie:

"Adequate and in@cmtant information fails to reach top

administrators for two major reasons:

(1) top managers fail to listen to those below them in the

hierarchy, and
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(2) the information that does make it through 'the channels'

is distorted". 15)

'n Verdere versperring in die opwaartse kcmmunikasie is die neiging am
inligting wat deurgestuur word, te verdraai. Die verdraaiing vind
plaas deur die mededeler self wat sekere feite verswyg met die hoop dat
voorstelle wat op hierdie wyse ,h voorgelé word, aanvaarbaar sal

wees. 16)

Horisontale kamunikasie vind plaas tussen amptenare op dieselfde vlak
van die hifrargie. Hierdie ondérlinge skakeling kan egter nie direk
plaasvind nie en daarcm moet daar van die formele kanale gebruik gemaak
word ter wille van die Yevordering van kodrdinasie tussen

afdelings. 17)

Behalwe dat verspexriﬁgs op aie horisontale en vertikale vlakke van
kommunikasie voorkom, word dit ock veroofsaak deur. individuele verskille
onder werkers. Individue verskil van persoon tot persoon en so ook
hulle siening van 'n saak. Hierdie verskille in rpersepsie bepaal elke
werker se benadering tot sy werk en sy optrede en reaksie op dit wat met
die werk verband hou en in die werksituasie gebeur. So sal ’'n werker
wat deur 'n vorige tcesighouer in die steek gelaat 1is ook 'n nuwe
toesighouer met agterdog bejeén. . Cuer en Jonger werkers se

onderskeie persepsies van hulle toesighouer en dus ock hul kamminikasie
met ham sal verskillend wees. Dit is juis in sulke gevalle waar die
toesighouer deeglike kennis van elke individu moet opdoen ten einde op

toepaslike wyse van sy kant af effektiewe kommunikasie te bewerkstellig.
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Die verskillende vertolkings van woorde en uitdrukkings wat in die
kommuunikasieproses gebruik word en die- interprestasies en betekenisse
wat daaraan geheg word, kan in die werksituasie tot misverstand lei en

dus as versperrings beskou word.

Die verskil in status as gevolg van verskillende posisies wat beklee
word in die hiérargie, is ook sams ‘n . versperringsfaktor. In die
praktyk tree die senior beampte altyd meer daminerend of gesaghebbend op

terwyl die junior amptenaar weer terughoudend is.l'8)

Uit hierdie beknopte bespreking is die afleiding dat effektiewe
kamunikasie op alle hiérargiese vlakke in enige werksituasie 'n

absolute vereiste is vir doeltreffende personeelbenutting ter
verwesenliking van institusionele oogmerke.  Die belangrikheid van die
toesichouer se rol in die verband as middelman tussen die

werkerskorps aan die een kant en bestuur aan die anderkant kan nie
corbeklemtoon word nie. Tussen hierdie twee uiterste vertikale pole
sal die wederkerige vlcei van koammnikasie met groot omsigtigheid
hanteer moet word. Dit vereis dat die toesighouer oor die vermod

moet beskik am boodskappe wat hy ontvang, volledig en korrek te
interpreteer en duidelik, ondubbelsinnig en sonder verdraaiing cor te
dra in belang van sowel die amptenary as die instelling. In die proses
moet toesighouers ock gedurig bedag wees op hindernisse in die weg van
doeltreffende kMasie en voortdurend op soek wees na tegnieke ter
verbetering van bestaande kammnikasiestelsels. Dit geld ock vir die

verwaarloosde kuns om te kan luister.

Oor die tcepassing van kamminikasie in 'n gegewe situasie en die

belangrikheid van die toesighouer om homself op hoogte te hou met die
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gevoel, en begeertes van alle belanchebbendes in 'n instelling sé

George Terry die volgende:

“"There is no one best way to cammnicate. For any given situation
a number of factors ‘should be taken into account. The superivsor
has to be oontinually alert to the feelings, interests and
intentions of those to whom he or she camminicates. This requires
an awareness to what is taking piace in the minds of others and in
the total situation. Listening for clues, using feedback, and
above all, having a strong desire to achieve effective

cammunication, are paramount. n19)

5. DIE TOESIGHCUER AS DIE OORSAAK VAN ONDOELTREFFENDE KOMMUNIKASIE

Ondanks die feit dat kommunikasiekanale, -tegnieke en -stelsels
voortdurend verbeter word in belang van oi:timale personeelbenutting,
bestaan daar gedurig nog etlike leemtes in die karmunikasie-mondering
van talle werksituasies. Dan kan dit maklik gebeur dat die toesighouer
die oorsake van die komminikasiegaping oral soek . kehalwe by hamself.
Die toesighouer moet altyd onthou dat hy ook aan menslike swakhede en
tekortkaminge blootgestel is en daaran moet hy ook op sy eie
kommunikasie-mondering let as hy opmerk dat koammunikasie tussen ham en
sy ondergeskiktes nie na wense is nie. As hy bereid is am hand in eie
boesem te steek en objektief of liewer krities na hamself te kyk, mag hy

dalk vind dat:

- die ondergeskikte nie altyd toegelaat word of die geleentheid gebied

word om vrae te vra as opdragte vir ham nog onduidelik is nie;

-~ die toesighouer veronderstel dat mense weet wat hy bedoel sonder am
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behoorlik te verduidelik;

- 'n opdrag sams haaétig en vinnig gegee word sonder am te verduidelik

waaram;

- ondergeskiktes dikwels huiwer am vrae te vra uit vrees vir die

dominerende en diktatoriale houding van die toesighouer:;

~ nie genoeg notisie neem van ondergekiktes se reaksie of dit wat hy

vir hulle sé nie;

- tydens kammnikering te amslagtig praat, hoogdrawende taal en

tegniese terme gebruik;

- te veel opdragte op een slag gegee word wat verwarring veroorsaak;
en

- te min of te veel detail van 'n bepaalde aangeleentheid saam met 'n
opdrag gegee word, wat die ondergeskikte &f in die duister kan

laat &f sy begripsvermoé kan belec’ij.g.z3 )

George Terry het die volgende vraelys opgestel waaraan die toesighouer

die effektiwiteit van sy kmnmrﬁkeriﬁg kan toets. . 'n Positiewe
antwoord op elke vraag sal sekerlik die ideaal wees. Indien negatiewe
antwoorde wel voorkan, is dit 'n 'v aanduiding dat daar in sy

kommunikasie-mondering nog plek vir verbetering is.

Dit is immers die belowende toesichouer wat sy eie foute raaksien en
bereid is om daarop te verbeter. In Bylaag E kan die toesighouer sy
kommunikasie-mondering toets aan die hand van die vrae wat daarin

voorkom.
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‘ BYLAAG E.
"In carrying ocut communication, do you: YES NG DON'T
| KNOW

1. Determine the precise parpose of the
communication; do you have samething

to say?

2. Include your cbjectives in your mess-

age; is no bias or prejudice included?

3. Evaluate the typeé and amount of infor-
mation required to reach your objectives?

4. Give your commnication clarity; is it

pbriefly and simply stated?

5. Select the words and language needed to
meet requirements of the situation and

the receiver?

6. Hmploy gestures, drawing, and visual eff-

ects to aid in conveying your message?

7. Encourage feedback so that truly two-

way comunication is present?

8. Make it easy for the receiver to ask

questions?

9. Create the correct mocd, attitude, and

impression for the reaction you want?

1g. Strive to understand what the receiver's

reply really meant?

11. Listen and 'hear the receiver ocut,"” even

" though you anticipate what will be said.
pDid you cut the discussion short assuming
the receiver would say or do the right
thing?

12 Provide the receiver a definite course,
action, or belief to follow as a result

of the cammunication?” .- 21)
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6. HCE 'N TCESIGHCUER KOMMUNIKASIE KAN VERBETER

Aangesien doeltreffende karrmmikasie 'n belangrike faktor is in die
produktiewe aarnwending van personeel, 1s dit nocdsaaklik dat die
toesighouer gedurig kritie.s na die effektiwiteit van kammnikasie in sy
seksie sal kyk met die cog op die verbetering daarvan. Om kommunikasie
in die werksituasie te verbeter, moet die tcesighcuer ham eers vergewis
van die oorsake van gebrekkige kcammunikasie sodat sy verbeteringsaksies
doelgerig kan wees. Alhcewel daar geen metode bestaan am binne 'n
gegewe situasie aan alle persone te alle tye kommunikasie volkcme
effektief te beskryf nié, kan 'n toesighouer enkele basiese riglyne volg
om kommunikasie in sy ornmiddellike - wérkcmgewing te verbeter. Hier volg
enkele riglyne wat met vrug gevolg kan word, na gelang van die
cmstandighede wat heefs en die kommunikasie-behoeftes en -leemtes wat

gefdentifiseer is. 22)

6.1 'N BEHCEFTE AAN EMPATIE

Op een of ander stadium het werkers 'n Dbehoefte daaraan dat die
toesighouer ware begrip sal toon vir hulle gevcelens, houdings en
idees. 'n Toesighouer wat ham beywer en daarin slaag am in hierdie
behoefte te voorsien, sal ook in staat wees cam met sy ondergeskiktes te

kamminikeer op 'n wyse wat vir hulle verstazanbaar 1is en wat vir hulle

van sy simpatie sal verseker. Om hierdie aspekte van die werker te
ignoreer, is fataal vir onderlinge vertroue tussen werker en
toesighouer.

6.2  BESORGDHEID OOR ANDER SE PROBLEME

'n Werker gaan soms gepuk onder maatskaplike probleme buite
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werksverband, wat tog 'n nadelige invliced op sy werkprestasies het.
Dit maak ham minder produktief en skep dikwels by ham die behoefte am
met iemand vertroulik daaroor te praat. Opregte belangstelling wvan die’
toesighouer se kant, bégrip vir sy werker se omstandichede en
besorgdheid ocor sy lot, is faktore wat kan help om die werker vry te

laat voel am ocor sy probleme te praat.

6.3 VERMY DEFENSIEWE OPTREDE

Dit kan gebeur dat kammnikasie gebrekkig is amdat die toesighouer 'n
defensiewe houding inneem teencor sy ondergeskiktes. So 'n houding kan
veroorsaak word wanneer 'n toesighouer bekamerd is dat sy

ondergeskiktes dalk dink dat hy uiters taak—-georiénteerd en dus

onredelik is.

Scdra hierdie houding vir die werker opvallend raak, mag hy dit verkeerd
vertolk en 'n wancpvatting daarvan hé met nadelige gevolge vir
effektiewe kommunikasie. ‘Deur so 'n defensiewe houding te vervang met

spontane offensiewe gedrag is revorderlik vir beter kammnikasie.

6.4 INGELIGTHEID TEN OPSIGTE VAN DIE VAKGEBIED

Sonder am voor te gee of die indruk te skep dat hy alles weet, behoort
'n toesighouer te weet waarvan hy praat, wat hy gedcen wil hé en hoe
en wanneer dit gedoen moet word. Onvoldoende kennis van sy vakgebied
kan gebrekkige eerder as effektiewe kamminikasie in die hand werk.

6.5 VERMY BEVOORCORDELING

Dit kan gebeur dat 'n toesighcuer bepaalde voorkeure het ten opsigte van
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die bevolkingsgroep waaraan 'n ondérgeskikte behoort, die godsdiens wat
hy beoefen, sy geslag of selfs die kleur van sy vel of die draad van sy
hare. Indien daar wel sulke vcorkeure by die toesighouer bestaan sal
dit gewis in die proses‘ van Xamunikasie opvallend word en as die
ondergeskikte dit opmerk, i‘s die toesighouer se %kans op spontane
samewerking skraal en sy hoop amn onderlinge kammnikasie te bevorder,
gering. Die vermo& am onbevooroordeeld en sonder voorkeure wat

gegrond is op die bovermelde faktore met ondergeskiktes te kommunikeer,

behoort die strewe van die toesighouer te wees.
6.6. BECEFENING VAN ' TWEERIGTINGKOVMMUNIKASIE

'n Toesighouer wat effektiewe koammunikasie nastreef deur bestaande
kommunikasie te verbeter, moet nie net altyd die mededeler wil wees nie,
maar ook bereid wees am as ontvanger op te tree. Dit wil sé hy moet
kan luister na werkers se voorstelle, menings, vrae, prcbleme, klagtes,
ens. Deur aandagtig -te luister na die terugvcer van ondergeskiktes kan
‘n toesighouer die effektiwiteit van koammunikasie in sy -seksie verhoog.
Dit beteken dat hy selfs die reaksies en gesigsuitdrukking van sy
ondergeskiktes, wanneer hy met ﬁulle praat, nie mag ignoreer nie.

Leon l\’lec_:;ginson23 )

stel voor dat kommnikasie-doelwitte daargestel moet
word sowel as ‘n filosofie cm dit te bereik. Hy meen dat daar drie

doelwitte is, naamlik:

g

werkers se vertroue te wen;

m die grcep werkers te kolrdinesr, integreer en motiveer:; en

|
0

almal aan te moedig deur begrip te toon vir gemeenskaplike -

8

belange.
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Die filosofie wat Megginson voorhou, sluit die volgende aspekte in:

"1. Supervisors and workers are entitled to management's full and frank
comment on all matters that directly concern the employees and their

jobs, including labour management relations.

2. Supervisors are entitled to explanations of the underlying causes of
the policy positions which the campany adopts - and, if feasible, to

have this explanation before their public proncuncement.

3. Supervisors and workers are entitled to an explanation of the
important problems, both econamic and operational that affect the

conduct of the company's business.

4. Management should endeavour to establish and maintain a situation in

which cammunication flows freely in all directions.

5. Management should welcome the help of its employees in develcping
improvements in operations, policies, plans, programmes, and

services.

6. Management should undertake to give prampt answers to questions and

quick decisions on problems.

7. Usually there should be no bypassing of levels of line authority
except 1in real emergencies, and exceptions should be explained to

- - a4\
the persons affected. "24)

Megginson is verder van mening dat 'n bestuurder meer effektief behoort
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te kommunikeer indien hy 'n soort'geiyké filosofie sou gebruik om die
bogencemde doelwitte na te streef. . In die proses kan die volgende
riglyne wat hy as "The teﬁ cammandments of good cammunication” beskryf,

met vrug gevolg word:

"l. Seek to clarify your ideas befofe ,. cammnicating.

2. Examine the true purpose of each communication.

3. Consider the total physical and human setting whenever you
communicate.

4. Consult with others, wﬁere appropriate, in planning cammunications.

5. Be mindful, while you commnicate, of the overtone as well as thé
basic content of your messaée.

6. Take the opportunity, when it arises, to convey samething of help or
value to the receiver.

7. Follow up your ocmmunication.

8. Cammunicate for tamorrow as well as for today.

9. Be sure ycu actions support your camunications.

19. Last, tut by no means least: Seek nog only to be .understood hut to

understand -~ be a good listener. n25)

7. GEBREKKIGE KOMMUNIKASIE IN DIE PRAKTYK

Ervare beamptes in die Administrasie se menings ocor die stand van
kommunikasie soos wat hulle dit in die praktyk ondervind, 1is ingewin en

dien as basis vir hierdie rubriek.

Hierdie meningé wil dit hé dat deoeltreffende kommuinikasie in die
cpenbare sektor ‘n belangrike faktor op tcesighouersvlak is. Dit kan
die tcesighouer maak of breek, sy pligte vergemaklik of bemceilik en 'n

reeks invlcede hé op die dienste wat onder sy toesig gelewer moet
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word. Swak kommnikasie kan nie net die toesighocuer in die
verleentheid stel nie, maar ock die hoofde van sy spesifieke werksopset,
selfs tot op ministeriéle vlak. Dit is derhalwe van kardinale
belang dat toesighouers goed geskoold moet wees in die verskeie wyses

van kammunikasie.

Daar is dan natuurlik ock verskeie faktore wat op die praktiese situasie
inwerk en veroorsaak dat kommunkasie swak is en waarvoor toesighouers op
hul hoede moet wees, ongeag hoe goed die toesighouer in kammunikasie
onderleg 1is of watter reélings hy ockal tref am komunikasie te

verbeter. Enkele van die faktore word hieronder bespreek.
7.1 ERVARTING EN KENNIS VAN PERSCNEEL |

Dit gebeur gereeld in die praktyk dat 'n toesighouer in die posisie
geplaas word waar hy met ondergeskiktes sit waarvan die ervaring in die
betrckke werksrigting uiters. beperk is. Dit gebeur dan dat
toesighouers moet kommunikeer met personeel wat nie veel kennis dra van
die betrckke werksopset nle Die gevolg 1is dat feite en inligting
oorgedra word wat vir die ontvanger van weinig of geen waarde is nie.
Aangesien hierdie kammunikasie buite sy verwysingsraamwerk val, is dit
dan vir die tcesighouer ncdig am eerstens vas te stel wat die behoefte
in terme van ervaring in die werksopset van sy ondergeskiktes is en dan
eers in daardie behoefte te voorsien alvorens effektiewe kammnikasie
kan plaasvind. Die gevolg is dan dat daar te veel tyd in beslag geneem
word deur. opleiding. Die cmgekeerde situasie is natuurlik ook waar,
naamlik dat die tcesicghouer in beheer van perscneel geplaas word wear
hy/sy geen of weinig kennis van die werksopset dra met die gevolg dat
kommunikasieprobleme ook ontstaan. Die toesighouer bevind hom dan in
'n posisie waar hy ommagtig voel en nie altyd die opleiding of leiding

wat aan hom gegee word, in die regte gesindheid ontvang nie.



180
Die voorafgaande lei onvermydelik “tot .itywing, bevoorocordeeldheid én ten
slotte vertragings wat weer Verl’éenﬂueid en scms onncdige ontkering
meebring aan die kant van die persoon aan wie die diens gelewer moet

word.
7.2 LANG EN LOMPE KOMMUINIKASIEKANALFE

Dit is so dat " daar in die praktyk onncdige lang en lampe

kamunikasiekanale is wat die proses van kammnikasie befnvloed. n
Opdrag van topbestuur volg die lang kanaal tot op middelbestuursvliak wat
sans tot 'n week kan duur cm by sy bestemming uit te kam ten spyte van
die feit dat die aangeleentheid dringend mag wees. Van die vernaamste
probleme wat ondervind word, is dat die aangeleentheid juis deur die
middelbestuurstoesighouers hanteer moet word carede dit 'n
aangeleentheid is wat op si'/ "vlak" tuishoort en waaroor hy inligting
moet bekom en voorlé. Teen die tyd | dat | hy die boodksap ontvang, is

die aangeleentheid klaar d.fingénd en word hy onder sulke druk geplaas om
die inligting te bekam dat hy &f die helfte van die boodskap mislocp

of 'n halfgebakte hoodskap oordra. Die gevolg is dan ock dat die

terugvoering derhalwe nie die volle weergawe 1is van wat aanvanklik
verlang is nie. Dit lei weer tot wanopvattings- en verkeerde

interpretasies wat uiteraard nie bevorderlik is vir goeie administrasie

nie.
7.3 GESINDHEID VAN ONTVANGERS

Die gesindheid van ontvangers van 'n boodskap hang ten nouste saam met
die Xkennis en ervaring van die individu soos hierbo gemeld. Die openbare
sektor bestaan uit 'n menigte van dienste wat ocor 'n wye spektrum aan

die gemeenskap/personeel gelewer moet word. Vir die meeste van hierdie
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dienste is daar bepaalde riglyne neergélé waarvolgens hierdie dienste
gelewer moet word. Di£ gebeur dan ock dat ongeag hoe goed die
kamunikator in sy taak onderleg is, daar tcg probleme ontstaan op die

bepaalde vlakke waar toesighouers skakel.

Ontvangers is daar om hul bepaalde behcefte te bevrediqg, ongeag hoe dit
gedoen kan word. Dit plaas die sender in 'n uiters moeilike situasie
indien hy nie in daardie behoefte kan voorsien nie. ‘'n Veorbeeld

daarvan volg hieronder:

Dit word vereis dat die uitslag van 'n ondergeskikte se
verdienstelikheidbepaling mondelings aan hom oorgedfa word. Die
uitslag word skriftelik aan die toesighouer oorgedra wie dit dan
mondelings in vertroulikheid met die betrokkene moet Yespreek en hom om
sy kommentaar moet vra. - Dit gebeur dat waar 'n negatiewe uitslag
bekend gemaak moet word, toesighcuers nie hul weg oopsien am scdanige
uitslag mondelings cor te dra nie, maar eerder verkies am die geskrewe
komminikasie oor te dra. Gevolglik gebeur dit dan dat die ontvanger
die negatiewe kamminikasie self ontvang en dan nie die positiewe aspekte
betreffende sy ontwikkeling in die boodskap raaksien nie. Aangesien hy
nie instaat is om die boodskap te verwerk nie of hy bevooroordeeld en
vooropgesette idees en houdings ocor sy verdienstelikheidbepaling het,
gebeur dit dan dat die boodskap meer skade aanrig. Indien die
kommunikasie deur die toesighouer oorgedra sou word en die positiewe ock
beklemtoon sou word, kon hier 'n beter siening cor die uitslag verkry

word en 'n meer positief ingestelde werker verkry word.

Daar is etlike ander faktore wat direk in die praktyk ‘'n invlced het op
die kommuinikasie tussen toesighouer en ondergeskikte en toesighouer en

bestuur wat die praktiese uitvoering van die teorie in verkand met goeie
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kcmmunikasie kan strem. Dit is nie rﬁoontlik cam presiésé voorbeelde aan
te haal nie omrede die ofﬁstandighede van plek tot plek verskil.
Rasse-verhoudinge het 'n invlced op kommunikasie asook werksekuriteit,
vorderingsmoontlikhede en ook die verskillende benaderings van mense met
betrekking tot die hantering van aangeleenthede. Die kuns is egter om
sover dit die ontvanger aangaan altyd bedag te wees op die moontlike
gebreke wat by hom mag bestaan en dig mededeler op sy beurt moet weer

bedag wees op wat hy met die boodskap wil bereik.

Uit die voorgaande 1is dit duidelik dat kommunikasie 'n onvervangbare
plek het in die benutting van personeel, andat effektiewe toesighouding
daarsonder net nié moontlik is nie‘. Aan die anderkant moet
toesighouers egter ocor die vaardigheid beskik om Xkammnikasie as
hulpmiddel so te kan gebruik dat hulle deur middel daarvan die

effektiewe benutting van personeel sal bevorder.
8. SAMEVATTING

Scdra 'n toesighouer sy rol in die kamminikasieproses besef;
kormun:ikasieverspefrings kan identifiseer as dit te vobrskyn sou kcm;
erken dat hy self ook die corsaak van ondceltreffende kamunikasie Xkan
wees; en bereid is om sy kammnikasie;rmndering voortdurend op te knap
deur meer gesofistikeerde tegnieke te ondersoek en beproef, sal hy
kommnikasie suksesvol kan gebruik as 'n hulpmiddel om personeel beter

te benut.

Beter kammunikasie tussen toesighouer en ondergeskikte lei ook tot 'n
verhoging in werksgemotiveerdheid. Laasgenoemde faktor is ock die

verantwoordelikheid van die toesighouer en word terstond bespreek.
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HOOFSTUK SEWE

DIE 'IbESIGHOUER EN WERKSMOTIVERING

1. INLEIDING

Dit is die toesighouer opv die eerste vlak se verantwoordelikheid cam toe
te sien dét die perscneel wat onder sy toésig werk se vermoéns tot
die maksimum benut word. Dit  geld ock in die Staatsdiens waar die
openbare amptenaar produkte en dienste van 'n ho€ gehalte aan die
publiek moet lewer en laasgencemde die reg het om bevredigencde

dienslewering van die uitvoerende instelling te eis.

Die staatsamptenaar verrig sy taak in ‘'n werksverhouding van
toesighouer /ondergeskikte, wat beteken. dat die toesighouer se
teermwoordigheid en rol altyd 'n voordelige of nadelige invlced op die
ondergeskikte se werksprestasie sal hé. 'n Voordelige invlced kan

onder andere verocorsaak word deur die persoconlikheid, algemene optrede
en gedrag van die toesighox_ler en kan die werkers se werklus stimileer en
hul produktiwiteit verhoog terwyl 'n nadelige of negatiewe invlced
presies dié teenocorgestelde uitwerking sal Bé. So 'n voordelige of

positiewe invlced het ook 'n gunstige werkklimaat. tot gevolg wat weer op

sigself die motivering van personeel vergemaklik.

Ten einde optimale personeelbenutting en doeltreffende dienslewering
moontlik te maak, is 'n £oesighouer in die Staatsdiens afhanklik van 'n
gemotiveerde personeelkorps. Qm personéel suksesvol te motiveer vereis
dat die toesighouer self ook geamotiveerd moet wees. Om self
gemotiveerd te wees en om die personeel onder sy toesig ook te motiveer,

‘vra van 'n toesighour am ten minste te weet wat met werksmotivering
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bedoel word; wat SY spesifieke rol in die verband is; ' en watter
metodes gebruik kan word cm werksmotivering te verhocog.  Derhalwe word

die res van hierdie hoofstuk dan ock hoofsaaklik aan dié aspekte

gewy.

2.  WAT IS WERKSMOTTVERING?

Die Verklarende Handwocrdeboek van die Afrikaanse Taal beskryf die

1) Dieselfde beskrywing

2)

begrip motiveer as "Redes aanvoer vir; staaf.

word ock gegee deur die Verklarende Afrikaanse Woordeboek.

Die begrip motivering is ock 'n afleiding van die woord motief. In die
verband skryf Hersey en Blanchard die wvolgende: "People differ not only
in their ability to do, but also in their "will to do" or motivation.
The motivation of a person' depends on the strength of his motives.
Motives are sometimes defined as needs, wants, drives, desires, or
impulses within the individual. Motives are directed toward goals,

which may be conscious or subconscious."3)

L 1}
-

S.P. Robbins defineer motivering as the willingness to do
sanmething, and is conditioned by this action's ability to satisfy scme

need for the individual."4)

D.S. Beach se definisie van motivering stem in 'n groot mate ooreen met

dié van Robbins. Dit lui scos volg: "Motivation can be defined as a

willingness to expend energy to achieve a goal or record."5)

Die vernaamste kemmerk van motivering, scos uit die definisies afgelei
kan word, is dat dit 'n menslike aktiwiteit is wat altyd gerig is op die

bereiking van een of meer doelwitte.
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In die omgangstaal gebeur -dit dat aansporing as die sinoniem van
motivering gebesig word terwyl dit nie heeltemal korrek is nie. ‘n
Duidelike onderskeid mag dalk help am die verwarring tussen die twee
begrippe uit te skakel en duidelikheid aan die onderskeie betekenisse.

daarvan te gee. Noudat die begrip motivering afsonderlik in oénskou

geneem is, ward vervolgens na die betekenis van aansporing gekyk.

In die Verklarende Handwoordeboek van die Afrikaanse Taal word aanspoor
beskryf as "Ywerig maak, opwek, aanmoedig."6) Die Verklarende
Afrikaanse Woordeboek beskryf aansporing as "prikkeling, aanmoediging,

opwekking."7)

Uit hierdie beskrywings kan afgelei word dat aansporing gepaard gaan met

ekstrinsieke maatreéls socos finansidle vergoeding, byvoorkeeld.

Dit wil s& maatredls wat van buite af op die individu gerig word

cmn sy optrede in 'n bepaalde rigting te stuur.8)

Daarteencor is motivering meer intrinsiek van aard amdat dit deur die
individu self aangewend kan word am sy optrede te rig.g) Met ander
woorde die toesighouer kan nie 'n ondergeskikte motiveer nie, maar kan
wel gunstige amstandighede skep waarbinne die werker hamself kan
motiveer vir die bevrediging van 'n bepaalde behoefte. Die wil om te
werk en am te presteer moet dus van die individu self kam (motivering)
terwyl die toesighouer maatredls tref (aansporing) om die maksimum

benutting uit sy personeel te haal.

In ‘n laaste poging om die verskil tussen motivering en aansporing uit
te wys, word die volgende twee aanhalings gemaak. Clarence Francis
maak die volgende stelling: "You can buy a man's time; you can buy a

man's physical presence at a given place; you can even buy a measurad
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number of skilled muscular motions-per hour of day; hut you cannot buy
enthusiasm. You cannot buy initiative; you cannot buy loyalty; yoa
cannot buy devotion of hear£é, ﬁinds and souls. You have to earn these

things."lg)

Megginson se aanhaling in die verband lui soos volg: "Motives are the
drives within the person which incite him to action. Incentives are
the external action. Incentives are the external situations or stimuli
which trigger the motive... Thus, inéentives aré the situations which
arouse dynamic forces ‘within employees or the conditions introduced in

jobs with the expectation of influencing cor altering the behaviour of

people.“ll)

3. ENKELE MOTIVERINGSTEORI&

Gedagtig aan die toesighouer se verantwoordelikheid ten opsigte van
werksmotivering wat al hoe groter word as gevolg van tegnologiese
ontwikkeling; die Qraag ‘'na hoér produktiwiteit; die tekort aan
personeel; en die uitbreiding van pligte as gevolg van rasionalisasie,
is dit nodig an sy begrip van motivering te verbeter met behulp van
enkele motiveringstecried. Vir die doel van hierdie geskrif word
uit die talle teoried wat al die 1lig gesien het, slegs vier
uitgesonder en as voldcende beskou omdat dit kaom van Dbekende

gesaghebbendes op hierdie gebied.

3.1  ABRAHAM MASLOW:2)

Maslow se teorie neem die vorm van ‘n behoceftestruktuur aan wat in 'n
hi8rargiese verhouding geplaas is en van primére tot sekondére

behoeftes gerankskik is. Skematies kan dit soos volg voorgestel word:
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Maslow gaan van die standpunt ﬁit dat mense verskillende behoeftes en
dus verskillende motiewe het, wat impliseer dat mense cm verskeie redes
werk. Byvoorbeeld, een persoon werk ardat hy 'n gevoel van vervulling
ervaar, terwyl 'n ander persoon se dryfkrag dalk 1& in 'n gevoel van

belangrikheid as hy sy werk deeglik doen.

Volgens Maslow se hidrargie is fisiologiese behoeftes op die laagste
vlak en Dbestaan dit uit essensidle bestaansmiddele socos voedsel,
klere, behuising, ens. waarsonder niemand kan klaarkcm nie.

Sodra die fisiologiese behceftes in 'n groot mate bevredig is, wvind 'n

klemverskuiwing plaas en kam veiligheidsbehceftes op die voorgrond en

dien as nuwe motiewe wat bevredig moet word. Ekoncmiese stabiliteit,
beskerming, sekuriteit en vastigheid ressorteer onder hierdie
klassifikasie.

Op die middelste vlak van Maslow se vyf-vlak-behocefte-hidrargie plaas
hy sosiale behoeftes. As sosiale wese het die mens 'n begeerte cm te
behoort aan; 'n drang am veral liefde te gee en te ontvang; 'n verlange

na wedersydse respek.

Volgende in die hiérargie van Maslow is die mens se behoefte aan

13) kategoriseer dit in interne en eksterne

ego. S.P. Robbins
egoistiese motiewe. Eersgencemde verwys na faktore soos selfrespek,
prestasie en selfvertroue terwyl laasgencemde aspekte soos status,

erkenning en waardering insluit.

Egobehceftes is, wolgens Maslow, sterk motiveerders amdat dit weinig,

indien ooit, ten volle bevredig word, amede mense nie maklik 'n

versadigingspunt van hierdie behceftes bereik nie.
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Op die hoogste vlak van Masldn se hidrargie is die selfaktuali-
seringsbehoefte wat eers 'n motiveerder, word wanneer al- die ander
gehoeftes feitlik bevredig is. Wanneer iemand hierdie vlak keriek het,
ervaar hy die gevcoel om tot die maksimum van sy potensiaal te ontwikkel

in 'n poging tot selfverwesenliking.

Alhcewel Maslow se teorie cor 'n wye spektrum erkenning geniet, het dit
ook heelwat kritiek ontvang veral amndat dit nie empiries bevestig is

nie.

In die praktyk is dit ook so dat die een behoefte nie noodwendig volkame
bevredig word alvorens die volgende behoefte ontstaan nie, mear dat
verskeie behceftes dikwels eerder gelyktydig bestzan en derhalwe

tegelykertyd aandag vereis.l4)

3.2 DOUGLAS MCGREGORS)

McGregor se teorie is gebaseer op wat hy nocem die Teorie X en die Teorie
Y. Teorie X het 'n negatiewe uitgangspunt wat gegrond is op die
veronderstelling dat werkers nie van werk hou nie en voortdurend probeer
om dit te ontduik; dat hulle gedurig gedwing of selfs met straf gedreig
moet word am gestelde doelwitte‘ te bereik; dat hulle verseg am enige
verantwoordelikheid te aanvaar, maar eerder verkies am onder direkte
beheer en formele bestuur en leiding te werk; en dat hulle sekuriteit

bo alle ander faktore plaas en ook nie juis ambisie het nie.

Daarteencor het die Teorie Y 'n positiewe uitgahspu.nt sover dit die
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gedrag van werkers jeens hul werk betref. Die veronderstelling by
hierdie teorie is nret die tee;noorgestelde, naamlik dat werkers nie
gekant 1is teen werk nie, maar dit aanvaar as 'n natuurlike aktiwiteit;
dat hulle in staat is an self-dissipline toe te pas en selfbeheersd in
'n werksituasie kan optrée,; dat hulle verantwoordelikheid kan aanvaar;

en dat hulle rasionele besluite kan neem en doelgerig kan word.

Die implikasies ten opsigte van 'werksmotivering in McGregor se teorie is
dat die X-groep gedamineer word deur die primére behoeftes van
Maslow, terwyl sosiale-, ego- en selfaktualiseringsbehoeftes die
daminerende faktor vir selfmotivering is. McGregor glo dat die teorie Y
meer meriete het en daarom stel hy ock voor dat deelname in
besluitneming, geleenthede van verantwoordelikheid, uitdagings en
gesonde groepsverhcudinge binne werksverband aangemcedig word om werkers

se gemotiveerdheid te ontwikkel.

In die praktyk is daar sammige werkers wat alleenlik onder streng toesig
en dwang presteer. Ander werkers word weer gemotiveer deur te strewe
om hul sekondére behoeftes te bevredig | in die werksituasie. Die

vraag is, wat van die werkers wat tussen hierdie twee uiterstes verkeer

omdat hulle nie onder een van die twee teoried ressorteer nie. n
Gebalanseerde kambinasie tussen teorie X en tecrie ¥V is dalk die

antweord.
3.3  FREDERICK HERZBERGL®)
Herzpberg se navorsing het sy bekende tweefaktorteorie die lig laat sien.

Hierdie teorie bestaan uit faktore wat tot tevredernheid aanleiding gee

asook faktore wat die oorsaak van ontevredenheid by werkers is.



192

Herzberg verwys na die laasgenoemd’é ‘fa,ktore as higiéne-faktore.
Alhocewel hulle teerwoordigheid nie noodvendig werkers aanspoor nie, lei
hul afwesigheid tot ontevrederheid. Hierdie faktore behels veilige en
gerieflike werksmtandighede, goeie verhcudings met toesighouers en
kollegas, status, salarilsl, ens. Probleme word deur die faktore voorkom
eerder as uitgeskakel. Die higiéne-faktore is volgens Herzberg buite
die mens geled en word na verwys as ekstrinsiek, instandhoudend | en
werkinhoudelik van aard. | Ooreenstemmend met Maslow se teorie hou die
higiéne-faktore verband met die mens se primére behoeftes terwyl
die ander groep faktore verband hou met die mens se vermo& om te

groei en te ontwikkel.

Laasgencemde faktore is bekend as Motiveerders en behels dies behcefte
aan erkenning, verantwoordelikheid, prestasie, en vordering. Wanneer
die werker die geleentheid k::y an te vorder, ontwikkel en ‘presteer, is
hy gelukkig en tevrede met sy werk . - In teenstelling met die
higiéne-faktore, is die motiveerders binne die mens geleé en word

dit ook na verwys as intrinsiek, tevredenheid- - verocorsakend of

groei-faktore.

Die teenwoordigheid van beide hierdie groepe faktore, 1is wvolgens
Herzberg, . nodig vir die werker cmdat sowel sy tevrederheidsgevoel as sy

ontevredenheidsgevoel vir ham belangrik is.
3.4 RENSIS LIKERTL/)

Likert se benadering stem in 'n groot matev coreen met dié van

McGregor behalwe dat Likert se navorsing meer op die administ.rasie van
instellings uitgevoer is, soos dit deur samige administrateurs bedryf
word. Likert se teorie bestaan uit vier stelsels van benadering wat

kernagtig soos volg daar uit sien.
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Stelsel 1
Bestuur pas streng dissipline toe en selfs dwang an produksie uit die
werkers te haal sonder inagneming van laasgencemde se eie belange. Die
verhouding tussen werknemer en werkgewer is gebaseer op 'n "baas-kneg"
grondslag. Beéluitneminglword uitsluitlik deur bestuur gedoen. Werkers
word gestraf vir foute in plaas daarvan am foute met Xkorrektiewe

opleiding en konstruktiewe leiding reg te stel.

Stelsel 2

Beplanning en besluitneming word steeds in die top-bestuur gesentreer.
Die verhouding tussen werkgewer en werknemer word gekenmerk deur 'n mate
van outokrasie, maar tog ook tekens van welwillendheid aan die kant van
bestuur. AlhoeWel die bestuur poog an goeie menseverhoudinge te
handhaaf, is hulle nie gretig am werkverryking en werklike ocorlegpleging

te bevorder nie.

Stelsel 3

Besluitneming berus steeds slegs by bestuur, maar werkers word om idees
gevra vir die oplossing van probleme. Oorlegpleging en gesonde
kommunikasie vind gereeld plaas en werkers word selfs aangespoor met
belonings, betrokkenheid en spanwerk. Beheer word deur top~bestuur
uitgecefen, met sekere verantwoordelikhede wat aan middel en laervlak

bestuur gedelegeer word.

Stelsel 4

Bestuur het soveel vertroue in hul ondergeskiktes dat laasgencemde selfs
by besluiﬁneming en Dbeheer Dbetrek word. Alle betrckkenes - bestuur
sowel as ondergeskiktes, identifiseer hulle met die doelwitte wvan die

instelling. Tersaaklike inligting om lede te motiveer, beleid te
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bepaal, 'n gesonde werkklimaat te skep en departementele cogmerke na te
streef word op alle vlakke van die hiér‘argie versprei en tot almal se
beskikking gestel. Peelname 1is die wagwoord en selfmotivering die

motief.

Dit is opvallend dat daar 'n hc8 mate van ooreenstemming tussen die
voormelde teorieé voorkom, veral met betrekking tot die rol wat 'n
individu se Dbehoefte-~faktore speel in sy gemotiveerdheid teenocor sy

werk.

4. DIE RCL VAN DIE TOESIGHCUER IN DIE MOTIVERING VAN SY ONDERGESKIKTES

'n Produktiewe personeelkorps is 'n gemotiveerde personeelkorps. n
Gemotiveerde personeelkorps is 'n gelukkige en dus optimaal benutbare
groep mense wat onder die doelgerigte leiding van 'n bekwame toesighouer

die doelwitte van hul departement inderdaad wil en kan bereik.

Die probleem is egter dat werkers nie altyd vanself en sonder aansporing

gamotiveerd raak nie, maar wel deur iemand aangespcor moet word am 'n

effektiewe personeelkorps te wees.

Daarbenewens het die rasionaliseringsbeleid van die Regering onder
andere ock 'n effektiewer benutting van skaars mannekrag en die

besparing van produksiemiddele ten doel.ls)

Boonop het berocepsdifferensiasie 'n verdere aanpassing in die benutting
van personeel meegebring en het die  tegnologiese ontwikkeling en
vooruitgang in die Staatsdiens ock groter uitdagings vir die

staatsamptenaar en die teosighocuer in besonder, tot gevolg. Verder is
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die aansporing van personeel 'n deurlopende proses wat nie in
afsondering nie, maar in samehang met talle ander aktiwiteite onderneem

moet word. '

In die lig van hierdie praktiese probleme binne voortdurend veranderende
werksomstandighede het die aansporingstaak van die toesighocuer nie net
ingewikkelder geword nie, maar ook in belangrikheid tcegeneem am tred te

hou met die eise van die tyd.

On mee te begin moet die toesighouer in die eerste plek weet dat
dieselfde motief nie altyd dieselfde reaksie by verskillende werkers
uitlok nie. Perhalwe moet hy sy ondergeskiktes so goed ken dat hy weet

watter motiewe by watter persone die gewenste reaksie sal ontlok.19)

Ten tweede hoet die tocesighcuer 'n navblgingswaardige voorbeeld binne
sowel as buite werksverband stel. Aangesien hy van sy personeel verwag
om hul werk met entoesiasme en ywer te doen, moet hy self nie 'n gebrek
hieraan hé nie. Sy pogings tot selfontwikkeling moet vir sy

ondergeskiktes as inspirasie dien. Dit is ock by wyse van voorbeeldige
leidinggewing en werkverrigting dat hy moontlike twyfel en wantroue by
sy volgelinge die hoof sal bied. In die uitlewing van voorbeeldige
toesighauding moet sy styl gekenmerk word deur  dinamiek en

aanpasbaarheid eerder as die onderdrukking van werknemerinisiatief.zg)

Derdens moet die toesighouer se leidinggewingsvermoé& van so 'n aard
wees dat dit effektiewe werkverrigting by sy ondergeskiktes sal

ontketen. Dit wvereis dat hyv leidinggewing as n belangrike
personeelbenuttingsfunksie moet beskou en derhalwe 'n positiewe

gesindheid daarteencor openbaar. So 'n positiewe gesindheid teencor
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leidinggewing kan gekweek en bevorder word met Dbehulp van doelgerigte
opleiding van die toesiglﬁouerQ _ Die opleiding behocort te help am 'n
gesonde basis van leier-volgeling-verhouding en bevredigende

werkverrigting te bewerkstellig.

Persocnlike skakeling en direkte kammnikasie met ondergeskiktes kan
goeie verhoudinge tot stand bring en 'n positiewe gesindheid
aanwakker. Dit moet onthou word dat 'n pcsitiewe gesindheid nie net by
die toesighouer nie, maar ook by die ondergeskikte aanwesig moet wees om
leidinggewing te laat slaag. Behalwe 'n positiewe gesindheid moet 'n
toesighouer lbesondere kennis en vaardigheid oor sy arbeidsterrein
hé; rasionele besluite Xkan neem; oor insig, oorredingsvermod en

takt beskik; selfondersocekend en selfgemotiveerd wees ten einde te

verseker dat sy leidinggewing doeltreffend is.2Ll)

Aangesien dit vir die. toesighouer nie moontlik is om sy werkers direk te
motiveer nie, amrede motivering eintlik van die ondergeskikte self mcet
kom, 1is die rol wvan die toesighouer veel eerder gerig op die
daarstelling van aansporingsmaatreéls waarbinne die werker ham kan

uitleef (motiveer). Dit wil sé 'n gunstige werkamgewing mcet deur

die toesighouer geskep en handhaaf word -~ 'n fisiese werkamgewing wat
ham nie net leen tot doeltreffende funksionering nie, maar ook bydra tot

die aansien en beeld van 'n departement na huite.

Belangriker as die fisiese werkangewing is egter die menslike
verhoudingsamgewing, of te wel die werkklimaat. Die belangrikheid van
‘n gunstige werkklimaat vir die deoel wvan produktiwiteit mag nie
onderskat word nie, omdat goed gemotiveerde werkers selfs in 'n swak

fisiese  werkangewing goeie resultate kan behaal terwyl dieelfde nie van
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die teencorgestelde situasie gesé kan word nie. Grdat die
toesighouer bepaald 'n verantwoordelikheid het ten opsigte van die
skepping van 'n gesonde werkklimaat, mag hy dit nooit ignoreer nie, maar
voortdurend daaraan werk indien hy 'n gemotiveerde werkerskorps wil

opbou.zz)

Die mens se aandeel in doeltreffende dienslewering deur uitvoerende
instellings is ontsettend belangrik, maar kan alleenlik verkry word as
die toesighouer die waarde van 'n gunstige werkklimaat besef en sy

verantwoordelikheid in dié verband nakam.

5. VERDERE MPAATREELS TER VERBETERING VAN WERKSMOTIVERING

As gevolg van die feit dat die noodsaaklikheid van gemotiveerdheid van
personeel nie corbeklemtoon kan word nie, en dat die nadelige uitwerking
van ongemotiveerdheid nie onderskat moet word nie, is dit nodig am te
let op verdere maatreéls, wat in.'n werksituasie toegepas kan word am

werksmotivering te stimuleer.

5.1 WERKVERRYKING

Een van die vernaamste struikelblokke in werksmotivering is die gevoel
van eentonigheid en verveeldheid veral as 'n werk roetinevormend en
sonder afwisseling is. Hierdie ongewenste situasie kan wvoorkam word

deur van tyd tot tyd aanpassings te maak en sodoende variasie aan die

werk te gee. Hier word gedink aan werkrotering waar die werkers van
een reeks take na 'n ander roteer:; werkverruiming waardeur meer
verantwoordelikhede aan die werker toegesé word; en meer

ingewikkelde take wat ock groter uitdagings vir die werker bied. Die
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belangstelling van die werker in sy werk moet geprikkel en behou word
deur die werk vir ham interessant en uitdagend eerder as vervelig en

eentonig te maak.23)
5.2 INDIVIDUELE BEHANDELING

Binne werksverband het verskillende werkers verskillende behoeftes wat
op verskeie maniere bevredig moet word. Die toesighouer wat hierdie
behoeftes kan identifiseer en gevolglik weet wat die aspirasies van sy
individuele werkers is, sal ook weet hoe om die maksimum produktiwiteit
uit sy> mense te haal. As die werker binne sy werksituasie
betekenisvolle bevrediging vir sy | behceftes en verwagtinge kry, kan
verwag word dat hy nie net goed aangepas en éemtiveerd is nie, mmar dat
sy selfrespek verhoog en dat hy hom met sy departement sal
identifiseer. Individuele aandag lei ook tot die ontwikkeling van 'n
eerlike en openhartige verhouding tussen ondergeskiktes en

toesighouers. 24)

5.3 DEELNAME

'n Mens is 'n sosiale wese en het dus altyd die begeerte am te behoort
aan, en deel te neem aan die aktiwiteite van die groep of instelling met
wie hy assossieer. Ondanks hierdie Yekende feit is daar nog
toesighouers wat nie deelname aanmoedig nie. Sonder om dit uitdruklik
te ontmoedig, word dit net nie bevorder nie deur dit eenvoudig
'stilswyend te ignoreer. Wamneer 'n persoon voel dat hy deur sy
werkgroep aanvaar word en die geleentheid kry .an deel te neem aan
beplanning, besluite, ens., prikkel dit sy motivering om daadwerklik tot

die verhoging van die groep se produktiwiteit by te dra.  Persocneelver-
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gaderings, informele groepbesprekings en effektiewe kommunikasie kan

dien as geleenthede cm deelname te bevorder.

Saam met deelname gaan gewoonlik die behoefte om te wil weet waarom daar
op 'n bepaalde wyse opgetree moet word. Dit is vanselfsprekend dat 'n
individu meer gemotiveerd sal optree as hy weet waarom dit gedoen moet
word. Tog word dit vandag nog deur samnige toesighouers as

nie-belangrik geag. 25)

5.4 GEREFLDE TERUGVOERZ®)

Ordat 'n mens 'n inherente behoefte het aan presteer en 'n drang am
sukses. - ook in jou werk - te behaal, is dit so dat 'n werker op hoogte
wil bly met die vordering wat hy naakl en die waarde van sy bydrae tot
die seksie as geheel. ‘n Gebrek aan terugvoer kan 'n nadelige
uitwerking in die vorm van frustrasie in die hand werk, andat die
individu geen benul het van hoe hy vaar nie. Dit wil nie s& dat die

terugvoer net positief moet wees nie, inteendeel negatiewe terugvoer in
die wvorm van opbouende k\ritiek kan help ‘cm foute en tekortkaminge uit te
skakel en so te bou aan 'n beter werker; Alhoewel terugvoering
deurlopend méet geskied, moet gewaak word teen 'n oormaat van
terugvoering wat nie net ontydig kom nie, maar waarvan die waarde en
trefkrag ook verflou het. Daargestelde standaarde wvan werk asock die
prestasie van die gemiddelde werker kan dien as norm met gereelde
inspeksies as metode om vordering te bepaal en aansporing te

bewerkstellig.

5.5 BEREIKBRARE DOELWITTE

'n Perscon wat sonder n identifiseerbare doelwit werk kan nie
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gemotiveerd wees nie, omdat hy nie weet of hy enige vordering maak of
enige resultate behaal nie..'n Doelwit isvinners 'n spesifieke mikpunt
waarheen gewerk moet word en wat impliseer dat daar dan ock resultate is
om te behaal. Dit word van die toesighouer verwag am duidelike
doelwitte te stel en dig werker aan te spoor om dit te bereik. Dit is
ook nodig cm die individu in te 1lig oor hoe sy doelwit aansluit by en
"verband hou met die oorhoofse doelstellings van die departement en
waarcm elke taak deeglik . gedoen moet word ter verwesenliking van elke

doelwit.27)
5.6 RAADGEWING2S)

In die werksituasie kan die toesighcuer verwag dat sy ondergeskiktes van
tyd tot tyd raad sal scek wanneer hulle met probleme gekonfronteer word

wat hulle nie self kan oplos nie.

Die simpatieke aarhoor en bespfeking van sulke probleme en die gee van
hulp en advies uit ware belangstelling in die hoop am 'n oplossing te
vind, is wat van die tocesighcuer gevra word. Dit verleen tevredenheid
aan die werker; vertroue in die toesighouer en die instelling van wie
die tcoesighcuer 'n verteenwoofdiger is; en die wil aan die werker cm sy
toesighouer tevrede te stel en aan sy verwagtinge te beantwoord.
Ofskocon raadgewing die werker veilig laat wvoel in sy werksituasie, dra
dit ock by tot die uitskakeling van misverstande; verbetering van
verhoudinge tussen werkgewer en werknemer; en die verwydering van vrees
en agterdog. Die vereiste is egter net dat daar in die proses van

raadgewing objextief en konsekwent opgetree word.
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5.7 VOLDOENDE OPLEIDING

Die motiveringselement van voldcoende opleiding 1s daarin geled dat 'n

opgeleide werker beter toegerus is vir die uitvcering van sy taak as die
onopageleide persoon. B ‘Die opgeleide individu beskik oor kennis,
vaardigheid en selfvertroue en dit stel ham in staat cm sy werk goed te
doen en erkenning daarvoor te kry wat op sigself 'n stimilus vir

1

motivering is. Daarteencor verkeer die onopgeleide persoon in ‘'n
lugleegte van onsekerheid waaruit frustrasie mettertyd gebore word.
Deeglike opleiding bied 'n basis vir grcei en ontwikkeling waardeur
hodr hoogtes in die hilrargie bereik kan word, terwyl gebrekkige

opleiding stremmend inwerk op die vertikale vordering van die

onopgeleide perscon.

Miskien kan daar nou beter begryp word waarcm die onopgeleide werker nie
dieselfde mate van lojaliteit teencor sy werkgewer openbaar as sy
opgeleide kollega nie. Is dit nie juis opleiding wat ock die houdings

en gesindhede van werker dikwels gunstig befnvlced nie?

Aan die anderkant is voldoende opleiding aan die toesighouer ewe
belangrik, omdat die vermc® om werkers suksesvol aan te spoor dit

vereis en die produktiewe benutting van personeel daarvan afhanklik is.
5.8 DELEGERING VAN GESAG
Ten einde 'n instelling glad en doeltreffend te laat funksioneer, “is dit

nodig om sekere bevoegdhede te delegeer. Dit sluit ock die toesighouer

in wat sekere bevoegdhede aan sy ondergeskiktes kan delegeer, maar met
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behoud van aanspreeklikheid vir die uitcefening daarvan. In die
praktyk is dit al bewys dat oordeeikundige delegering 'n heilsame
uitwerking het op diegene aan wie gedelegeer word en deugde na vore laat
tree soos arteidstrots,.integriteit, entoesiasme, spontane deelname en
verhoogde verantwoordelikheidsin. Dit skep wedersydse vertrcue tussen
toesighouer en ondergeskikte en verskaf 'n gesonde grondslag vir goeie

spangees.29)

6. ENKELE TEKORTKCMINGE IN DIE PRAKTYK ~

Die menings van ervare beamptes in die Administrasie cor werksmotivering
van personeellede is ingewin en as basis vir die onderhawige rubriek

‘gebruik.

Volgens die menings vind die toesighouer dit al moeiliker om al sy
ondergeskiktes gemotiveerd te kry. Die volgende voorbeelde dien gemeld
te word:

Perscneellede verskil van persdon tot perscon. By sammige sal 'n
teregwysing as genceg motivering dien am beter werkprestasies te lewer
terwyl dit by ander die teenoorgestelde uitwerking mag hé deur sy

werkprestasies verder negatief te belnvlced.

Die toesighouer moet sy personeel 'goed ken om ten alle tye te weet
watter behandeling/metodes in '‘n spesifieke toestand tot die beste van

elke individuele ondergeskikte toe te pas.

Die wvoorbeeld wat die toesighouer moet stel of verwag word am te stel

kan nie gesien word dat dit enige baat sal hé insoverre dit die
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motivering van sy ondergeskiktes raak nie. 'n Toesighouer kan in alle
opsigte die ideale toesighouer wees in sy optrede en gedrag: binne- en
buite sy werkkring, maar dit alleen sal nie sy werkspan kan motiveer of
beter laat presteer nie. Die toesichouer moet deel uitmaak van sy
werker skorps en hy moet as't waf_e die voortou op alle gebiede neem.
'n Ideale werksklimaat moet geskep word waar elke lid van sy personeel
besef dat sy bydrae, hoé gering dit ook mag 1lyk, eerstens 'n belangrike
funksie is wat vervul moet word en dat hy (die ondergeskikte) die
persocn is wat spesiaal uitgekies is om die funksie te vervul en die
indien die spesiale funksie nie tot sy reg uitgevoer word nie, hy die
ocorsaak is dat die skip sou sink. Dit laat elke 1lid van die
afdeling/seksie voel dat hy belangrik is en dat hy sy taak so moet
verrig dat hyself en/of sy span nie in die verleentheid gebring sou word
indien die spesifieke taak nie korrek gedoen is nie. Dit dien as 'n

vereiste am elke persoon gemotiveerd te kry.

Waar dit van die toesighouer verwag word am sy ondergeskiktes te
motiveer is daar ander magte/pligte wat ock 'n beslissende rol in

hierdie verband speel. Hier word veral aan twee aspekte gedink:

(i) Die Hoof wvan 'n kantoor besoek byvoorbeeld selde of ncoit 'n
seksie nie, maar sodra 'n klagte ingedien word, is die houding vn
die kantoorhocof soms negatief en word die seksie of in baie
gevalle 'n persoori streng tereg gewys sonder dat daar behoorlik
ondersocek ingestel word. Die algemene gevoel wat hier sterk na
vore kom, 1is dat die goeie werk en ander opofferings wat gedoen

word, nie raakgesien word nie, maar dat foute beklemtoon werd;

(i1) 'n Tweede aspek is dat die Personeelkantoor dalk ook nie ten alle
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tye konsekwent optree nie. | ~ Wanneer daar byvoorbeeld teen 'n
beampte opgetree moet word, word die masjinerie dadelik aan die werk
gesit en spoedig word 'n beampte van moontlike wangedrag aangekla.
Aan die anderkant wag ander beamptes miskien lank voordat hulle hul

bevorderingsbriewe en hul salarisverhogings ontvang.

Bogemelde faktore werk stremmend in teen die proses van motivering van
die ondergeskiktes en word dikwels aan die deur van die toesighcuer

gehang.

Groter belanéstelling in  die ‘ingiividu deur afdelings- en/of
kantoorhocofde kan die gevoel van belangrikheid tot in die laagste range
laat posvat. Dit op sigself lei weer tot groter belangstelling van die
ondergeskikte in sy werk. Sodanige daadwerklike belangstelling van
holdr gesag in die gedrag en optrede van die werker help ock am

onnodige vrees by die ondergeskikte vir sy seniors uit die weg te
ruim. 'n Vriendelike geselsie wat sprgit uit 'n

welwillendheidsbescekie kan die regte middel wees am die vervreemding

wat gewoonlik tussen werkers en bestuur bestaan, die hoof te bied.

'n_ Meer eenvormige optrede deur die personeelkantoor ka.n ock motivering
aanhelp wanneer daar teen cortreders opgetree moet word. Die verskil
in tugstappe vir dieselfde tipe oortreding bring dikwels die gevoel dat
die persoon eercder as die ocortreding wat hy gepleeg het, gestraf word.

Sodanige optrede breek noodwendig motivering af.
7. SAMEVATTING
Uit die voorafgaande is dit duidelik dat die aansporing van personeel

nie 'n maklike taak is nie en dat dit nog moeiliker word as die

toesighouer self nie gemotiveerd is nie.
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'n Verdere faktor is dat aansporing en mqtivering nie sinonieme is nie,
maar eerder aan ekstrinsieke en intrinsieke maatrells onderskeidelik
gekoppel kan word, omdat leersgenoemde te make het met die skepping van

gunstige werksamstandighede waarin laagencemde kan realiseer.

'n Enkelvoudige motiveringsteorie dien egter nie as 'n antwoord op alle
motiveringsvraagstukke in 'n bepaalde werksituasie nie as gevolg van die
kompleksiteit en veranderlikheid van die mens en sy motiewe. Derhalwe
moet verskillende toepaslike aspekte van besondere teoried in

spesifieke situasies met gesonde cordeel benut word.

Die toesighouer se motiveringstaak 1é dus veel eerder in die
daarstelling van ekstrinsieke aansporingsmaatreéls waarbinne
selfmotivering deur die werker gekweek en ontwikkel kan word. As die
toesighouer opgelei is wvir sy taak sal hy voldoende maatresls en
metodes vind om in sy besondere werksituasie 'n suksesvolle bydrae tot

werksmotivering te maak.

Die toesighouer wat bereid is om maatreéls ter verbetering van
werksmotivering te vind en te implimenteer, kan ock verwag om die vrugte

daarvan te pluk, terwyl die cmgekeerde ook waar is.

Die handhawing van dissipline en die hantering van ondergeskiktes se
griewe 1is 'n ewe belangrike toesighouersfunksie wat vervolgens onder

o8 geneem word.
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HOOFSTUK AGT

DISSIPLINERING VAN CNDERGESKIKTES EN DIE

HANTERING VAN GRIEWE DEUR DIE TOESIGHOUER

1. INLEIDING

Met betrekking tot 'n aangename werkgees en 'n ho® moreel, 1is dit

sekerlik die Yegeerte van elke toesighoudende beampte an 'n ideale

gevoel van goedgesindheid en absolute lojaliteit onder sy perscneel te
kweek en ontwikkel. In die praktyk is dit egter nie so maklik nie,
omdat daar altyd re#ls en regulasies is wat deur die minder

selfgedissiplineerde werker cortree word en teen wie dan tugstappe
geneem moet word. Daar is ook diegene wat am gegronde of denkbeeldige
redes ongelukkig en gegrief voel en gevolglik 'n verkeerde gesindheid

openbaar wat lei tot die versteuring van samewerking.

In die uitcefening van sy taak en in belang van doeltreffende
werkverrigting het die toesighouer 'n belangrike rol te wvervul in
soverre dit die handhawing van goeie dissipline betref. Daarbenewens
moet hy ook beveeg wees am griewe betyds te identifiseer en weet hoe am
dit ten beste te hanteer. Di£ sal van hom verwag word om ock vertroud
te wees met moontlike faktore wat griewe in 'n gegewe werksituasie kan
veroorsaak ten einde voorkomend op te tree. Qm griewe reg te hanteer
moet die toesighouer bekend wees met die aard en wese daarvan, net soos
hy ock die noodsaaklikheid van dissipline terde€ moet besef ten einde

dit suksesvol te kan handhaaf.
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2. DIE BETEKENIS VAN DISSIPLINE EN DIE NCODSAAKLIKHEID DAARVAN

Binne werksverband Xan dissiplinering beskryf word as die identifisering
van wangedrag waaraan die werker hom skuldig gemaak het, en die
toepassing van paslike formele en informele beheermaatreéls am te

verseker dat die handeiinge van die werkers nie die cogmerke van die

instelling ondermyn nie.l)

In hierdie konteks het dissipline 'n positiewe en negatiewe benadering.

Dale Beach beskryf die positiewe benadering socos volg: "Positive
discipline involves the creation of an attitude and an organisational
climate wherein the employees willingly conform to established rules and

regulations."z)

Die negatiewe benadering word deur Beach beskryf as: "... the use of
penalties or the threat of penalties to cause pecople to obey orders and

to live up to the rules of the game."3)

Die verskil tussen die twee benaderings is aat eersgencemde (positiewe
dissipline) gerig is op regstelling en rehabilitering en nie op die
afbreking van die persoon nie. Dearteenocor word die laasgencemde
benadering (negatiewe dissipline) gebruik as wvergelding en am vrees in

te boesem sodat dieselfde cortreding nie herhaal word nie.

Uit 'n ander hoek gesien, het dissiplinering occk twee ander benaderings,

naamlik vcerkomends en remedillrende of korrsktiswe dissipline.

Voorkamende dissipline is natuurlik die ideaal omdat daarmee gepoog word
an 'n individu se gedrag so te rig dat cortredings voorkam word.

Indien hierdie ideaal verwesenlik sou word, sal korrektiewe dissipline
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egter nie nodig wees nie. Alhoewel dit elke toesighouer se begeerte is
om die ideaal te bereik, moet ﬁy realisties wees en aanvaar dat
cortredings altyd begaan sal word en daarcm 'moet hy oor korrektiewe

maatredls beskik wat herhalings kan ui tskakel.4)

Die corhoofse doelwit Qan diésiplinering is om seker te maak dat die
oogmerke van die instelling met die werkgroep bereik word. Daaram
1é die primére waarde van dissiplinefing daarin dat dit

ontevredenheid onder werkers kan verminder en nadelige gevolge oOp
spanwerk en produktiwiteit kan uitskakel, mits dit oordeelkundig

toegepas word.

In Artikel 19 van die Stéatsdienswet, No. 111 van 1984,5) word
negentien subartikels gewy aan die beskrywing van ongewenste handelinge
wat as wangedrag beskou word. Dit word ook aangevul deur enkele
artikels uit die StaatsdiensregulasiesG) en dek hcofsaaklik alle tipe
wandade waarmee die toesighouerlin die werksituasie te doen sal kry.
Dissiplinére maatredls se nut is Jjuis daarin gele¢ am
oortreders van hierdie voorskrifte te rehabiliteer en te help am nie in
die vangnet van gewconte-vormende wangedrag te belénd nie. Behalwe dat
dit dus in die instelling se produktiwiteit en goeie beeld na buite tot
voordeel strek, dien dit ook as hulpmiddel vir die individu wie se
weerstand teen verscekinge nie sterk genceg is nie of wat maklik ten
prooi val van "verkeerde" vriende se invloed.

Uit 'n hele aantal oortredings identifiseer en kategoriseer Robbins’)
vier terreine waar dissiplinére optrede in werksverband 'n

nocdsaaklikheid is.

Eerstens wys hy cp die afwesigheid van werkers. 'n Neiging wat na vore

kam veral wanneer die werker se oogmerke nie verscenbaar is met die van
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die instelling nie, of 'n veranderde houding jeens die wil cm te werk,
of verkeerde plasing wanneer die tipe werk nie by die belangstelling en
aanleg van die werker pas nie, of misbruik van die selfcopgediste

"reg" van siekte-verlof.

Tweedens noem hy die werker se gedrag in die werk ("on~the-job
behaviour") wat neigings socos verset, dobbelary, bakleierig,

onverskillig, dwelm-misbruik, ens., insluit.

Derdens meld Robbins oneerlikheid ("dishonesty"). Hierdie verskynsel
kam in die Suid-Afrikaanse Staatsdiens nie dikwels voor nie (of word dit
dalk net nie bekend nie). Miskien leen die werksomstandighede en
werkangewing in die privaat sektor dit meer vir oneerlikheid, amdat daar
fisies met produkte gewerk word wat die werker in 'n toestand van

onweerstaanbare versoeking kan laat beland.

Laastens is Robbins van mening dationgewenste of onbetaamlike aktiwiteit
buite die werk ("outside activities"), dikwels ook 'n nadelige
uitwerking op die individu se wefksprestasie het of 'n negatiewe

refleksie op die beeld van die instelling kan werp.
In die Suid-Afrikaanse Staatsdiens sal aktiewe deelname aan party
politiek, betrckkenheid by kriminele bedrywighede, ens. hieronder

ressorteer.

Die vereiste van verantwoordelike en voorbeeldige gedrag buite die werk

is inderdsad regverdigbaar ordat veral 'n beampte wat 'n ssniocr pos
beklee - maar ook die junior ampternaar -~ altyd 'n verteerwoordiger van

en advertensie vir sy departement behoort te wees.
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3. DIE TOESIGHOUER SE ROL IN DIE HANDHAWING VAN GOEIE DISSIPLINE

Die ideale situasie wat elke toesighouer in sy seksie begeer is sekerlik
dat elke beampte onder sy beheer selfgedissiplineerd is, want dan sal
oortredings weinig plaasvind en dan sal die minder aangename taak am

dissiplinére stappe toe te pas, selde nodig wees.

Die voorvereiste am so 'n situasie tot stand te bring, is dat die
toesighouer by hamself sal begin. As hy nie self~gedissiplineerd is in-
so 'n mate dat sy ondergeskiktes dit duidelik kan sien nie, kan hy nie
self-dissipline van hulle verwag nie. Dit is inners die woorde wat
wek, maar die voorbeelde wat trek. Verder plaas dit ook die
toesighouer in 'n ongemaklike posisie wanneer hy dissiplinére stappe

teen 'n ondergeskikte moet neem terwyl hy dalk aan dieselfde kwaal ly.

Wanneer 'n toesicghouer dan wel gekonfronteer word met die toepassing van
dissiplinére stappe teen ondergeskiktes, sal dit beslis help as hy
weét hoe om elke geval te hanteer scdat dit 'n positiewe uitwerking Xkan
hé. Die volgende riglyne, wat van geval tot geval aangepas kan word
volgeps die heersende omstandighede, kan met vrug gevolg word deur veral
die toesighouer wat nog onseker is amtrent die hantering van dergelike

gevalle.

- Maak seker dat alle werknemers alle redls en requlasies ter insae
kry en die inhoud begryp en verstaan. Dit 1is vanselfsprekend in
die geval van nuwe toetreders, maar selfs die ocuer hande moet van

tvd tot tyd bv hernuwing daaron attent gemaak word.

-~ Wees te alle tye kalm en 1in beheer van die situasie ongeag die
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ernstige aard van die cortreding of die weerspannige houding van die
ondergeskikte. As die tcésighouer sy selfbenheersing verloor, 1is
dit raadsaam com die proses te staak: en te gelegener tyd te hervat.
Takt is dikwels 'n natuurlike gevolg van selfbeheersing en 'n
keﬁmerk van selfvertroue en selfrespek.

Moenie ocorhaastig besiﬁite neem en stappe oorweeg nie. Dit is
nocdsaaklik dat die toesighocuer hom ten volle vergewis van alle
kontroleerbare feite. Dit sluit ock in die amstandighede waaronder

die ocortreding begaan is sowel as die redes daarvoor.

Drar sal altyd twyfel en onsekerheid by werkers wees wat tot
wantroue kan lei as hulle nie éntwoorde op alle waaram's kry nie.
Derhalwe word verwag dat die toesighcuer aan die betrokkenes sal
verduidelik waarcm hy op bepaalde aksies vir spesifieke gevalle
besluit het.. Dit is goed am die oortreding uit te wys en die

ontoelaatbaarheid daarvan te verduidelik.

Behalwe in die geval waar die toesighouer deur 'n ondergeskikte in
die teerwoordigheid van sy kollegas opvlieénd gekonfronteer word
en hy nie anders kan as om die situasie daar en dan te hanteer nie,
moet hy altyd dissiplinére optrede privaat hanteer. Tugtiging
en teregwysing word in privaat cmstandighede altyd beter ontvang.
Daarbenewens kan ander ondergeskiktes in wie se teernwcordigheid dit
plaasvind, voel dat die tugmaatredls waarop besluit word te swaar
is in verhouding met die oortfeding wat gepleeg is. 'n Gevoel van
solidariteit met die betrokkene kan deur sy koilegas openbaar word

wat tot verdere dissiplinére probleme aanleiding kan gee.

Tree altyd konsekwent op wanneer dissiplinering ter sprake kam.
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- Deur van die een vis en die a.nder vleis te maak, dui op partydigheid
en moet absoluutl vermy word. - Scortgelyke oortredings verdien
soortgelyke behandeling ongeag persoonlike geveelens tussen
tcesighouer en ondergeskiktes. Gelyke behandeling vir alle
individue is belangrik. Die verskil 1& alleenlik in die aard

van die oortreding wat begaan is.

- Wees ferm en beslis, tog redelik en regverdig. Die tugmaatreéls
waarop besluit word in 'n bescndere geval moet in verhouding wees
met die oortreding wat gepleeg is. Redelikheid beteken ook dat die
oortreder geleentheid moet kry am sy saak te stel aan 'n toesichouer

wat aandagtig daarna luister.

- Dit kan dien as 'n aanmoediging vir die cortreder as die toesighcuer
sy vertroue uitspreek wanneer daar in die toekoms weer Xorrek
opgetree word. Dit gee aan die individu moed am 'n nuwe begin te
maak. Hy voel ook minder gegrief of gebelgd teen die ‘"straf" en

minder teleurgesteld in hamself .8)

- 'n Toesighouer moet daarteen waak an 'n voorbeeld van 'n besondere
geval te maak. Die deel van dissiplinering 1is immers am die gedrag
van werknemers wat fouteer te korrigeer en nie am 'n magsposisie te
vertcon nie. Deur 'n voorbeeld te maak word die deceltreffendheid

van dissiplinering ondermyn.

Voordat dissiplinére stappe oorweeg word, is dit noodsaaklik am die
oortreding wat gepleeg 1is in perspektief te sien deur objektief en
ontledend daarna te kyk. Hierdie Yesonderhede rondom die aard van die

ocortreding en die omstandighede waaronder dit begaan 1is of die faktore



215

wat daartoe aanleiding gegee het, ‘het beslis 'n invloed cp die
regverdigheid waarmee die geval hanteer word en die besluit wat

uiteindelik in die verband geneem sal word.

Robbins?) doen aan die hand dat daar in die proses van die analisering

van 'n betrckke wandaad onder andere na die volgende faktore gekyk word:

- Die ernstige aard van die oortreding. Dit is tog vanselfsprekend
dat dieselfde ‘“straf" vir afwesigheid opgelé word nie vir

oneerlikheid kan geld nie.

- 'n Individu wat vir die eerste keer cor die tou trap, word tog nie
dieselfde behandel as iemand wat al vir 'n derde of vierde keer aan
dieselfde wandaad skuldig is nie. Die geskiedenis van die werker

se gedrag moet dus nagegaan word.

- Veral in die geval van 'n ocortreder wat vorige misstappe begaan het,
sal dit wenslik wees am die patroon in sy gedrag te identifiseer
sodat die dissiplinering déarvolgens aangepas kan word.
Byvoorbeeld as iemand herhaaldelik dieselfde fout begaan, sal sy
tugstappe uiteraard nie dieselfde wees as die van gelsoleerde

gevalle nie.

- Die oortreder se diensrekord sal sekerlik ock in ag geneem word.
Daar sal uiteraard 'n verskil in optrede wees teenocor 'n eerste
oortreder wat tien maande in diens is en 'n eerste cortreder wat

reeds tien jaar goeie diens lewer.

- Die moontlike aarwesigheid van versagtende amstandighede moet nie
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uit die oog verloor word nie. Dit kan gebeur dat 'n werker afwesig

bly andat 'n familielid ocorlede is terwyl 'n volgende werker afwesig

is omdat hy die vorige aand 'n partytijie bygewoon het.

- Vorige tugstappe vir socortgelyke oortredings in die besondere seksie
en in ander seksies, scwel as in die hele departement, moet ook in

berekening gebring word sodat konsekwent opgetree kan word.

Die ideaal Dbly egter nog dat 'n gees van eensgesindheid, lojaliteit,
samehorigheid en selfdissipline onder 'n bepaalde werkspan sal heers
waar geen dissiplinére stappe geneem hoef te word nie, andat geen

misstappe opsetlik begaan word nie. Vif die toesighouer wat sy sout
werd is en sy plek in alle opsigte volstaan, sal dit sekerlik ali;yd 'n
uitdaging wees. Wanneer hy dan wel moet optree, kan hy dit ncgtans

doen sonder am 'n tiran te word.

4. DIE AARD VAN GRIEWE

'n Omvattende beskrywing van 'n grief wat alle vorme van ontevredenheid
en ongelukkigheid insluit, word deur scmmige skrywers gegee as: ".
any discontent or sense of injustice, expressed or not, felt by an

employee in connection with his employment...” 19)

Uit die beskrywing word afgelei dat sarwnigé werkers oor hul griewe praat
terwyl ander verkies am dit te verswyg. Die gevaar van die verswygde
grief is egter dat dit ernstiger kan wees, en dat dit nie behandeling
kry nie, andat die toesighocuer nie weet dat dit bestaan nie. Die
enigste manier om so 'n situasie te voorkam, is an 'n klimaat van
wedersydse vertroue te skep tussen toesighouer en ondergeskikte sodat

laasgencemrde vry voel am oor sy griewe te praat.



Griewe en klagtes het 'n bepaalde verbintenis met mekaar in die sin dat
'n klagte wat aangemeld word en nie daadwerklike aandag geniet nie tot
'n grief kan ontwikkel.11l) Volgens Cloete is die verbintenis tussen
die twee begrippe daarin dat as 'n klagte uitgespreek is, is 'n grief

geopenbaar.lz)

In die Verklarende Handwoordeboek van die Afrikaanse Taal (H.A.T.) word
klagte onder andere ook beskryf as: "Uiting van ontevredenheid bf
misnoed: grond, rede, vir ontevredenheid: grief."l3) Dit

impliseer dat daar ook 'n verbard tussen 'n klagte en 'n gevoel van
ontevredenheid is, of anders gestel, dat 'n klagte sy ontstaan uit

ontevrederheid het en in 'n grief kan ontaard.

Dit beteken dat 'n beampte wat ongelukkig in sy werk is, 'n gevoel van
ontevredenheid ervaar wat later in die vorm van 'n klagte tot uiting kom
en as 'n grief gefdentifiseer kan word. Aangesien dit 'n
toesighouer se ideaal is an 'n gelukkige werkerskorps te hé waar 'n
gesonde spangees heers, moet hy besef dat griewe nie scmmer meteens hule
verskyning maak nie, maar bepaalde .oorsaké' het wat deur ham in 'n
vroed stadium reeds gefdentifiseer moet word. Ongelﬁkkige
werkers kan uiteraard nie hcd prcduksie lewer nie en derhalwe ook nie
ten volle benut word nie, daaram is dit nodig dat 'n toesichouer daarop
ingestel sal wees cam corsaaklike fatore tot griewe raak te sien en uit
te skakel

5. MOCONTLIKE FAKTORE WAT GRIEWE VEROCORSAAK

Cmdat die voorkaming van griewe beter as die remediéring daarvan 1is,

is dit belangrik om die ontstaan van griewe te bespreek deur vooraf te
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weet watter faktore daartoe aanleiding kan gee. Weer eens is dit die
toesighouer wat die naaste aan die werkers is en wat die eerste behcort

te weet wanneer en waarcor werkers ongelukkig voel.

In die eerste plek moet tesef word dat g:iewe cm verskeie redes Xkan
ontstaan en dat verSkilleﬁée-persone nie in dieselfde mate vatbaar is
vir 'n bepaalde oorsaaklike faktore nie; " In hierdie verband maak die
ingebore karaktergesteldheid dikﬁels die verskil; die vatbaarheid, al
dan nie, vir befnvlceding speel scms 'n rol; en selfs die verskil in

-cuderdam (die ouer pefsoon teenocor die jonger geslag) het ock in scmmige

gevalle verskillende reaksies op besondere griewe tot gevolg.

Y. Andrew onderskei twee hoofgroepe faktore wat ‘n openbare amptenaar in
sy werk ongelukkig kan maak, naamlik: faktore uit die individue self

en institusiocnele faktore.l4)

Fersgenocemde groep sluit in selfverwesenliking waar die belangrikheid

van die ele self na vore kam. Frustrasie en ongelukkigheid tree in
wanneer die selfverwesenlikingsdrang die oorheersende faktor geword he£
en nie bevredig kan word nie. Die groep sluit ock in 'n lae moreel wat
dui op 'n bepaalde geestesoriéntasie en wat inderdaad verband hou met

die gesindheid van die Dbeampte »jeens sy werk en werkgewer. ‘n Lae
moreel word gewoonlik vercorsaak deur -faktore soos onbillike vergoeding,

swak bevorderingsgeleenthéde, ens.

Laastens sluit die groep ock gebrekkige toesighouding in wat plaasvind

warnnesxr onder andere delegasie wvan gesag en die toeken van
verantwoordelikheid om sekere take te verrig versuim word; werkers nie
toegelaat word om hul inisiatief te gebruik nie; foutiewe plasing wat

nie reggestel word nie; swak personeelbeocordeling en opleiding.
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Laasgenoemde groep sluit weer in monetére vergoeding, opleiding en

ergonomiese aspekte. Monetére vergoeding is die "bron van koopkrag"

en as dit nie ruim voorsien word om huishoudelike behoeftes te bevredig
nie, kan dit finansidle kwellinge‘ beteken en ongelukkigheid in die

hand werk.

Gebrekkige en ontoepaslike opleiding word deur S.X. Hanekam>) beskou
as 'n faktor wat nie net ongelukkigheid by 'n beampte veroorsaak nie,
maar wat ook kan lei tot innerlike konflik en frustrasie en wat kan
uitloop op onproduktiwiteit, ho& personeelanset en/of nadelige
gedragsafwyking.

Ergonamiese aspekte verwys na die faktore wat die verhouding tussen 'n
beampte en sy werksangewing versteur. Die beskikbaarheid van voorrade
asook | die toestand daarvan, onnodige rampslamp am sekere
kantoortcoerusting in die hande te kxy, 'n oorverhitte of corverkocelde

kantoor, is enkele voorbeelde van ontberings wat ontevredenheid in die

hand werk en tot ondcoeltreffende werkverrigting lei.

Cloete haal 'n verdere aantal faktore aan wat ook 'n geleentheid vir
botsing skep en griewe kan laat ontstaan. Hieronder ressorteer aspekte
soos onderlinge jaloesie, misverstande 'tussen werkers onder mekaar of
met bestuur, ongesonde wedywering asock die onbillike behahdeling wat
ondergeskiktes sams van hul toesighouers ontvéng s00s onoordeelkundige

werktoewysing, onverklaarde ocorplasings, weiering van verlof sonder 'n

onaanvaarbare rede, ens..-® )

Voorts kan 'n toesighouer onbewustelik ock verantwoordelik wees vir die

ontstaan van griewe deur sekere optrede of versuim van sy kant. Hy kan
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van 'n werker verwag am 'n bésondere taazk te - verrig sonder behoorlike
opleiding daarvoor. Hy kan die ondergeskikte se klagtes en probleme
binne en buite werksverband ignoreer amdat hy te besig met sy eie
probleme geraak het. Scmmige toesighouers versuim selfs am erkenning
te gee vir goeiev werk en sal omwetend ‘n ondergeskikte in die

teenwoordigheid van sy kollegés berispe.

Daar is egter nog baie ander faktore wat griewe vercorsaak, maar wat nie
hier gemeld word nie. In die praktyk moet die toesighouer sorg dat hy
“van alle moontlike oorsaaklike faktore kennis dra, aangesien dit hom sal

help an griewe in die beginstadium te identifiseer.

6. VROEGTYDIGE IDENTIFISERING VAN GRIEWE

Voordat 'n grief behandel kan word moet dit eers geldentifiseer word.
Wanneer 'n grief in 'n vroed stadium gefdentifiseer 1is, is die
kanse beter dat dit met effektiewe behandeling ﬁitgewis kan word. In
die geval van 'n beampte wat sy ontevredenheid openlik te kenne gee, is
dit seker nie moeilik wvir 'n toesighouer om te weet wanneer hy
ongelukkig is" en uit te vind waarcor hy gegrief wcel nie. Die

moeiliker taak is om die verswygde gevoel van ontevredenheid wat soms

ernstige afmetings kan aanneem, te identifiseer. - Hierdie verskynsel
kan meesal voor by die individu wat in hcomself gekeer is - die’
introvert. Dit kan in meeste gevalle alleenlik raakgesien word

wanneer so 'n individu se gedrag en optrede in sy werk verander.
Derhélwe is dit noodsaaklik dat 'n toesighouer nie sondermeer moet
aanvaar dat ‘'n werker wat sonder murmurering sy werk doen, 'n tevrede en
gelukkige werker 1is nie. Dit is dalk nodig am die stil werker selfs

fyner dop te hou om sy gedragsverandering op te merk en sodcende van sy
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ontevredenheid bewus te raak. So.'n verandering in optrede of gedrag
kan verskeie vorme binne werksverband aannéem waarvoor die toesighouer
op die uitkyk kan wees. Werkkwaliteit kan byvoorbeeld verswak of
produktiwiteit kan sonder rede afneem. Afwesigheid van en

onverskillighéid teencor die werk kan al hoe meer na vore tree. n
Houding van aggressiwiteit en afkeuring jeens kollegas en toesighouer
kan ontwikkel by 'n werker wat | voorheen vriendelik en lojaal was en in
dié verband 'n goeie verhouding opénbaar het. Wispelturigheid en

gefrriteerdheid is ook neigings wat deur . ongelukkigheid veroorsaak

word en tot uiting kom. . Daarbehewens kom bedankings en versoeke om
oorgeplaas te word na 'n ander seksie; afdeling of departement ook

algemeen voor wat natuurlik dui op 'n hod personeelcmset.l7)

Hierdie is slegs 'n paar voorbeelde uit 'n hele aantal gedragsafwykings
waarcp die tcesighouer bedag meoet wees, andat dit tekens en dus
waarskuwings van werksontevredenheid kan wees en wat dan ook

daadwerklike aandag verdien.

7. CORDEELKUNIGE HANTERING VAN GRIEWE DEUR DIE TOESIGHCUER

Ondanks die voorsorgmeatredls wat getref word ter voorkaming van
griewe, moet aanvaar word dat griewe steeds daar sal wees en dat dit ten

beste hanteer mcet word.

In die praktyk word die toesighouer altyd die eerste met die
ontevredenheid  van werkers opgesaal, oaomdat hy die onmiddellike
verteenwoordiger van bestuur by die werkerskorps is. In die
Staatsdiensregulasies word riglyne neergeld met betrekking tot die

korrekte wyse waarop 'n  toesighouer klagtes en griewe van sy



ondergeskiktes moet hanteer. Prosedures word selfs in die reqgulasies

voorgeskryf waarvolgens die toesijghouer moet cptree.

In die eerste plek moet die toesighouer sy<befeidwilligheid an na die
probleme en griewe van sy ondergeskiktes te luister, duidelik en
onamwonde bekend maak en seker maak dat sy werkers dit verstaan soos wat
hy dit bedcel. Boonop moet hy sorg dat sy belangstelling in sy werkers
eg is en nie kunsmatig nie, want as die teendeel later aan die lig kam,
is die vertroue in hom onherstelbaar geskaad. ‘'n Absolute
vertrouensverhouding bring mee dat die werker nie huiwer am sy klagtes
na die toesighouer te Ering, nie en dat laasgencemde op 'n vroed

stadium reeds van die klagtes kennis neem wanneer die oplossing nog

maklik gevind kan word.

Alhoewel die toepassing van dissipline uiters noodsaaklik binne die
werksituasie is, bestaan die gevaar ock dat dit corbeklemtoon kan ‘word

met 'n nadelige gevolg vir doeltreffende mannekragbenutting.

Stiptelikheid vereis b&voorbeeld 'n mate wvan dissiplinering en
selfdissipline. Deur gereeld laat by sy werkplek aan te kam, ocortree
'n beampte reeds die stiptelikheidsre#l en word daar gewoonlik
dissiplinére stappe teen ham corweeg. Die maatreéls wat toegepas
Qord, verskil van departement tot departement. In een departement word
salarisverhogings byvoorbeeld teruggehou terwyl insidentering by 'n
ander departement die maatreél is na herhalings van dieselfde
ocortreding. Die hantering van so 'n maatre#l verskil ock van
toesichouer tot toesichouer, alhoewel riglyne neergelé is waarvolgens
'n toesighouer moet optree. So sal die een toesighouer die corsaaklike

faktore wat tot die cortreding (laat kam) aanleiding gegee het in ag
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neem en onderscek voordat hy dissiplinér optree. Hy doen dit dalk
ondat hy redelikheid en billikheid as maatstéf'wil gebruik. of andat hy
nie deur tugmaatre€ls die toekans van die ondergeskikte se loopbaan
onregverdiglik wil belemmer nie.

'n Tweede toesighouer wat besluit om summier op te tree, doen dit amdat
hy glo dat dissiplihérelﬁaatreéls ock wvoordele inhou en daaram
positief bejeén moet word. 'n Beampte wat ham aan byvoorbeeld "laat
kam" skuldig maak, kan deur dissiplinére stappe gehelp word am die
verkeerde te verafsku en dit wat reg 1s na te streef. So kan die
toepassing van dissipline ock 'n remedilrende uitwerking hé met

goeie gevolge vir doeltreffende werkverrigting.

'n Derde toesighouer kan summier obtree andat hy daardeur sy seniors wil

imponeer en sy eie posisie met betrekking tot vordering wil begunstig.

In die praktyk is dit algemeen dat 'h individu van een seksie na 'n
ander oorgeplaas word en dan onder leiding van 'n ander toesighouer
kam. Selfs 'n toesighouer kan ook oorgeplaas word. Indién die
betrckke individu hom skuldig maak aan dieselfde tipe cortreding onder
beide toesighouers sal die twee se benadering en hantering van die geval
nie dieselfde wees nie. Dit gebeur dikwels dat die tweede toesighouer
hom met die individu se verlede vergewis en dan strenger optree. As hy
'n voorbeeld van die derde toesighouer hierbo gencem is, sal hy daarin
slaag am sy seﬁiors te befndruk, maar meer nog, hy sal ook die vorige
toesighouer, wat dalk meer ondersoekend na die corsake van die'probleem
gekyk het, se bekwaarheid onder verdenking bring.

Die vraag bly net altyd of die dissiplinére optredes waarcp 'n

toesighouer van geval tot geval besluit die gewenste uitwerking het,
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naamlik om die cortreding met corsaak en al te elimineer sonder om
gesindhede negatief te vefander{ Die toesighouer wat sy sout werd is,

sal so 'n vraag in 'n uitdaging omskep.

Eweneens is die bestaan van griewe, hetsy geregverdig of nie, in baie
gevalle die corsaak dat dié standaard van werkverrigting daal en daarmee
saam die produktiwiteit afneem. Die grootste fout wat 'n  toesighouer
daaramtrent kan doen, 1is om bewus van die griewe te wees, maar dit te
ignoreer. Tog kam daar in die praktyk nog gevalle voor waar die
‘toesighouer ¢f nie bewus 1is van griewe in sy seksie nie ¢f wel

weet daarvan, maar hom nie veel daaraan steur nie en die houding inneem

dat die griewe mettertyd self uiﬁgesorteer sal raak.

In sulke gevalle word die situasie vererger deurdat 'n klemverskuiwing
in die graad van ontevrederheid = plaasvind. Die fckuspunt wvan
gegriefdheid word nou verplaas van die oorspronklike grief na die
toesighouer of te wel sy houding Jeens die gevoel van sy
ondergeskiktes. Op hierdie wyse word daar in der waarheid 'n nuwe
grief gebore wat die wvorm van wrywing tussen dJdie seksie en die-
.toesighouer aanneem. In plaas dat die toesighbuer griewe uit die weg
ruim, -word hy nou die oorsaak van 'n ongunstige werkklimaat met nadelige

gevolge vir deeltreffendheid.

So 'n situasie kan voorkam word deur 'n auvattende vraelys periodiek
deur personeellede te laat voltooli waaruit bepaal kan word of daar wel
griewe testaan en wat die corsprong, aard en cmwvang daarvan is. Selfs
al word die griewe nie onmiddellik reggestel nie, help dit alreeds Dbaie
as individue net weet dat hul griewe daadwerklike aandag geniet en as

daar van tyd tot tyd terugvoer van vordering gegee word. So 'n vraelys
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kan van tyd tot tyd en seksie tot seksie aangepas word na gelang van die

heersende behoceftes.

Dit is vanselfsprekend dat 'n toesighouer die ocorsake van sy werker se
ontevrederheid sal vasstel en alles in sy vermod doen cm die probleem

op te los, al is dit ook sy eie optrede/gedrag wat aangekla word.
Indien 'n vertraging in die prdses sou voorkam, is dit belangrik dat die
betrokke ondergeskikte(s) dienocreenkomstig ingelig word anders Xan

agterdog ontstaan en verdere ontevredenheid ontketen word.

Om die ondergeskikte 'n kans te gee an sy saak te stel en aandagtig
daarna te luister is vir die toesighouer belangrik amdat dit hom kan
help om die probleem korrek te begryp, alle feite te bekam, objektief en

nugter na die saak te kyk en 'n regverdige cordeel te fel.
8. SAMEVATTING

Noudat die noodsaaklikheid van 'n gedissiplineerde personeelkorps en die
toesighouer se verantwoordelikheid in die handhawing daarvan beklemtoon
is; moontlike faktore wat griewe kan veroorsaak of daartce kan bydrae,
geldentifiseer 1is; die vroegtydige blootstelling daarvan benadruk
is; en die belangrikheid dat griewe omsigtig en met gesonde ocrdeel
hanteer moet word, onderstreep 1is, kan met reg gesé word dat 'n
toesighouer nie durf hierdie deel van sy taak verwaarloos nie.

Globaal gesien, hestaan daar dus 'n aantai vereistes waaraan 'n

suksesvolle toesighouer moet voldoen. In die volgende hoofstuk word

hierdie vereiste onder die loep geneem.
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"HOOFSTUK NEGE

VEREISTE VIR 'N SUKSESVOLLE TOESIGHOUER EN DOELTREFFENDE ‘IOESIGHOUDING

~

1. INLEIDING

am 'n suksesvolle toesighbﬁer te wees vereis eerstens 'n bepaalde vlak

van kennis en insig van die werk sowel as van die gedrag van mense. Dit

vereis ook 'n eie beeld wat navolgingswaardig is.

Doeltreffende toesighoudiné véfeis iemand wat die vermo& besit om
leiding te kan gee; ierand wat cor die kuns beskik om werkers te

motiveer en maksimaal aan te wend; en iemand wat die vaardigheid het

om diebvereistes van die pos met die kwaliteite van die bekledr te

verscen en daarmee die cogmerke van die instelling probeer bereik.

Teen hierdie agtergrond word vervolgens gekyk na ernkele
persoonlikheidsvereistes en karéktertrekke wat eie aan 'n suksesvolle
toesichcuer 1is. Paar word cck gelet op etlike waardigheidsvereistes
sowel as die noocdsaaklikheid en verskillende metodes van oriéntering

van 'n toesighouer. Dit word opgevolg met die opleiding en
ontwikkeling van toesighouers' en die gebalanseerde Xkennis van
funksionele en administratiewe pligte wat nodig is om doeltreffende
toesighoudihg moontlik te maak. Die hoofstuk‘word afgerénd met die plek
van gesonde menseverhoudinge in die toesighouer - ondergeskikte

verwantskap.-

2. PERSOONLIKHEIDSVEREISTES EN KARAKTERTREKKE

Dit is voor die handliggend dat enige individu wat 'n toesighoudende

posisie beklee, ocor bepaalde persoonlikheidskwaliteite moet beskik ten

einde sy toesighouersfunksie suksesvol uit te voer. Persoonlikheids—
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hoedanighede is slegs een aspek van die  totale vereistes waaraan ‘n
toesighouer behoort te véldoen en kan op sigself in verskeie
onderafdelings ingedeel word. Die verskillende kamponente van

persconlike karaktertrekke word vervolgens kortliks bespreek.
2.1 EMOSIONELE RYPHEID*)

BEmosionele rypheid vereis dat 'n toesighouer objektief na hamself en sy
ondergeskiktes sal kyk. Ten opsigte van homself moet hy op hoogte wees
met sy goeie hoedanighede, maar ook met eerlikheid die swak hoedanighede
in sy toesighouersmondering raaksien. Daarbenewens moet hy erkenning
kan gee aan ondergeskiktes wat met goeie idees na " vore kam. So 'n
objektiewe en eerlike beskouing van hcmself en sy ondergeskiktes stel
ham in staat an 'n gesonde balans van optrede te handhaaf tussen die
menslike neigings van Vselfvoldaanheid enersyds en beskeidenheid

andersyds. Verder dwing dit aansien en respek by sy ondergeskiktes af.

Met emosionele -rypheid'hang ook nou saam emosionele stabiliteit wat
orwrikbaar in 'n  tocesighouer gesetel behoort te wees. Hy sal van tyd
tot tyd behulpsaam moet wees in die oplossing van ondergeskiktes se
probleme sonder am emosiocneel daarby ketrokke te raak. 'n Toesighouer
wat emosioneel onstabiel‘ is kan nie dcelgerig leiding gee nie en
sodoende kan sy beeld in die -oé van sy ondergeskiktes onherstelbaar

geskaad word. 2)

2.2 INTEGRITEITS)

Uit hoofde van sy posisie moet die toesidghouer telkens besluite neem wat

op sy werk betrekking het en wat sy ondergeskiktes raak. Die sukses
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2.6 SIN VIR VERANTWOORDELIKHEID?)

Toesichouding vereis uiteraard ook die »aar’{vaarding van bepaalde

verantwoordelikhede wat met die pos van 'n toesighouer gepaard gaan. 'n
Perscon wat inherent nie 'n sin vir verantwoordelikheid het nie, sal sy
plek in 'n toesighouerspbs nooit kan volstaan nie, tensy hy bereid is om

dié eienskap aan te kweek

3. VAARDIGHEIDSVEREISTES’ )

. 2
Om toesighouding effektief uit te voer, is dit absoluut noodsaaklik vir

'n toesighoudende beampte am cor bepaalde vaardichede te beskik.

In die eerste plek moet hy oor insig beskik wat hy uit 'erva.ring opgedoen
het en wat ham in staat stel om die regte vertblking aan feite te gee en
situasies wat opduik reg op te sam. Hierdie insig moet selfs wyer as
die werk strek en aépekte soos die maatskaplike, godsdienstige en morele
faktore wat ook ‘n. invliced op die gedrag van die cndergeskikte het,
insluit. Scdoende kan hy gemeenskapsvraagstukke identifiseer en met
gesag en selfvertroue voorkamende maatreéls inisieer wat

potensiéle krisisse betyds kan ontlont.

Sy vaardigheid moet hom in staat stel om beskikbare tegnologiese en
wetenskaplike kennis en hulpmiddels so aan te wend dat hy met behulp
daarvan benodigde data kan inwin en verwerk en dit as basis vir sy

besluite gebruik.

Hy moet in staat wees am ham los te maak van sy daaglikse roetine-werk

en sekere bevcegdhede en take aan sy ondergeskiktes delegeer. Daardeur
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kan sy inisiatief sowel as die van sy ondergeskiktes beter ontwikkel en

ten volle benut word.

Die vaardigheid in kamminikasie is vir die tcesighouer 'n vereiste amdat
die ontvang en oordrag van koodskappe 'n belangrike deel van sy
daaglikse verantwoordelikheid uitmaak. Hy moet as goeie luisteraar
boocdskappe wat hy ontvang, korrek verstaan en interpreteer en sonder
verdraaiing van die betekenis daarvan duidelik en- ondubbelsinnig kan
oordra. | Dit geld vir koammnikasie met sowel hodr gesag as met

ondergeskiktes.

Elke toesighouer se sukses- hang in 'n groot mate af wvan die
samehorigheid en samewerking van sy ondergeskiktes. Waar ondérlinge
wrywing, misverstand en ontevredenheid heers sal werkers nouliks tot hul
volle produksie aangewend kan ward. Die toesighouer meoet dus die
vemo® besit am individuele lede met gemeenskaplike ideale en

aspirasies te kan saamsncer en 'n geizoel van groepskchesie en spangees
onder hulle skep en ontwikkel. So 'n spanfunksicnering dra by tot

doeltreffende werkverrigting.

Aangesien geen enkele leierskapstyl bestaan wat vir alle situasies geld
nie, vereis dit van die toesighouer wat sukses nastreef am sy gedrag so
aan te pas dat dit aan die vereistes van sy unieke werkscmngewing
voldcen. Dit beteken dat 'n toesighéuer’ léiding moet kan gee eerder as
om ocor sy ondergeskiktes béas ﬁe speel. Die vraag wat hy hamself moet
‘afvra, is of hy by wyse van .voorbeeldigheid met homself net so streng is
socos met sy volgelinge. Nog 'n vereiste is dat leiding doelgerig moet

wees omdat doellose leiding so goed is soos geen leiding nie.
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'n Toesighouer moet nie bloct leiding wil gee nie, maar ook bereid wees
om leiding van diegene wat bo ham aangestel is, te ontvang. ‘'n Persoon
wat nie bereid is am sy seniors te eerbiedig nie kan nie verwag am deur

sy Jjuniors gevolg te word nie.

Die vaardighede waaroor ‘h'tcesighcuer beskik moet vergelykbaar wees met
die vaardigheidsvereistes Qan die betrokke pos wat hy beklee en aan die
vereistes daarvan voldoen. Dit impliseer dat hy reeds vcor sy
aanstelling in 'n toesighouerspos leierseienskappe en leierspotensiaal

moet openbaar wat as voorvereiste dien vir so 'n aanstelling.

4. ORISNTERING VAN DIE TOESIGHOUER

By aanvaarding van sy tbesighouerspos is die tocesighouer, scos enige
nuweling, in 'n minder of meerdere mate met vrees oorval en dus onseker
of hy ocor voldoende vermod beskik am die take wat aan ham tcevertrou

word te bemeester. Daar bestaan dikwels by ham twyfel of hy met die
personeel cor wie hy aangestel is, goed oor die weg sal kam en of hy aan
die verwagtinge van sy nuwe hoofde sal beantwoord. (m hierdie gevcel
van twyfel en onsekerheid te amskep in 'n gevoel van selfversekerdheid
en selfvertroue, moet ook die toesighcuer aan deeglike oriéntering

onderwerp word. Daardeur sai die vreemde vir hom meer uitdagings as

vrees inhcu en sy ingesteldheid jeens sy taak meer positief wees.
4.1 DIE NOODSAAKLIKHEID VIR DIEF ORISNTERING VAN TOESIGHCUERS
Soos uit vroedr aangehaalde beskrywings van criéntering afgelei

kan word verwys oriéntering na ‘n beplande en geleidelike proses

waarvolgens amptenare bekend gestel word aan die instelling waarin hulle
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werk, die omgewing waarbinne hulle werk, die kollegas met wié hulle saam
werk en die ‘irhoud van. die taak wat hulle verrig. In die
owerheidsektor is die noodsaakii.kheid van hierdie proseé gerig op
doeltreffendheid in die behartiging ,vén openbare dienslewering.
Openbare dienslewering geskied binne die raamwerk van die publieke
administrasie wat uit talle werkprosesse bestaan en wat basies in drie
tiperende groepe verdeel kan word, naam.LJ_k die generiese prosesse,

hulpprosesse en funksionele prosesse.

As operasionele werker 1is 'n beampte hoofsaaklik gemoeid met funksionele
bedrywighede wat bestaan uit ‘n bepaalde taakinhmd in terme van aard en
anvang . | Namate hy in die institusionele hiérargie styg sal sy

gespesialiseerde funksionele verpligtinge afneem en sal hy meer aandag
aan administratiewe take moet gee amdat hy meer en meer daarmee belas
sal word. Gepaard met die afname in funksionele werk en die toename in
administratiewe pligte gaan vanselfsprekend ock die verandering van
taakinhoud. Boonop moet daar in gedagte gehou word dat die verskillende
taakirhoude ock verskillende kennis en vaardignhede verg van diegene wat

die poste beklee.

Die volgende grafiek dien as hulpmiddel am die veranderende verhocuding

tussen die furksionele en die administratiewe taakinhoud voor te stel.
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Die relatiewe posisie van die kurwe SY en die helling in die grafiek is
hipoteties en kan wissel van instélling tot iristelling en van tYd tot
tyd. Die grafiek illustreer duidelik dat die klerk op die laagste vlak
van die hidrargie se pligte uit 0S; funksionele spesialisasie en

slegs Ay administrasie bestaan. Daarteencor het die BHoof Direkteur
se funksionele pligte afgéheem na OSg namate hy vertikaal bevorder is
en het sy administratiewe verantwoordelikhede diencoreenkomstig

toegeneem tot QAs.

Uit bostaande is dit nou duidelik dat die taakinhoud van elke pos op die
vertikale vlak verander en dat elke beampte namate hy vertikaal vorder,
heroriénteer 'moet word ooreerkamstig die posvereistes van die nuwe
betrekking. - Dit geld ock vir die nuwe toesighouer wanneer hy in die
toesighouerspos beland. Sonder heroriéntering kan verwag word. dat
die toesighouer nie in staat sal wees om die personeel onder sy toesig
na behore te lei en ten volle te benut nie.

4.2 METODES VAN ORI&NTERINGY)

Daar 1is veral vier metodes van oriéntering vir |©persone in

toesighoudende en leidinggewende posisie, naamlik:

-  Oriéntering deur die amptenaar self
-  Oriéntering deur ondergeskiktes
-  Oriéntering deur senior beamptes

-~  Orid#ntering deur ander instansies

Elk van die metcdes word vervolgens kortliks toegelig.
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4.2.1 Oriéntering deur die amptenaar self

'n Beampte word aan hierdie metode onderwerp wanneer hy na 'n hoér
pos bevorder is waarveor daar nie 'n posbeskrywing en/of
oriénteringsprcgram bestaan nie. Hy is dan aan sy eie lot ocorgelaat
om self die aard en omvang 'van sy nuwe taakinhd:d te bepaal. In die
proses van selforiéntering kan dit egter gebeur dat die beampte aan
bande gelé word deur beperkings in sy eie verwysingsraamwerk. Elke
beampte het gewoonlik 'n eie Vverwysingsraanwerk wat bestaan uit die
santotaal van sy persoonlikheidseiensképpe, intellektuele vermoéns,
opleiding, ervaring en waardesisteem. Vanwéé hierdié ‘beperkings is
'n amtenaar wat op selfori_éntering aangewys is, geneig am sy nmuwe
pligte aan te pak op die wysé waartoe sy verwysingsraanwerk ham toelaat.
Dit beteken dat hy die hoér eise van die nuwe pos kan aanvaar, of
verwerp of wysig na gelang van die totale vermoéns waaroor hy beskik.
Onopgewassenheid om die groter uitdagings te aanvaar sal meebring dat
die beampte die taakinhoud scdanig sal aanpas dat dit by die beperktheid
van sy verwysingsraanmwerk inpas. Die feit dat die eise van die pos te
hoog is en die nuwe bekleér nie vir die behartiging daarvan opgewasse
is nie, kan meebring dat die beanpte in frustrasie gedcmpel‘ raak en
regressief na bekende strooihalms gryp wat nie bevorderlik vir
doeltreffendheid is nie. So 'n toedrag van sake het gewoonlik die

volgende identifiseerbare simptcme:

- die beampte neig om sy administratiewe pligte te ontwyk en meer
aandag aan funksionele werk te gee;

- Hy is geneig am alles self te ;W_.l doen;

- sy ondergeskiktes is swak gemotiveerd;

- 'n hod afwesigheidsyfer en personeelamset is te bespeur;
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- daar is gedurig klagtes cor die swak gehalte van ondergeskiktes;
- die leidinggewende beampte is nie généé .' vir enige veranderinge
nie; .
~ doelgerigte opleidingsprograxrme vir ondergeskiktes ontbreek of is
gebrekkig; en
-~ daar is persocnlike traagheid an aan formele studies en

selfontwikkeling deel te neem.

Uit bostaande kan afgelei word dat selforiéntering alleen suksesvol

kan wees as die persoon wat daaraan onderwerp word oor '‘n goed
ontwikkelde  verwysingsraamwerk beskik, wvoldoende gemotiveerd is en
bereid is om tekortkominge in sy eie mondering te erken en daadwerklik

daaraan aandag te gee.

4.2.2 Orilntering deur ondergeskiktes

Die inhoud van ondergeskiktes .se werk is normaalweg grootliks
funksioneel van aard met 'n geringe administratiewe gedeelte daaraan
verbonde. Wanneer 'n nuwe toesighouér in | sy pos Dbeland kan hy deur
ondergeskiktes georilnteer word, mear net sover dit die furnksionele

deel van sy werk betref omdat die ondergeskiktes nie oor die nodige

insig en vaaardigheid beskik rnie.

Selfs in gevalle van hierdie aard verwag die ondergeskiktes steeds
administratiewe leiding van die toesighouer. Dit beklemtoon weer eens
die feit dat 'n toesighouer voor sy bevordering na, of sy aanstelling in
so 'n pos eers deeglik gekeur mcet word. Indien hy na 'n hodr pos
in die hilrargie bevorder word terwyl hy nie aan die posvereistes

voldoen nie, is hy nie in staat om aan die verwagtinge van sy volgelinge
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te voldeen nie en kan hy sy aansien en kredietwaardigheid verloor. Die |
afleiding is nou duidelik dat ook hierdie metode van oriéntering

beperkte gebruikswaarde het.

4.2.3 Oriéntering deur seniors

'n Senior leidinggewende beampte beklee 'n belangrike gesagsrosisie in
die postestruktuur van 'n openbare iristelling. - Volgens die
tradisionele opvatting verdien hy derhalwe agting en aanvaarding wvan
diegene oor wie hy aangestel is. Tog is dit lvolgens die "acceptance

"

theory" nie heeltemal korrek nie, aomdat 'n leier "... has no authority

except in so far as his subordinates choose to confer upon him the right

to issue caommands". 19)

Dit impliseer dat die persoon in 'n gesagsposisie slegs cor die gesag

beskik wat die ondergeskiktes aan haom toeken.

'n Gebalanseerde kambinasie tussen die invlced van die formele gesag van
die senior beampte en die ihspraak van die ondergeskikte iﬁ programme
wat ham raak of vir ham bedeel is, blyk 'n goeie benadering te wees, dat
die oriéntering van toesighouers, deur seniors gedcen word. Dié
afleiding word gemaak van die feit dat formele gesag nie misken kan word
nie, maar dat ondergeskiktes ook hul eie denke het en dus in samewerking
met die seniors aan oriénteringsprogramme wil werk. 'n
Voorafopgestelde oriénteringsprogram wat deur die seniors summier op
ondergeskiktes afgedwing word, kan dalk op 'n indirekte en subtiele wyse
verwerp word, juis amdat die ondergeskiktes 'n behcefte het am reeds by
die beplanning van so '‘n oriénteringsprogram inspraak te hé. Die

vermod om doelgerigte en navolgingswaardige leiding te gee moet baie
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duidelik by die senior leidinggévende beampte_ waargeneem kan word am
vertroue by sy ondergeskiktes in :té boesem en am as 'n goeie 'leermeester
aanvaar te word. Dit vereis dat hy hamself voortdurend moet beywer vir
sy eie doeltreffende ontwikkeling en positiewe ingesteldheid teencor die
uitdagings waarmee leidinggewing gepaard gaan en die geslaagdheid wat
van 'n oriénteringsprogfém verwag word. Die sukses van hierdie
metode van oriéntering hang dus in 'n groot mate af van die kundige
wyse waarcp die senior beampte dit uit sy. gesagsposisie onderneem en sy
bereidwillicheid am erkenning te gee aan die selfstandige denke van sy
ondergeskiktes en hul behcefte cn deel te hé aan die opstel van 'n

oriénteringsprogram.

Met ongedwonge samewerking tussen die toesichouer wat georiénteer
word en sy ommiddellike senior wat die oriéntering doen, in 'n
atmosfeer van wedersydse welwillendheid, behcort hierdie metode van

oriéntering die beste resultate te lewer.

4.2.4 Criéntering deur ander instansies

Hierdie metode van oriéntering geskied met behulp van universiteite,
technikons en ander opvoedkunéige instellings. Programme by hierdie
instellings word Jjuis so saamgestel am in die behoefte aan doeltreffehde
oriéntering van leidinggewende amptenare te voorsien. Selfs
iseminare en kort-kursusse word onder leiding van die Kamnissie vir
Administrasie van tyd tot tyd gereél am toesighoudende en
leidinggewende amptenare voor te berei vir die hoé eise van hulle
administratiewe take. Paarbenewens is veocrdele vir formele akademiese
studies in die diensvcorwaardes van elke staatsamptenaar ingebou ter

aanvulling van bestaande orié&nteringsprogramme. Hier word veral
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gedink aan studieverlof en studiebeurse wa_t met vrug deur amptenare

benut kan word.

5. OPLEIDING EN ONTWIKKELING VAN TOESIGHOUERS

Toesighouer hou toesig 4§or personeellede en daaram moet besef word dat
die optrede of gedrag van toesighouers direkte reaksies by die mense ocor
wie hulle aangestel is, sal ontlok. Omn reg Op te tree teenoor sy
ondergeskiktes, verg die regte kennis, vaardighede en gesindhede aan die
kant van die toesighcuer. leemtes by die toesighcuer kan lei tot
leemtes in die personeelkorps met 'n nadelige effek op produktiwiteit.
Dit kan, veral in die owerﬁeidsektor waar- 'n diensmotief aan die orde
is, nie bekostig word nie. | Derhalwe is dit abscluut noodsaaklik dat
toesighcuers aan deeglike opleiding onderwerp word vir die doeltreffende

verrigting van hul personeelfunksies.ll)

Die amwvang van die toesighouer se personeelfunksies en die belangrikheid
om vir die uitvoering daarvan behoorlik opgelei te wees, word ook

afgelei uit die volgende stelling:

"Employees tend to see their supervisor as the symbol of

management... The supervisor is the one who gives them word,
schedules vacations, assigns duties, plans their contribution,
disciplines them and leads them... The supervisor has to learn how

to get along well with superidrs, peers and subordinates, as well as
learn how to make decisions quickly and effectively without full
informaticn on which +o base these dJdecisions. Moreover, the
supervisor has to learn hcw to get others to carry out decisions,

how to delegate work to them, how to motivate and stimulate others
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to maximum performance and how td see each job through to

ccmpletion. n12)

Die opleidingsprogram van ‘n tocesighouer het basies twee hoof
coamerke. Eerstens moét dit hom in staat stel amn sy
toesighoudingsfunksie so te verrig dat hy deur middel van deeltreffende
personeelbenutting maksimum dcelwitverwesenliking bewerkstellig teen die
laagste koste. Dit | wil sé elemente van bekwaammaking vir die

huidige pos moet in sy opleiding teerwoordig wees, maar sy opleiding
moet ock toekamsgerig wees. In die tweede plek moet die opleiding ten

doel hé am hom vir hodr poste voor te berei.
5.1 DIE INHCUD VAN 'N 'IOESIGH(IJ’ER SE OPLEIDINGSPRCGRAM

Aangesien die pligte van die tocesighouer oorwégend administratief van
aard is, moet die inhcud vén die opleiding waaraan hy onderwerp word
diencoreenkamstig saamgestel wees. Die uitcefening van die
administratiewe prosesse te wete Dbeleidbepaling, organisering,
finansiering, personeelvoorsiening en -benutting, prosedures en metodes
en beheer geskied gewoonlik coreenkamstig die rigsnoere van die publieke
administrasie naamlik die politieke oppergesag, openbare
verantwocrdelikheid, demokratiese vereistes, redelikheid en billikheid
en deeltreffendheid. Derhalwe is dit ook belangrik dat die toesighouer

vertroud gemaak word met die rigsnoere en die waarde daarvan sal besef.

Aangesien die tocesighouer met mense van uiteenlopende geaardhede werk,
kan verwaqg word dat hy ock met prohleemsituasies gekonfronteer sal word
en rasionele besluite sal moet neem. Hy moet dus vertroud gemaak word

met die tipe probleme wat op sy arbeidsterrein mag opduik sowel as die
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hantering van elke geval volgens die heersende cmstandighede en die
meriete daarvan. In die pros'es van ;:pleiding moet hy dus kennis neem
van die feit dat dit gesonde  besluitneming, verbeeldingsrykheid en

gesonde ocrdeel verd.

Die beplamning en programﬁéring van werk is nog 'n belangrike deel van
die toesighcuer se taak en dus behoort dit deel van sy opleidingsprogram
uit te maak. Die vlakke van beplanning sowel as die hoofstappe in
beplanning is 'n voorvereist'e' vir die nastrewing van sukses. Die vrae
rondom die wat, waar, wanneer, wie, waaram en hoe moet in die beplanning
van elke onderneming reeds beantwoord word. Saam met deeglike
beplanning is werprogrammering 'n voorvereiste vir die doeltreffende

afhandeling van 'n bepaalde volume werk binne 'n spesifieke tydvak.

Die toesighouer moet in die loop van sy opleiding ook vertroud gemaak
word met die begrotingsprosedures van sy departement, andat hy in die
uitvoering van sy pligte dikwels ook met finansidle aangeleenthede te

doen sal kry.

Nuwelinge word van tyd tot tyd in diens geneem en dit is die toesighcuer
se verantwoordelikheid om .toe te sien dat hierdie nuwe toetreders aan
hul werkinhoud en -omgewing bekend gestel word. Die toesighouer wat sy
pligte in die verband ken, amdat hy opleiding daarin ontvang het, sal
die regte benadering toepas en die gewenste resultate behaal.
Desgelyks moet hy ook in staat wees am die behoéfte aan indiensopleiding
by sy ondergeskiktes te kan identifiseer en selfs aanbied. Hy moet
weet watter hulpmiddels, teqgnieke en metodes vir die doel kencdig werd.
Daarcm is dit belangrik dat perscneeladministrasie die grondslag van sy

opleidingsprogram uitmaak.



Effektiewe personeelbenutting vorm die Xkern van die toesichcuer se taak,
derhalwe is dit nodig dat hy tydens sy opleiding deeglik vertroud gemaak
word met die verdienstelikheidbepalingstelsel, die doel daarvan en die
instansies daarby betrckke. .~ Dit geld ook vir die insameling van
insidente, die normbepaling van kwalitatiewe eienskappe en die beginsels

van goeie verslagdoening.

Qn 'n goeie toesighouer te wees moet die vermod aangeleer word om
werkers te kan motiveer, 'n goeie verhouding tussen individue te kweek

en onderlinge kammunikasie te bevorder.

'n Goeie toesighouer moet oor die vermod& beskik am te kan
organiseer. Derhalwe is werkverdeling, delegering en
werk-kodrdinering belangrike vereistes vir goeie toesighouding en

behoort dit deel van die toesighouer se opleidingsprogram te wees.

Ten slotte moet die toesighouer ook klagtes en griewe van sy
ondergeskikte bevfedigend kan hanteer en dissipline kan handhaaf. Die
beste manier cm dissipline te handhaaf is op so 'n wyse dat 'n gesonde
atmosfeer en gunstige werksklimaat heers waarbinnne werkers so gelukkig
vqel dat dissiplinére stappe nie nodig is nie. In die opsig 1is dit
raadsaam om eerder die verkeerde daad te kritiseer as die persocon wat
dit gedoen het.

Die i:ﬂ;loud van 'n toesighouef se oéleidingsprogram moet saamgestel en
aangepas word ooreenkcamstig die aard en amvang van die werk wat hy doen
sodat dit altyd doelgerig kan wees. Cor die dcéL’na‘-dgheid van

opleiding van toesighouers hancdhaaf G. Terry die volgende siening:
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"... but especially (so) in super&i-sory training, the obijectives
must. be founded upon the expressed needs of the supervisors, must
draw upon their experiences, must be flexible since learning
situations are dynamic, and st emphasize learning through the

activity of seeking insight and applicable knowledge... n13)

5.2 VERSKILLENDE METODES VAN OPLEIDING VIR TOESIGHOUERS

Verskillende metodes en tegnieke is al ontdek wat gebruik kan word am
toesighouers op te lei. Die metode of kambinasie van metcdes wat
aangewend word, kan verskil van instelling tot instelling na gelang van
die plaaslike anstanaighede.  Dit is ock moontlik dat die effektiwiteit
van die metodes en tegnieke waarop besluit word, selfs wvan perscon tot
persoon kan verskil. Samige wvan die metodes kan egter met minder
sukses toegepas word terywl andere weer met meer vrug aangewend kan
word. Die stelling kan ook 'gewaag word dat geen enkele

opleidingsmetode as die keste beskou kan word nie.

Daarom is dit belangrik om die plaaslike omstandighede, Yehceftes en
ideale in ég' te neem wanneer daar na 'n effektiewe opleidingsmetode vir
'n bepaalde instelling gescek word. Slegs enkele van die metodes wat
vir die opleiding van toesighouer geskik is en gebruik kan word word

vervolgens bespreek.

5.2.1 Lesings

Toesighoudende bearptes en potensifle toesighcuers kan zan formele
lesings onderwerp word. Alhcewel dit een van die cudste metcdes van

opleiding is, het dit bepaalde tekortkaminge, naamlik dat dit in ‘n
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groot mate tot die teorie beperk is en dat deelname in die klassituasie
weinig tot sy reg kam. Dit is dué raadsaém an lesings af te wissel met
praktiese cefeninge. Kort kursusse wat gereeld opgevolg word met die
praktiese toepassing van die teoretiese kennis behcort beter resultate
te lewer as uitgerekte lesings wat maklik verveeldheid in die hand kan
werk. " Vir die nuwe tbesighouer is die lesingkamer geskik vir die
eerste kennismaking met die nuwe uitdagings wat toesighouding inhou.
Lesings kan ook dien as 'n geleentheid waar die bred raamwerk van die

nuwe taak anlyn word en daarna kah dit met ander tegnieke opgevolg

word.l4)

5.2.2 Werkrotasie

Volgens hierdie werkverrykende metode word - 'n toesighouer van een
afdeling na 'n ander oorgeplaas. Sodoende kry hy nie slegs
ondervinding am met verskillende groepe mense klaar te kam nie, maar cck
on toesig te hou waar die aard van die werk wat gedoen word verskil.
Gencemrde twee faktore impliseer dan cok dat hy met die hantering van
verskillende scorte probleme te doen kry. Dit verryk sy mensekennis en
bevorder sy inherente vaardighede om self groter uitdagings wat

toesighouding mag inhou die hoof te bied.

5.2.3 Konferensies en kursusse

Konferensies bied 'n geleentheid om probleme wat toesighouers ondervind
onderling te bespreek met die dcel an oplossings daarvoor te vind.
Ervaringe word saamgegooi en nuwe idees uitgeruil waaruit almal voordeel
kan trek. Aanwesiges by sulke konferensies kan deur middel van

groepbesprekings belangrike onderwerpe soos leierskap, kommunikasie,
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motivering, hantering van griewe, ens. intensief ‘behandel. in
Suid-Afrika het die Kammissie vir Administrasie reeds 'n vername bydrae
in die verband gelewér. Behalwé vir konferensies wat die Kammissie van
tyd tot. tyd vir hierdie doel redl, is die Kommissie ock

verantwoordelik vir talle kursusse vir toesichours, wat al die 1lig
gesien het en deur die‘aepartément self met vrug aangebied word. Die
Grondbeginsel in Toesighouding 1is een Qan die eerste handleidings wat
deur die Kommissie vrygestel en deur verskeie ander kursussé opgevolg

is. Die Grondbeginsels in Toesighouding is juis daarop gemik:

- "om toesighouers in die Diens van basiese beginsels onderliggend aan

toesighouding cor mense en hulle werk bekend te stel;

- om toesighocuers in die toepassing van die beginsels op praktiese

alledaagse probleme te help:;

- om toesighouers tot selfontwikkeling bo en behalwe die vereistes van

die kursus te stimuleer; en

- om te verseker dat die toesidghoudende groep vertroud raak met die

kollektiewe kennis van die lede daarvan.ls)

Die Suid-Afrikaanse Instituut vir Publieke Administrasie bied ook
gereeld konferensies en seminare aan waar onder andere ock die taak van
die leidinggewende of toesighoudende beampte deur deskundiges onder die
loep geneem word. Die bywoning van sulke byeenkanste dJdeur toesighouers
en voornemende toesichouers kan baie leersasm wees en bydra tot die

_ korrekte hantering van praktiese probleme in die werksituasie.
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Daarbenewens 1is daar sekere opvoedkundige inrigtings waaf gevorderde
studies onderneem word met vdié 0o0g op Véfdere bekwaammaking vir hoér

poste. Die Nasionale Diplama in Staatsadministrasie en die Nasionale
Diplama in Staatsfinansies en Rekeninge wat by Technikons aangebied word
sowel as die Gevorderde Diplama in Publieke Administrasie wat by
verskeie universiteite' aangebied word kan as voorbeelde gencem word.
Laasgencemde lck egter nie groot belangstelling uit nie, omdat dit as 'n
"cul-de-sac" beskou word. Die inhoud daarvan is goed saamgestei en
beantwoord aan die ﬁehoeftes van die leidinggewende beampte, derhalwe
verdien dit daarvoor krediet. Die vernaamste kritiek teen die kursus
is dat die inhoud daarvan bykans gelyk aan die van 'n Honneursgraad is,
terwyl erkenning daarvoor vir die doel van verdere studies aan
nie~gegradueerdes nie dieselfde 1is nie. In die praktyk beteken dit dat
'n individu sonder 'n graad ock tot die kursus toegelaat word, maar na
voltooiing van die studies nie dieselfde erkenning geniet nie. In
laasgencemde geval word absolute gelyke erkenning egter nie verwag nie,
maar 'n mate van erkenning aan nie-gegradueerdes wat die twee jaar se
harde werk regverdig‘wanneer so 'n individu 'n graadkursus in dieselfde

studierigitng wil aanpak sonder cm van voor af te begin.

5.2.4 Indiensopleiding

Die verantwoordelikheid vir indiensopleiding berus by die verskillende
uitvoerende instellings self. Met die korrekte benadering behoort
indiensopleiding een van die mees effektiewe metodes te wees aangesien
dit binne die werksituasie plaasvind. Indienéopleiding geskied
normaalweg onder leiding van die crmiddellike senior beampte en is ook
gewoornilik meer behoeftegerig. Direkte kontak bestaan tusseﬁ die

toesighouer en sy senior en dit stel laasgencemde in staat am nie net
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die toesighouer se vermo&ns cm probleme te hanteer, te monitor nie,

maar ock am leemtes wat nog bestaan te identifiseer en aandag te gee.

Indiensopleiding, soos enige ander metode van opleiding aan alle
personeellede van 'n instellipg, vereis sorgvuldige beplanning en 'n
sistematiese benadering ten einde sukses te verseker en in die

geldentifiseerde behoeftes eie aan 'n departement te voorsien.lG)

Beplanning impliseer dat daar 'n doelwit gestel word om aan te dui wat
met die opleiding bereik wil wprd. Na voltooiing van die opleiding
moet dit aan evaluering ondefwerp kan word om die geslaagdheid daafvan
te bepaal. Dit beteken dat die resultate wat behaal is gemeet word aan
die gestelde doelwit. Die uitslag hiervén sal 'n aanduiding wees in
hoeverre doelwitverwesenliking plaasgevind het en in hoe 'n mate

verstellings en aanpassings nodig is.

Die snel veranderende werkscmstandighede wétlook in die Staatsdiens
géid, stel gedurig ho# eise aan toesighocudende personeel in soverre

dit die opleiding van hul ondergeskiktes betref. Derhalwe sal die
onopgeleide toesighouer nie 'n betekenisvolle bydrae tot doeltreffende
‘personeelbenutting en die vefwesenliking.van institusionele oogmerke kan

maak nie. Inteendeel, hy kan dit vertraag of selfs onbewustelik

verhinder dat dcoelwitte hoegenaamd bereik word.

6. GERALANSFERDE KENNIS VAN FUNKSICNELE EN ADMINISTRATIEWE PLIGTE

In 'n vorige hoofstuk is die feit reeds beklemtoon dat 'n bkeampte se
funksiocnele pligte afneem en sy administratiewe verantwoordelikhede

toeneem namate hy vertikaal in die hidrargie van 'n instelling



250
vorder. Hierdie afname in funk510nele pllgte beteken egter nie dat so
'n beampte, wanneer hy in 'n leidinggewende hoedam.gheld beland sy
kennis omtrent furksiornele werk ock moet verwaarloos of laat afneem
nie. Dit is nodig oam selfs hoog in die hidrargie steeds cor
voldoende Xkennis van funksionele werk te beskik ten. einde effektiewe
leiding daarin te kan gee en selfs demonstrasies te kan doen in belang

van die groei en ontwikkeling van sy ondergeskiktes.

Dit geld nog meer virvdie eerste vlak toesighouer andat hy in staat moet
wees om vir die ondergeskikte te kan wys hoe die funksionele werk gedoen
word. In die praktyk is dit dikwels nie genceg am net te verduidelik
hoe werk gedcen mo_et word nie, maar by wyse van demonstrasies en
voorbeelde ock te wys wat die korrekte werkszﬁetode is. Hier word veral
gedink aan die nuweling wat vir die eerste keer met 'n bepaalde scort
werk kennis maak. So iemand vir wie nie net die werksamgewing nie,
maar ock die werkinhoud en tegnieke absoluut vreemd is, behoort deur sy
toesighouer met woord en daad bygestaan te word. Dit is Jjuis dan

wanneer die toesighouer se kennis hom nie durf in die steek laat nie,
aangesien die mate van selfversekercheid en behendigheid waarmee die
toesighouer sy demonstrasies behartig, 'n belangrike faktor is andat dit
'n blywende indruk, hetsy positief of negatief, by die ondergeskikte
laat. Indien hierdie indruk msiﬁef is, kan dit by die ondergeskikte
die begeerte aanwakker am ock in sy werk te presteer en die meester van
sy vak te word. Aan die ander kant sal 'n swak indruk nie net 'n
negatiewe uitwerking op die werker self hé nie, maar ook op die

doeltreffendheid waarmee hy sy taak verrig en uiteindelik ock op sy
produktiwiteit. Kenmnis van funksionele werk bly dus deel wvan die
toesighouer se toerusting om sy leidinggewingsfunksie na behore te

verrig.
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behoorlik voorberei moet word om aan die vereistes wat gestel word te

voldeoen.
8. SAMEVATTING

Uit die voorafgaande is dit duidelik dat doeltreffende toesighouding
inderdaad bepaalde kwaliteite by 'n toesighouer soek. 'n Gebalanseerde
kambinasie van persoonlikheids- en vvaardigheidsvereistes vorm 'n
belangrike basis, maar is nie al nie. Behoorlike oriéntering;
behoeftegerigte programme van opleiding en ontwikkeling; | voldoende
kennis van sowel die furksionele as die administratiewe sy van
toesighouding; en die vermo& cm ges&nde menseverhoudinge te kweek en
te bevorder, is almal vereistes wat bydra tot die suksesvolle
toesighouer se mondering. |

Ter voltocoiing van die Skripsie is 'n onderscek in die vorm wvan 'n
gevallestudie in die Administrasie: Raad van Verteermoordigers gedoen
on te bepaal in hoe 'n mate toesighouers aan die vereistes van

doeltreffende toesighouding voldoen. Vervolgens word 'n oorsig van die

ondersoek gegee.
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HOOFSTUK TIEN

EERSTEVLAK-TOESIGHOUDING IN DIE ADMINISTRASIE :

RAAD VAN VERTEENWOORDIGERS - 'N GEVALSTUDIE

1. INLEIDING TOT DIE ONDERSOEK

In die lig van die voorafgaande tecretiese benadering socos in hierdie
verhandeling uiteengesit, is besluit am die rol wat effektiewe
eerstevlak-toesighouding in deeltreffende peréoneelbenutting in die
hoofkantoor van die Administrasie: Raad van Verteenwoordigers speel,

by wyse van 'n gevalstudie onder die loep te neem.

2. METODOLOGIESE ONDERBCU

Daar is besluit dat die opname-prosedure die mees geskikte prosedure
sal wees am binne 'n prakties uii-;voerbare tydsbestek die nodige data
van 'n geskatte 150 ewekansig geselekteerde respondente te verkry.
Die Vraelystegniek is aangewend cm met behulp van 'n ten vwvolle

gestruktureerde vraelys die nodige data van respondente te verkry.

3. ANONIMITEIT

Die wete dat die sukses al dan nie van die opname in terme van die
betroubaarheid van die ingesamelde data sal afhang van die mate waarin
respondente se gevoel van anonimiteit gewaarborg word, het genoodsaak

dat deeglik cor die insamelingsteghiek besin moes word.
Die uiteindelike besluit was cm op grond van twee redes, nie die
respondente individueel in hul onderskeie kantore te bescek om daar

onderhoude te voer nie.

3.1 Eerstens andat alle respondente nie alleen 'n eie kantoor beman nie
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en onderhoude dus ten aanhore van ander Jlede van die Administrasie

gevoer sou moes word, en

3.2 Tweedens amdat respcndente, al sou hulle alleen 'n kantoor beman,
moontlik gefdentifiseer voel en in die versoeking kan verkeer om

nie objektiewe response op sekere vrae te verskaf nie.

Die argument is gevoer dat die beste resultate onder heersende
omstandighede verkry sou word deur respondente te versoek am op 'n
gegewe tydstip in relatiewe groot groepe (+ 20 en meer) in 'n lckaal
byeen te kom waar die nodige inleidende gesprek met hulle gevoer word,

gevolg deur die versoek am die vraelys te voltooi.

Hierdie tegniek het uiters ekoncmies en vrugbaar blyk te wees as die
kriterium van half- en voltooide vraelyste aangelé word. Slegs 3

vraelyste (2 ondergeskiktes en 1 toesighouer) is half voltooi
ingelewer. In al drie gencemde gevalle is die voltooiing ongeveer in
die helfte van die vraelys gestaak. Geen van die betrckke vraelyste

is by die verwerking van die data in aammerking gebring nie.
4. RESPONDENTE

Om ekoncmiese redes is besluit am die ondersoek tot toesighouers en
ondergeskiktes verbonde aan die hoofkantoor van die Administrasie te
beperk. Die range "KLERK" en "SENIOR KLERK" is as ondergeskiktes
gedefinieer terwyl die range "HOOFKLERK" en "BEAMPTE" vir die
dceleindes van hierdie onderscek as toesighouers beskou is, am so na as
moontlik aan eerstevlak toesighouding te bly. Die rang "Assistent
Beampte" is egter nie by die opname betrek nie, daar dit in die praktyk

bloct 'n opleidingsrang is.
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5. STEEKPROEF

'n Personeellys met name vén alle persone in diené van die
Administrasie wat die geselekteerde range beklee, is bekam. Die lys
is gesuiwer om net Hoofkantoor se personeel in te sluit. Dit het die
getal ondergeskiktes wat vir die opname gekwalifiseer het op 631 en die

toesighouers op 34 te staan gebring.

Weens die feit dat die universum van toesighcuers slegs 34 tel, is

besluit om almal by die onderscek te betrek. Die- ondergeskiktes

daarenteen is elkeen n namner toegeken en ‘n 20%
waarskynlikheidsteekproef is met behulp van 'n tabel van ewekansige
steekproefnemingsgetalle getrek. Hierdie prosedure het 126
respondente met behulp van nammers gefsoleer am namens die

ondergeskiktes aan hoofkantocor te respondeer.

Elke respondent is vwvooraf persoonlik besocek ten einde sy/haar
samewerking te vra. Dié praktyk héﬁ aan die lig gebring dat slegs
196 van die 126 ondergeskiktes vir die cpname beskikbaar was. Scmmige
was uitstedig en ander met verlof. Van die 34 toeéighouers was 29
beskikbaar.

Van die 196 beskikbare ondergeskiktes het 95 aan die opname deelgeneem,
waarvan 2 vraelyste half voltooi en vir die doeleindes van hierdie
opname gelgnoreer is. Al die beskikbare toesighouers (29) het aan
die opname deelgeneem, waarvan 1 half voltocide vraelys vir die

doeleindes van hierdie opname gelgnoreer is.

Dit bring die aantal respondente wat aan die ondersocek deelgeneem het
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op 93 ondergeskiktes en 28 toesichouers te staan. Dit verteerwoordig
14,7% van alle ondergeskiktes en 82,4% van alle toesighouers aan

hoofkantoor.
6. DIE OPNAME

Die ondergeskiktes is op 8 Julie 1986 in drie afsonderlike lokale byeen
gebring. Die toesighouers kon almal in een lokaal op 12 Augustus 1986

geakkcommodeer word.

7. PROSEDURE MET DIE INVUL VAN DIE VRAELYS

Die vraelys is ten volle gestruktureerd,vself—administrerend, tweetalig
en kon met slegs enkele inleidende opmerkings deur 'n opsiener vir
voltooiing aan respondente corhandig word. Die volgende inleidende

opmerkings is by al die opnamesessies aan respondente corgedra:

(1) Respondente is bedank vir hul bereidwilligheid om aan die opname

deel te neem;
(i1) die versekering van anonimiteit is herbevestig;
(iii) die doel van die onderscek is uitgespel;-

(iv) die wyse waarop op response aangetoon moes word is verduidelik:

en

(v) ‘n bercep op eie en eerlike response is gedoen.
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Dit kan gestel word dat die tegnieke van data-insameling na die beste
wete van die opsieners en die navorser nie enige nadelige invlced op

die betroubaarheid van response gehad het nie.

8. LOODSONDERSOEK

'n Konsepvraelys is gestruktureer en aan 'n loodsonderscek onderwerp.
Die vraelys vir die loodsonderscek het uit 'n gesamentlike vraelys vir
beide toesichocuers én ondergeskiktes bestaan waarin van '"nie van
toepassing” responskategorieé gebrﬁik gemaak is in gevalle waar vrae
slegs vir toesichouers of ondergeskiktes bedoel is. Vier (4)
respondente, (twee (2) toesighouers en twee (2) oﬁdergeskiktes) wie se
samewerking verkry is, 1is byeengebring en sonder verdere instruksies

versoek om in teemwoordigheid van die navorser die vraelys te voltooi.

Hierdie werkswyse het in die praktyk tot gevolg gehad dat respondente,
as Qevolg van die navorser se teerwoordigheid, enige onduidelikhede kon
opper, wat uiteraard beteken het dat die vraelys, wat
selfadmiﬁistrerend moet wees, op daardie stadium 'n probleem opgelewer
het. Nadat die betrckke respondente die vraelys voltooil het, is 'n
indiepte-gesprek met ham/haar gevoer ten einde enige probleme te

verifieer.

Na afhandeling van die lcodsondersoek is besluit cm twee vraelyste vir

die twee groepe respondente (toesighouers en ondergeskiktes) te

konstrueer, daar die n.v.t.-kategorie€¢ heelwat verwarring by
respondente geskep het. Daar is nietemin toegesien dat die
rekenaarkolamme van die twee vraelyste korreleer. Enkele konsepte wat

vatbaar vir meerledige interpretasies was, is ook verander.
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9. DIE VRAELYS

Die vraelys is gekonstrueer am die volgende aspekte van

toesighouersfurksies te dek.

(1) Biografiese gegewehé

(ii) Evaluering en effek van inlywingskursus

(iii) Evaluering en effek van formele indiensopleiding
(iv) Toesighouers se beeld by ondergeskiktes

(v) Evaluering van die werk en werksituasie

(vi) Griewehantering, kommunikasie en dissipline in die

Administrasie.

Ten einde effektiwiteit vanAtoesighouding te onderscek, is besluit om
vas te stel wat ondergeskiktes se persepsie van hul toesighouers is en
die invliced wat dit op hul taakverrigting het, eerder as om aan
toesighouers te vra wat hulle doen om doeltreffende toesighouding in
die hand te werk. Laasgencemde metodologiese benadering sou moontlik
ongeldige en/of onbetroubare response in die hand kon werk, aangesien
respondente (toesighouers) in die  versceking gestel sou word om
hipoteties en idieeltipies op vrae te respondeer. Vrae waarin
respondente verscek word om hul toesighouer en sy handelinge te
evalueer, verskyn nie in die vraelys aan toesighouers nie. Andersins

is beide vraelyste identies (kyk Bylaes F en G).

19. KENMERKE VAN DIE STEEKPROEF

1.1  GESLAGSAMESTELLING

Onder die toesichocuers was geen vroulike respondente wat by die
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ondersoek betrek kon word nie. Die ondergeskiktes daarenteen het uit
35,5% vroulike | respondente bestaan. Tabel 1 toon die

geslagsamestelling van respondente wat by die ondersoek betrek is.

TABEL 1.

GESLAGSAMESTELLING VAN RESPONDENTE

Toesighouers ' Ondergeskiktes Gesamentlik
3 N 3 N $ N
Manlik 103,028 64,5 60 72,7 88
Vroulik - - 35,5 33 27,3 33
Totaal 199,0 28 109,90 93 199,0 121

1.2  OUDERDOM

Scos te wagte, is die gemiddelde ocuderdam van toesighcuers hoér as
dié van ondergeskiktes. Die¢ toedrag van sake is uiteraard 'n
direkte gevolg van die bevorderingsisteem in die openbare sektor waar
dienservaring saam met prestasie 'n belangrike rol speel in opwaartse

mobiliteit.

Tabel 2 bied 'n gekategoriseerde uiteensetting van die betrokke

respondente se ouderdamsverspreiding.

Die gemiddelde ouderdom vir tcesicghouers is 36,4 Jaar en did van

ondergeskiktes is 23,6 jaar.
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‘TAREL, 2.

OUDERDOMSVERSPREIDING VAN RESPONDENTE

Ouderdom Cndergeskiktes Toesighouers = Gesamentlik
3 , N % N % N
16 - 20 15,1 14 - - 11,6 14
21 - 25 45,2 42 3,6 1 35,5 43
26 - 30 26,9 - 25 14,3 4 24,0 20
31 - 35 9,7 9 32,1 9 14,9 18
36 - 49 2,2 2 21,4 6 6,6 8
41 - 45 1,1 1 17,9 5 5,0 6
46 - 50 - - 19,7 3 2,5 3
51 + - : - : - - |
TOTAAL 180,2* 93 23,1 28 199,1 121

* In gevalle waar die totaal nie tot 140% nammeer nie, 1is dit as

gevolg van die afronding van die desimale syfer.

1.3  OPVOEDKUNDIGE KWALIFIKASIES

Dit tree duidelik na vore dat opvoedkundige kwalifikasie 'n belangrike
keuringskriterium as toesichouer in die Administrasie is. Alle
toesichouers het ocor 'n minimm kwalifikasie wvan St. 19 beskik.
Onthou moet word dat daar nie 'n steekproef uit die toesighouers getrek
is nie en dit dus die werklike situasie reflekteer soos dit in die
praktyk aangetref word. Kyk Tabel 3 vir 'n uiteensetting van

respondente se opvoedkundige kwalifikasies.
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TABEL 3.

RESPONDENTE SE OPVOEDKUNDIGE KWALIFIKASIES

Vs

Opvoedkundige Toesighouers Ondergeskiktes Gesamentlike
Kwalifikasies 3 N

st 8, 9 - - 16,1 15 12,4 15
St 8+dip(s) - - 1,1 1 2,8 1
St 192 82,1 23 89,6 75 81,2 98
St 10+dip(s) 14,3 4 1,1 1 4,1 5
St 1g+graad(e) 3,6 1 1,1 1 1,7 2
St 1@+graad(e)+dip(s) - - - - - -
TOTAAL 199,90 28 199,90 93 199,92 121

1.4  HUISTAAL

Die opname toon dat die meeste respondente in

Administrasie (67,8%)
(19,8%) is Engelstalig, terwyl 12,4% aangetoon het dat hulle uit huise

van beide Afrikaans~ en Engelstalig is.

van respondente se huistaal.

Afrikaanstalig is.

diens van die

Negentien kamma agt persent

Tabel 4 bied 'n uiteensetting
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~ TABEL 4.

HUISTAAL VAN RESPCNDENTE

Huistaal Toesighouers & Ondergeskiktes Gesamentlike

3 N 3 N 3 N
Afrikaans 78,6 22 64,5 60 67,8 82
Engels 14,3 4 21,5 20 19,8 24
Afr + Eng 7,1 2 14,0 13 12,4 15
TOTARL 100,06 28 100,0 93 190,06 121

11. ORIENTERING

Dit het uit gesprekke met respondente aan die lig getree dat
inlywingsprogramme (oriénteringskursusse) tans 'n meer algemene

verskynsel 1is as in die dae toe hulle by die Administrasie begin werk
het. Dit wil voorkam of die meeste respondente waarmee oor die
onderwerp dgesprek gevoer is, groot waardering toon vir die werk van die
Opleidingsafdeling. Trouens, die empiriese resultate van die

onderscek, staaf hierdie gevolgtrekking.

Die feit dat proporsioneel gesien, meer toesichouers as onde:geskiktes
'n inlywingskursus deurlcop het, dien as bewys van die erns waarmee die
opleidingsafdeling die saak bejeén, ten spyte van die feit dat hulle
(toesighouers) kronologies nd die ondergeskiktes tot die

Administrasie se diens toegetree het.
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Tdg is die resultate van die cpname nie bemoedigend genceg nie.

Slegs 57,0% van die respondente het ten tye van die opname 'n
inlywingskursus deurloop. Cnder die toesighouers, het 78,6% reeds 'n
formele inlywingskursus deurloop, terwyl net 49,5% van die

ondergeskiktes 'n inlywingskursus deurloop het.

Op die vraag hoe lark nadat respondente by die Administrasie begin werk
het, hulle die inlywingskursus deurloop het, is die resultaat ewe min
bemoedigend. Toesighouers het eers na ongeveer gemiddeld 2 jaar en 2
maande diens 'n inlywingskursus deurloop. © Ondergeskiktes het na
ongeveer gemiddeld 1 Jjaar diens sodanige kﬁrsus deurloop. Hierdie
resultaat mag oénskynlik op 'n verbetering van die situasie dui,

maar dan slegs van 2 jaar na 1 jaar, en dit vir 'n inlywingskursus!
Dit wil egter nie noodwendig op 'n verbetering van die situasie dui
nie, daar onthou moet word dat ten opsigte Qan die ondergeskiktes,
31,2% respondente ten tye van die opname nog nie 'n volle jear in diens
van die Administrasie was nie. Dit dien ock as moontlike verklaring
vir die relatiewe lae persentasié ondergeskiktes wat 'n inlywingskursus

deurloop het.

Dit dien egter gemeld te word dat die indruk wat uit gesprekke met
respondente na vcre getree het dat feitlik alle nuwelinge binne die
eerste week of twee 'n inlywingskursus moet deurloop, nie deur
bevindinge van h{g;die opname revestig word nie. Dit skyn of die
realiteit wvan die praktyk nog té hard spreék. Kyk Tabel 5 vir 'n

uiteensetting van respondente wat 'n inlywingskursus deurloop het.
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- TABEL 5.

AANTAL RESPONDENTE WAT 'N INLYWINGSKURSUS DEURLOCP HET

Formele inlywing Toesighouers Ondergeskiktes Gesamentlik

deurloop 3 N 3 N 3 N
Ja 78,6 22 49,5 - 46 57,9 69
Nee 21,4 6 58,5 47 43,9 52
TOTAAL 122,90 28 199,90 93 100,92 121

11.1 EVALUERING VAN INLYWINGSKURSUS

Die vraelys is sodanig ontwerp dat meer 1lig op die belewenis van die
ontvanger van die inlywingskursus gewerp word. Vrae 7.1 tot 7.11 (kyk

Bylae F) is vir dié doel ontwerp.

Hoewel dit 'n verklaarde doel is dat die inlywingskursus 'n algemene
kursus is en nie ontwerp 1is om kursusgangers iﬁ hul spesifieke taak op
te lei nie, is tdg gevoel'dat respondente se oordeel wat die doel

met die kursus was as aanduiding van die geslaagdheid daarvan kan dien.
Uiteraard is die doel met die kursus algemeen bekend en kon response
gebaseer op kennis genoteer word, eerder as respondente se ervaring.
Ten einde. daarvoor te kampenseer is drie spesifieke stellings waarop

gerespondeer moes word aan respondente voorgehoud.

Dit blyk uit die resultaat (kyk Tabel 6) dat daar relatiewe konsensus

oor die doel van die kursus bestaan.
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TABEL 6.

RESPONDENTE SE ERVARING VAN WAAROP DIE INHCUD VAN DIE

INLYWINGSKURSUS GEMIK IS

Waarop die inhoud , | Toesighouer* Ondergeskikte** Gesamentlik "

gerig is 2 N - % N 3 N

Spesifieke werk wat gedoen
moet word 9,1 2 17,3 8 10,1 18
Wefksaanhede van die Admi-

nistrasie in die algemeen 199,90 22 73,9 34 56,1 = 56
Die Staatsdiens in die

algemeen 27,3 6 58,7 27 © 33,3 33

*U =22 ** U=46 *** U =68

Ten einde te bepaal of respondente cor die algemeen tevrede is met die
irhoud van die kursus, is die vraag gestel of hulle sou wou sien dat
enige verandering aan die inhoud van die inlywingskursus aangebring
moet word. Dit blyk gevolglik dat 47,1% van die respondente die een
of ander voorstel ter "verbetering" van die kursus aan te bied het,
terwyl 52,9% geen beswaar teen die inhoud van die formele

inlywingskursus het nie (kyk Takel 7).

Dit blyk egter dat ondergeskiktes verdeeld is oor hul mening ten
opsigte van die inhoud (50,0%) terwyl toesighouers meer geneig is tot

tevredenheid (59,1%) met die inhoud van die formele inlywingskursus.
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TABEL 7.

EVALUERING VAN DIE INHOUD VAN DIE FORMELE INLYWINGSKURSUS

* . dodk . kkk
Voorstelle ter ver- Toesighouers Ondergeskiktes  Gesamentlik

betering g - N 3 N % N
Ja 49,9 9 50,9 23 47,1 32
Nee 59,1 13 50,9 23 52,9 36
TOTAAL 109,09 22 109,9 46 199,90 68

*U=22 ** U =46 **% U = 68

11.2 PROBLEME WAT RESPONDENTE MET DIE INHCUD

VAN DIE INLYWINGSKURSUS HET

Onder diegene wat aangedui het dat hulle bepaalde veranderinge
betreffende die inhoud van die inlywingskursus verlang (47,1% van die
totale aantal respondente wat 'n formele inlywingskursus deurloop het
en 26,1% van al die respondente) is daar nie algemene konsensus oor
presies waar die probleem 1& nie. Dit wissel onder ondergeskiktes

tussen 'n behoefte aan 'n meer taakgerigte inhcud (8,63%) tot 'n meer
algemene inhoud (6,5%). Die toesighouers daarenteen teon 'n
duideliker behoefte aan 'n meer taakgerigte inhoud (L7,9%), asock dat
die kursus gouer na diensaanvaarding deurloop moet word (21,4%).
Tabel 8 bied 'n gekategoriseerde uiteensetting van respondente se
response op die vraag wat die vernaamste verandering is wat hulle aan

die inhoud van die inlywingskursus sou wou aanbring.
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TABFL 8.

VOORSTELLE TER VERBETERING VAN DIE INLYWINGSKURSUS

Voorstelle Toesighouer Ondergeskikte Gesamentlik
2 N 2 N 3 N
Inhoud meer taakgerig 4,4 4 34,8 8 37,5 12

Gouer na diensaanvaarding

aangebied 44,4 4 8,7 2 18,8 6
Beter aanbieding 11,1 1 8,7 2 9,4 3
Verleng die kursus - - 17,4 4 12,5 4
Verkort die kursus - - 4,4 1 3,1 1
Maak inhoud meer algemeen - - 26,1 6 18,8 6
TOTAAL 99,9 9 1¢9,1 23 124,1 32

Hoewel die aantal respondente wat op die vraég moes antwoord relatief
min is, blyk dit tog uit Takel 8 dat daar 'n algemene dissensus tussen
toesighouers en ondergeskiktes is in die rangorde van probleme wat met
die inhoud van die inlywingskursus ervaar word. Dit blyk verder dat
'n verlengde inlywingskursus wat meer taakgerig is moontlik aan die
algemene behoefte van die ondergeskiktes sal voldoeﬂ. Toesighouers
ondersteun die neiging tot meer taakgerigtheid, maar staan meer krities

teencor die aanbieding van kursusse.

Laasgenocemde verskynsel spruit moontlik uit die relatiewe
senioriteitsposisie, gekombineer met dié van indiensopleier wat
toesighouers beklee en hul gevolglik meer krities instel as die

"nuwelinge" wat 'n inlywingskursus deurlcop.
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Onderliggend aan bogencemde argument l_é die feit dat toesighouers
nie daarin geslaag het om die inlywingskﬁrsus wat hulle deurloop het te
evalueer asof hulle nog ondergekiktes was nie, maar vanuit 'n ryper
werkservaring voorstelle ter ‘;erbetering van die inhoud gelewer het.
Die geldicgheid van die vergelyking tussen response van toesighcouers en

ondergeskiktes op die betrokke vraag staan dus onder verdenking.
11.3 ALGEMENE CRIS&NTERING VAN NUWELINGE IN DIE ADMINISTRASIE

Ten einde meer agter die kap van die byl te kam en vas te stel wat oor
die algemeen gebeur wanneer 'n nuweling diens in die Administrasie
aanvaar, is 'n aantal scenarios geskets waarop 'respondente bevestigend
al dan nie, moes respondeer. Hierdie vraag was bedoel am aan alle
respondente gestel te word, hetsy of hulle 'n inlywingskursus deurloop
het of nie. Met die skei van die een vraelys na twee (kyk
locdsondersoek) het hierdie vraag in die gedeelte beland wat slegs deur
diegene voltooi hoef te word wat 'n formele inlywingskursus deurloop
het. Die fout is egter met die opname onder toesighouers reggestel,
met gevolg dat alle toesighouers (28) op die vraag respondeer het en
slegs die ondergeskiktes wat 'n inlywingskursus deurloop het (46 van

die 93 respondente)

Uit Tabel 9 tree dit na vore dat daar in die Administrasie weinig
sprake van 'n "standaard-praktyk" in terme van voorskrifte, tradisie
en/of die uitvoer van vcorskrifte waarvolgens nuwelinge in die
Administrasie ten opsigte van hul werksamgewing oriénteer word,
ander as basiese humanitére en funksionele handelinge scos cm aan my
kellegas in dieselfde afdeling, op dieselfde vlcer voorgestel te word

en informeel ingelig te word cor wat die werksaangeleenthede behels.



272
'TABEL 9.

ALGEMENE ORIENTERING MET DIENSAANVAARDING BY DIE ADMINISTRASIE

Handeling 4 Tcesighouers* Ondergeskiktes** Gesamentlik***

% N 3 N 3 N

Aan ander kollegas op die-

selfde vlcer voorgestel 67,9 19 89,4 37 75,7 56
Aan ander kollegas in die-

selfde afdeling voorgestel 82,1 23 76,1 35 78,4 58
Oor die werksaamhede van my

afdeling ingelig ._ 75,8 21 82,6 38 79,7 59
Diensvoorwaardes is aan my

verduidelik 53,6 15 60,9 28 58,1 43
Ingelig cor wat my werk

behels 53,6 15 71,7 33 64,9 48
Opgelei am dadelik met my

werk te kan begin 53,6 15 . 67,4 31 62,2 46
My regte en voorregte is |

aan my verduidelik 57,6 16 32,6 15 41,9 31
My pligte is mondeling aan

my verduidelik 92,9 1 71,7 33 59,5 44
Die gedragskodes is aan my

corhandig am te bestudeer 50,9 14 65,2 390 59,2 44
My pligstaat is aan my

oorhandig am te bestudeer 28,6 8 43,5 20 37,8 28
Grieweprosedures is aan my

verduidelik 25,9 7 2,1 12 25,7 19
Ek is opdrag gegee om die

Staatsdienswet te bestudeer 28,6 8 39,4 14 29,7 22

*U=28 * U=46 ***Uy=74
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Oriéntering blyk dus hoofsaaklik uit 'n produk-georiénteerde
cogpunt gedoen met die (een?) doel voor o8 an die nuweling so gou as
moontlik "produktief" te kry. Hierdie verskynsel is egter aan te tref
in enige organisasie wat 'n swaar werkslading het en onder 'n algemene
tekort aan mannekrag gebUk gaan en 1is nie noodwendig eie aan die

Administrasie nie.

Die onrusbarende element wat uit die data na vore tree is die positiewe
verband tussen die ervaring van die toesighouers en die van die
ondergeskiktes wat in die verband waarneembaar is. Dit laat die feit
na vore tree dat weinig Qerandering in die algemene
oriénteringspraktyk ingetree het sedert die toesighouers (met langer
diensondervinding,' dus vroedr) by die Administrasie diens aanvaar

het.

'n Verdere kermerk wat uiteraard as gevolg van die algemene werklading,
na vore tree is die algemene praktyk dat persone in diens geneem word
sonder dat basiese werksvoorskrifte, gedragskodes, pligte, regte en
voorregte, ens. aan hulle voorgehou en/of intensief met hulle behandel

word.
11.4 MOTIVERINGSEFFEK VAN INLYWINGSKURSUS

Voldoende kennis van die milieu en inhoud van die te stane werksituasie
kan Dbeskou word as 'n voorvereiste vir spoedige produktiwiteit - juis
dit wat enige werkgewer in belang sou stel, en sekerlik ock die
Administrasie. Vraag 7.7 het ten doel am vyf verskillende
"werksfasette" aan respondente se ervaring van die inlywingskursus te

meet. Die "fasette" in orde van die meer wyere milieu tot die

~
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spesifieke individuele motivering is:

(1) vertroudheid met werksargewing

(ii) Goeie agtergrond om die werk binne

verrig.

'n breér verband te kan

(iii) Toerusting cm die te stane taak met relatiewe vertroue te verrig.

(iv) Alle onduidelikhede uit die weg te ruim.

(v) Die individu positief te motiveer am in die praktyk dit toe te

pas wat hy/sy geleer het.

TABEL 14.

MOTIVERINGSEFFEK VAN DIE INLYWINGSKURSUS

Effek

Toesighouers* Ondergeskiktes** Gesamentlik™
3 N 3 N 3 N
Vertroud. gemaak
met werksamgewing 59,1 13 87,9 49 71,6 53
Goeie agtergrond van breér
werksverband verskaf 68,2 15. 76,1 35 67,6 50
Toegerus om n_et die werk te
kan begin 77,3 17 73,9 34 68,9 51
Alle onduidel.ﬂchede uit die
weg geruim 42,9 9 59,9 23 43,2 32
Positief gemotiveer om die werk
te doen 68,2 15 80,4 37 79,3 52
* U= 22
** U = 46
*** U = 68



275

Uit Tabel 10 tree dit. na. vore dat die motiveringseffek van die
inlywingskursus in die Administrasie cor die algemeen 'n meer positiewe
effek op ondergeskiktes gehad het as in die geval van die
- toesighouers. Gencemde verskil in ervaring is moontlik geled in

die feit dat die inhoud van die inlywingskursus heelwat verander het

sedert die toesighouers dit deurlocp het.

Ondergeskiktes toon cor die algemeen 'n goeie reaksie ten opsigte van
die inhoud@ van die kursus. Dit blyk egter dat daar 'n relatiewe
leamte bestaan ten opsigte van geleentheid waarbinne individuele
probleme in werksverband uitgc_—:-klaar kan word. Dit wil egter nie sé
dat sédanige geleentheid nie in die praktyk bestaan nie, maar dit wil
voorkam dat sou dit wél bestaan, ondergeskiktes die klimaat nie as
bevorderlik ervaar cm hul probleme uitgestryk te kry nie.

Dear blyk egter nie veel onduidelikheid te wees oor wat die hoofdcel
met die inlywingskur.sus‘ is nie. Tabel 11 dui aan dat die meerderheid
toesighouers én ondergeskiktes die "algemene funksie" wvan 'n

inlywingskursus positief evalueer.

Hierdie vraag is met opset as 'n "copvraag" aan respondente gestel
andat die blootstel van respondente aan moontlike responskategoried
kontaminerend op sy/haar retrospektiéwe evaluering van die hoofdoel met

die kursus kon inwerk.

Dit blyk  tdg dat daar enkele individue is (27,9% van die
ondergeskiktes) wat 'n ander doelwit as wat oor die algemeen met
inlywingskursusse bedoel word in die inlywingskursus ervaar Thet.

Uiteraard speel die mens se persoonlikheid 'n belangrike rol in wat
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hy/sy uit sy angewing (seléktief) waarneem en dit mag wees dat sodaﬁige
selektiewe waarneming daartoce aanleding gegee het dat byvoorbeeld die
opskerping van dissipline as die hoofdcel met die kursuslwaargeneem
is. Dit val egter op dat al genoénde 27,9% respondenté se response
verband hou met 'n reaksie in die lig van werkservaring. Dit wil dus
voorkam of laasgencemde ‘fespondente aie' kursus nie aan die begin van
hul dienstoetrede deurlcop het nie, maar eers nadat hulle geruime tyd

in diens van die Administrasie was.

TABEL 11.

RESPCNDENTE SE MENING VAN DIE HOOFDOEL VAN DIE INLYWINGSKURSUS

. * . **k [ kg
Doel Toesighouers Ondergeskiktes  Gesamentlik

% N 3 N 2 N

Algemene werking van die

Administrasie 86,4 19 65,2 30 72,1 49
Selfontwikkeling - 9,1 2 6,5 3 7.4 5
Beter taakverrrigting - - 13,~ 6 8,8 6
Dissipline in te skerp - - 4,4 2 2,9 2
Net vir die rekord 4,6 1 - 1,5 1

Te laat aangebied,

beteken niks - - - 2,2 1 1,5 1

Geen respcons -~ - - 8,7 4 5,9 4
*U =22
** U= 46

dkk U

€8
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11.5 KURSUS 'N VERMORSING VAN TYD OF NIE

Ter afsluiting van die evaluering van die kursusinhoud is 'n algemene
oorkoepelende vraag aan  respondente gestel, naamlik, of die
inlywingskursus 'n vermorsing van tyd was of nie. Die opname toon 'n
duidelike algemene poéitiewe ingesteldheid teenocor die tyd wat aan
sodanige kursus afgestaan word. Dit is duidelik dat diegene wat die
kursus deurloop het dit ocor die algemeen as nuttig beskou. Tabel 12

bied 'n uiteensetting van response op die vraag onder bespreking.

TABEL 12.

OF DIE INLYWINGSKURSUS ‘N VERMORSING VAN TYD IS OF NIE

Vermorsing Toesighouers Ondergeskiktes Gesamentlik
van tyd % N 2 N 3 N
Ja 9,1 2 19,9 5 14,3 7
Nee 99,9 20 89,1 41 89,7 6l
TOTAAL 192,90 22 199,9 4 199,1 68

Motiverings deur diegene wat gedink het dat die kursus wél ‘'n

vermorsing van tyd was het die volgende redes ingesluit.
(1) Die kursus is te lank na indienstreding deurloop (3 persone).
(ii) Die aanbieding is nie algemeen genceg nie (2 persone).

(iii) Diensvoorwaardes is nie behandel nie (1 perscon).

Dieselfde positiewe ingesteldheid wat onder diegene wat 'n formele
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inlywingskursus deurloop het heers; is ook. by diegene wat nie sodanige
kursus deurloop het nie, waarneembsar. Om vas te stel wat lede se
algemene ingesteldheid ten opsigte van inlywingskursusse per se is, is
aan alle lede gevra of hulle cor die algemeen enige beswaar het teen ‘
die | inlywingskursus wat deur die Opleidingsafdeling van die
Administrasie aangebied word. .Daar blyk egter 'n oorweldigende
positiewe ingesteldheid daarteencor te wees - 'n ingesteldheid wat
daarop dui dat diegene wat dit deurloop het, cor die algemeen net
positiewe kommentaar daaramtrent aan andere moes oordra. Tabél 13

bied 'n uiteensetting van responsé op die onderhawige vraag.

TABEL 13.

OF RESPONDENTE IN DIE ALGEMEEN BESWAAR TEEN DIE INLYWINGSKURSUS VAN DIE

OPLEIDINGSAFDELING VAN DIE ADMINISTRASIE HET

Beswaar teen Toesighouers' Ondergeskiktes  Gesamentlik
kursus 3 N % N % N
Ja 3,6 1 15,1 14 12,4 15
Nee 9%,4 27 85,2 79 87,6 196
TOTAAL 100,92 28 199,92 93 199,94 121

Redes wat deur die 15,1% beswaarmakers teen die irhoud van die kursus

aangevoer word, word in Tabel 14 uiteengesit.
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TABEL 14.

REDES VIR BESWAAR TEEN INLYWINGSKRUSUSSE VAN DIE ADMINISTRASIE

Redes 3 N
Inhoud is te algemeen 21,4 3
Inhoud is irrelevant tot‘die werk 21,4 3
Kursus is te lank 21,4 3
Inhoud moet meer aglemeen wees 35,7 5
14

TOTAAL 99,9

Die teenstrydighede wat in die tabel .na vore tree dat die inhoud

enersyds te algemeen en andersyds meer algemeen moet wees, is moontlik

'n aanduiding daarvan dat die 15,1% respondente wat hier betrokke is in

'n groot mate van dissensus verkeer oor wat hulle van sodanige Xursus

verlang.

12. VERHCUDINGE TUSSEN ONDERGESKIKTES EN TOESIGHOUERS

Verhoudinge tussen toesighouers en ondergeskiktes is ten opsigte van

die volgende 4 aspekte gemeet.

(1) Ondergeskiktes se vrymoedigheid om met toesichouers oor hul

probleme ten opsigte van die werk te praat.

(ii) Ondergeskiktes se ervaring van hoe duidelik toesighouers opdragte

gee.

(iii) Ondergeskiktes se evaluering van die wyse waarop toesichouers hul

griewe hanteer.
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(iv) Ondergeskiktes se ervaring van die wyse waarop toesighouers hul

werk evalueer.
12.1 TOEGANKLIKHEID VAN TOESIGHOUERS

Die meerderheid ondergeékiktés (61,3%) wvoel dat hulle toesighouers

genoeg geleentheid vir gesprekvoering cor die werk skep.

Van gencemde 61,3% respondente hét 23,7% aangedui dat die
gespreksgeleentheid gereeld plaasvind en 37,6% dat dit soms. plaasvind.
Dit blyk egter dat 38,7% van die ondergeskiktes geen geleentheid tot
gesprekvoering oor die werk met hul toesighouers ondervind nie. Redes

wat daarvoor aangevoer is kan saamgevat word as:

(i) Toesighouer stel nie daarin belang nie (8,6%)

(ii) Die struktuur laat nie toce dat vryelik met toesighouers
gekammunikeer kan word nie (4,3%).

(iii) Die tyd ontbreek as gevolg van die groot werklading (3,2%).

Die opname toon voorts dat toesighouers en ondergeskiktes nie dieselfde

evaluering van toesighcuers in die Administrasie (cor die algemeen) se

vermo& om met ondergeskiktes te  kammnikeer, maak nie. n
Minderheid ondergeskiktes (45,2%) voel toesighouers is nie goed
toegerus om met ondergeskiktes te kammunikeer nie, terwyl 'n

meerderheid toesighouers (50,0%) van mening is dat toesighcuers wel
goed toegerus is om met ondergeskiktes te kommunikeer. Tog toon die
resultaat 'n relatiewe lae positiewe en negatiewe responspatroon en
moet die "onseker" en "weet nie" résponse eerder as 'n simptocm van die

oénskynlike gebrek aan groter positiewe standpuntinname op die
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stelling gesien word. Hoewel nie duidelik uitgespreek nie, word hier
dus 'n groter algemene negatiewe stereotipe waargeneem as wat die

negatiewe responskategoried toon (kyk Tabel 15).

 TABEL 15.

STELLING: TOESIGHOUERS IN DIE ADMINISTRASIE IS GOED TCEGERUS OM MET

HUL CNDERGESKIKTES TE KOMMUNIKEER

Respons Toesighouers Ondergeskiktes Gesamentlik
3 N 3 N % N
Stem beslis saam 19,7 3 7,5 7 8,3 19
Stem saam 39,3 11 14,9 13 19,8 24
Onseker 21,4 6 28,9 26 26,5 32
Stem nie saam nie 21,4 6 28,0 26 26,5 32
Stem beslis nie saam nie 7,6 2 17,2 l6 14,9 18
Weet nie - - 5,4 5 4,1 5
TOTAAL 109,09 28 199,1 93 199, 121

Wat onderlinge kommunikasie in die seksie betref, tree 'n interessante
verskynsel na vore. Die Likertstelling hier te sprake is: "Onderlinge
kommunikasie in my seksie 1is effektief". Toesighouers het 'n groter
positiewe responspatroon (78,6%) as ondergeskiktes (53,8%) op die
stelling openbaar. Hoewel 'n algemene positiewe respons waargeneem

word, is dit duidelik dat die toesighouers die effektiwiteit wan die

kommunikasie in die seksie hcolr as die betrckkenes by die
kamunikasie (ondergeskiktes) evalueer. Dit bevestig die verskynsel

dat toesighouers 'n effens oordrewe positiewe  evaluering van die



282

?

toesighouer-ondergeskikté werksverhouding maak - iets wat Jjuis 'n
simptocom Xan wees van iemand wat nie die ocr op die grond het nie, dus
swak kommnikasie. Kyk Tabel 16 vir 'n volledige uiteensetting van
response op die onderhawige stelling.

TABEL 16.

STELLING : ONDERLINGE KOMMUNIKASIE IN MY SEKSIE IS EFFEKTIEF

\

Respons Toesighouers Ondergeskikte Gesamentlik
3 N % N % N
Stem beslis saam 28,6 8 17,2 16 19,8 24
Stem saam 50,9 14 36,6 34 39,7 48
Onseker 3,6 1 17,2 16 14,1 17
Stem nie saam nie 14,3 4 22,6 21 28,7 25
Stem beslis nie saam nie 3,6 1 4,3 4 4,1 5
Weet nie - - 2,2 2 1,7 2

TOTAAL 120,1 28 100,1 93 129,1 121

12.2 DUIDELIKHEID VAN OPDRAGGEWING

Dit blyk dat ondergeskiktes ocor die algemeen toesiéhouers se
opdraggewing duidelik ondervind (8@,6%). Slegs 19,4% het aangetoon
dat hulle hul toesighouers se opdragte as onduidelik ervaar. Hierdie
algemene positiewe evaluering van . toesighouers se opdraggewing hou
uiteraard verband met dié aard van dienslewering, hoewel by enige
opdrag 'n opdraggewer en ontvanger betrokke is en misverstande by meer
as een plek kan ontstaan. Dit blyk egter dat toesighouers in die
Administrasie oor die algemeen goeie “taakopdrag-kommnikasie" met

ondergeskiktes handhaaf.



12.3 GRIEWEHANTERING
Dit Xkan aanvaar word Vdat griewe inIWerk—s'verband en die hantering
daarvan direk verband hou met die positiewe of negatiewe werkservaring
van enige werker. Op die vraag aan ondergeskiktes of hulle
vrymoedigheid het om met enige probleem wat hulle in die werksituasie
ondervind na hul toesighouers te gaan, het 74,2% bevestigend
geantwoord . Verdere positiewe resultate is in die verband verkry
deurdat 68,8% glo dat die toesighouer begrip vir hul onderskeie
probleme het en 57,0% van mening is dat hulle toesighouers gewoonlik
hul bes doen am gefdentifiseerde probvleme op te los. Diegene wat
nie die vrymoedigheid voel am met hul probleme na hul toesighouers te
gaan nie (25,8%), het as belangrikste rede aangevoer dat hulle hul
toesighouers as onbekwaam ocrdeel. Tabel 17 bied 'n uiteensetting van
redes wat in die verband deur die betrokkenes aangevoer is.

TABEL 17.

REDES VIR GEBREK AAN VRYMOEDIGHEID OM PROBLEME MET TOESIGHOUERS TE

BESPREEK

Rede 3 N
Swak verhcuding met toesighouer 25,9 6
Toesighcuer is onbekwaam 37,5 9
Toesighouer het geen invloed in hoér hiérargie 4,2 1
Toesighouer is onbehulpsaam | 4,2 1
Toesighouer het te veel probleme van sy e:;L: 4,2 1
Toesighouer handhaaf nie vertroulikheid '8,3 2
Toesichouer luister, maar doen niks 8,3 2
Geen rede aangevoer 8,3 2

TOTAAL ‘ 196,83 24
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Die stereotipe ten opsigte van toesighouers se kennis oor
ondergeskiktes se frustrasies is.qdk met behulp van 'n Likert-stelling
getoets. Dit blyk egter dat tcesighouers die algemene beeld het dat
hulle nie op hoogte is met ondergeskiktes se frustrasies nie (46,5%).
Tabel 18 bied 'n uiteensetting van response op die stelling dat
toesighouers in die" Administrasie ocor die algemeen weet wat

ondergeskiktes se frustrasies is.

TABFL. 18.

STELLING: TCESIGHOUERS IN DIE ADMINISTRASIE WEET COR DIE ALGEMEEN WAT

ONDERGESKIKTES SE FRUSTRASIES IS.

\

Respons Toesighouers Ondergeskiktes Gesamentlik
% ﬁ 3 N 3 | N
Stem beslis saam - - 6,5 6 59,9 6
Stem saam 28,6 8 12,9 12 16,5 29
Onseker 17,9 5. 23,7 22 22,3 27
Stem nie saam nie 28,6 8 26,9 25 27,3 33
Stem beslis nie saam nie 17,9 5 24,7 23 23,1 28
Weet nie 7,1 2 5,4 5 5,8 7
TOTAAL 199,1 28 1@9,1 93 199,09 121

Die opname toon ' algemene positiewe konsepsie onder beide
toesighouers en ondergeskiktes dat toesighouers in die Administrasie
wel na ondergeskiktes se probleme luister, hcewel 'n relatiewe groot

aantal ondergeskiktes 23,7% nie met die stelling saamgestem het nie.
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Tabel 19 bied 'n volledige uiteensetting -van response op die stelling
dat toesighouers in = die Administrasie ocor die algemeen met

belangstelling na ondergeskiktes se probleme luister.

TABEL 19.

STELLING: TCOESIGHOUERS Iﬁ DIE ADMINISTRASTIE LUISTER CCR DIE ALGEMEEN

MET BELANGSTELLING NA ONDERGESKIKTES SE PROELEME

Respons ‘ _ Toesighouers Ondergeskiktes Gesamentlik
3 N N % N
Stem beslis saam 36 1 6,5 6 58 7
Stem saam 35,7 19 31,2 29 32,2 39
Onseker 28,6 8 22,6 21 24,8 29
Stem nie saam nie 17,9 | 5 23,7 2 22,3 27
Stem beslis nie saam nie 7.1 2 11,8 11 13,7 13
Weet nie 7,1 2 4,3 4 50 6

TOTAAL 100,40 . 23 100,0 93 109, 121

'Een van die mees basiese manifestasies van die gevoel van verontregting
in enige arbeidsverhouding is die gevoel dat almal in dieselfde
situasie nie gelyke behandeling ontvang nie. 'n Libert-stelling is in
hierdie ondersoek ingesluit wat daarcp gemik is am vas te stel of die
betrokke respondent voel dat almal .in sy seksie gelyke behandeling
ontvang of nie. Dit blyk uit die resultaat dat toesichouers en
ondergeskiktes ock oor dié aangeleentheid nie eenstemmicheid het

“nie. Toesighouers is corwegend .van mening dat dit wel die geval is

(evaluering van hul eie optrede teenoor ondergeskiktes) (71,5%), terwyl
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ondergeskiktes (diegene wat aan die ontvangkant staan) ocorwegend van
mening is dat almal in die’ seksie ocor die 'algemeen nie gelyke
behandeling ontvang nie = (46,2). Tabel 20 bied 'n volledige

uiteensetting van response op die onderhawige stelling.

TABEL 20.

STELLING: ALMAL IN MY SEKSIE KRY GELYKE BEHANDELING

A

Respons : Toesicghouer Ondergeskiktes Gesamentlik
3 N 2 N $ N
Stem beslis saam 28,6 8 16,1 15 19,8 23
Stem saam 42,9 12 22,6 21 27,3 33
Onseker 19,7 3 14,0 13 13,2 16
Stem nie saam nie 14,3 4 24,7 23 22,3 27
Stem beslis nie saam nie 3,6 1 21,5 20 17,4 21
Weet nie - - 1,1 1 2,8 1
TOTAAL 199,1 28 109,90 93 190,80 121

13. ONDERGESKIKTES SE ERVARING VAN DIE WYSE WAAROP TOESIGHOUERS HUL

WERK EVALUEER

Die wyse waarop werkers se werk evalueer word kan van kritieke belang
wees in die werker se algemene gevoel van werkstevredenheid,
werksekuriteit en toekamsvisie in die bercep waarin hy/sy staan.
Indien onsekerheid bestaan ten opsigte waarvan hy/sy vir aqoceie
prestasie aangeslaan word kan die frustrasiepyl sodanig styg dat die

werker tot cnderprestasie neig.
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In dié verband is ondergeskjktes verscek am aan te dui op watter van
'n aantal potensiBle evaluerings hulle dink hul toesighouers let
wanneer hulle werk becordeel v}ord. Dit is opvallend dat die drie'
potensille evalueringsvlakke wat nie direkte verband met die produk
hou nie, maar waar persoonlikheidsfaktore met produklewering
gekarnbineer word, relatiéf laer tot die re; aangeslaan word (kyk punte
gemerk * in Tabel 22). Dit dui op 'n algemene, relatiewe vertroue en
'n ho& mate van konsensus oor die kritieke prestasie areas ten
opsigte waarvan ondergeskiktes sé werk gedvalueer word (kyk Tabel

22).

TABEL 22.

ASPEKTE WAAROP ONDERGESKIKTES DINK TOESIGHOUERS LET AS HUL WERK

BECORDEEL WORD

Aspekte waarcp gelet word 3 N
Organi sasievermo# ' | 86,9 80
Menseverhoudinge ' 82,6 75
*Persoonlike netheid i | 66,7 62
Inisiatief in werk - 80,6 75
*Verhouding met toesighouer } : 52,7 49
Onder druk kan werk _ 81,7 76
*Net op foute | 29,8 27
Verantwoordelikheidsin o 86,9 80
Insig in die werk | 79,6 74
Produktiwiteit ‘ 82,8 77

Dit blyk uit die opname dat 'n relatiewe klein meerderheid (54,8%)
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respondente van mening is dat toegighouers, hul (ondergeskiktes) net tot
hul eie voordeel gebruik sonder am die nodige erkenning aan die
betrokke ondergeskiktes te verleen. Dit kan verwag word dat hierdie
toedrag van sake 'n negatiewe invlced op ondergeskiktes se kreatiwiteit
sal hé. - Dit is moontlik daaraan toe te skryf dat ondergeskiktes
nie op die hoogte is van die verskillende aard van die Xkritieke
prestasie-areas waarvolgens toesighouers se werk becordeel word nie.
Hierdie stereotipe is nie heeltemal in verhouding met die algemene
evaluering van die beeld van _£oesighouers in hierdie cpname nie en is
moontlik te wyte aan 'n algemene wanopvatting onder ondergeskiktes oor
die prestasie-evaluering van toesighouers. In hierdie onderscek is
nie dieper op die aangeleentheid :Lngegaan‘ nie en die aard en amvang van
hierdie oénskynlike diskrepansie verg 'n ondersoek op sigself. Dit
is egter moontlik dat hier slegs 'n eg menslike faktor na vore tree
naamlik dat enige werker wat 'n produk lewer, neig am sy eie skepping
hoog aan te slaan en 199% krediet daarvoor eis.

Erkenning aan sparmwerk word dikwels nie in alle objektiwiteit en

eerlikheid verleen nie.

Die onderscek toon egter 'n groot mate van 'konstantheid" ten opsigte
van hierdie geveel onder ondergeskiktes teencor die werk van
toesighouers. Likert-stellings is gebruik am stereotipiese houdings
wat in die vraelys na vore mag tree te kontroleer, in welke geval hier
ondersteunende resultate vir die tendens onder bespreking verkry is op
die stelling: '"Toesighouers in die Administrasie werk net so hard soos
ondergeskiktes". Silegs 26,9% ondergeskiktes het positief op die
stelling gerespondeer waarvan 7,5% kon aandui dat hulle beslis met die

stelling saamstem (kyk Tabel 23).
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TABEL 23.

STELLING: TOESIGHOUERS IN DIE ADMINISTRASIE WERK NET SO HARD

SCOS CNDERGESKIKTES

Respons Toesighouers Ondergeskiktes Gesamentlik

3 N 3 N % N
Stem beslis saam R 2 7,5 7 7,4 9
Stem saam 57,1 16 19,4 18 28,1 34
Onseker 14,3 4 20,4 19 19,1 23
Stem nie saam nie 7,1 2 32,3 30 26,5 32
Stem beslis nie saam nie 19,7 3 17,2 16 15,7 19
Weet nie 3,6 -1 03,2 3 3,3 4
TOTAAL 100,90 2é 199,0 93  109,1 121

Die te wagte diskrepansie tussen ondergeskiktes en toesighouers se

instemming op die stelling tree in die responspatroon na vore.

Op die stelling dat tcesighoﬁers in die Administrasie oor die algemeen
weet waartce ondergeskiktes in staat 1is, tree dieselfde tendens as in
Tabel 23 na vore. 'n Waarneémbare onderskeid tussen tcesighouers en
ondergeskiktes se responspatroon, met ‘n algemene positiewe waardering
van die kant van ondergeskiktes teenocor die kennis van toesighouers ten
opsigte van ondergeskiktes se werkpotensiaal (28,7%). Tabel 24 bied

'n voliedige uiteensetting van response in die verband.
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TABEL 24.

STELLING: TOSIGHCUERS IN DIE ADMINISTRASIE WEET OOR DIE ALGEMEEN

WAARTOE ONDERGESKIKTES IN STAAT IS

Respons ‘ Toesighouers Ondergeskiktes Gesamentlik
% N 2 % N

Stem beslis saam 7,1 2 9,7 9 9,1 11
Stem saam 59,9 14 29,0 27 33,9 41
Onseker 14,3 4 32,3 30 28,1 34
Stem nie saam nie 28,6 8 21,5 29 23,1 28
Stem beslis nié saam nie - - 7,5 7 5,8 7
Weet nie - - - - - -

TOTAAL 108,09 28 100,90 93 19,8 121

Dit kan verwag word dat in 'n aangename en oop werkverhouding,

ondergeskiktes hul toesighouers as deel van die werkspan sou beskou.

14. TOESIGHCUERS AS DEEL VAN DIE SPAN

Van die 78,5% ondergeskiktes wat aangedui het dat hulle werk spanwerk
vereis (kyk Tabel 25), het 70,9% aangedui dat hulle hul toesighouers as
deel van die span beskaou. Dit kan verwag word dat die 39,1%
respondente wat nie hul toesighouers as deel van die span beskou nie /

relatiewe swak verhcudinge in die werksituasie ervaar (kyk Tabel 26).
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TABFL 25.

AANTAL ONDERGESKIKTES WIE SE TAAKVERRIGTING SPANWERK VEREIS

Sparwerk o , 3 N

Ja 3 78,5 73

Nee : : 21,5 20

TOTAAL | 100,08 93
TABEL 26.

MATE WAARIN ONDERGESKIKTES HUL TOESIGHCUERS AS DEEL VAN DIE WERKSPAN

BESKCU"

N

oo

Deel van span

Ja 73,9 51
Nee 39,1 22
TOTAAL ' 104,1 73

14.1 ALGEMENE EVALUERING VAN TOESIGHOUER

Vir kontroleringsdceleindes, maar terselfdertyd as samevattend, is
ondergeskiktes verscek am met behulp van die semantiese differensiaal
vraagtegniek hul onderskeie toesichouers te becordeel ten opsigte wvan

hul:
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(i) behulpsaarheid

(ii) vriendelikheid

(iii) hardwerkendheid

(iv) intelligensie

(v) geduld

(vi) duidelikheid van épdraggewing
(vii) wvoorbeeld

(viii) lojaliteit

Al bogencemde positiewe elemente is gefdentifiseer as bydraende

faktore tot die ideale toesighouer-én 'n skaalpunt van 1 uit 7 (die
teenpool) toegeken. Dit bring dus mee dat 'n skaalpunt van 8 as die
bes moontlike beoordeling van sy/haar toesighouer sou geld en 'n
skaalpunt van 56 die mees negatiewe beeld van sy/haar toesighouer

reflekteer.

Die opname toon dat toesichouers in die Administrasie 'n gemiddelde
evalueringspunt van 11 op 'n skaal van @ tot 48 van ondergeskiktes

ontvang het.

My toesighocuer

] 12 24 36 48
POSitlef' i 1 i bl 1 1 I N | Ll ) 1 5 i ! !Negatief

l (&

-
b
——
B

Soos uit bogencemde skaal gesien word blyk dit dat toesighouers cor die
algemeen 'n positiewe beeld onder ondergeskiktes geniet. Die
verskynsel bevestig die waarneembare tendens dwarsdeur dJdié opname.
Tabel 27 bied 'n grafiese voorstelling van die herstruktureerde

semantiese differensiaal wat in die vraelys gebruik is.
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TABEL 27.

ONDERGESKIKTES SE EECORDELING VAN HUL TOESIGHOUERS.

My toesighouer

1 /23] 45|67
Behulpsaam @) Onbehulpsaam
Vriendelik éj Onvriendelik
Hardwerkend a}~ Lui
Slim 3 Dom
Geduldig 3 Ongeduldig
Gee duidelike opdragte Cz Gee onduidelike opdragte
Stel goeie voorbeeld :;@ Stel swak voorbeeld
Lojaal 2 Dislojaal

Onthou moet word dat dit mediaanpunte is wat 1in Tabel 27 geplot is en
'n skaaltelling van 1 as prakties onhaalbaar beskou moet word. Die
resultaat van hierdie konstrukmeting dui op 'n relatiewe gesonde beeld

van toesighouerspersoonlikhede.

Hoewel erkele stereotipes oor die algemeen nie veel diagnostiese waarde
het nie, kan die rol wat stereotipes in handelinge speel kwalik

onderskat word. Gevolglik 1is Dbesluit om vir alle respondente

(ondergeskiktes en toesighouers) te vra om toesighouers in die
Administrasie te beocordeel ten einde die "algemene beeld" wat

toesighouers onder hulleself, sowel as onder ondergeskiktes in die
Administrasie het, vas te stel. ILibert-stellings is in die verband
gebruik en die opname toon dat slegs 23,7% ondergeskiktes met die
stelling kon saamstem dat daar wedersydse vertroue tussen toesighouers
en ondergeskiktes heers. Drie-en-veertig persent (43%) het negatief

op die stelling gerespondeer.
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Hierdie algemene gebrek aan vertroue is egter wedersyds en 42,8% van die
toesighouers kon self nie met die ételling akkoord gaan nie. Onthou mcet
word dat hoewel toesighouers in 'n toesighouersrol staan, hulle op hul
beurt weer onder ander tocesichouers ressorteer. Die toesichouers se
respons is dus nie suiwer 'n evaluering van hulle verhouding met hul eie
ondergeskiktes nie, maar van die beeld van toesighouers in die
Administrasie in die algemeen - soos met die vraagstelling bedcel was.
Dit blyk egter dat die responderende toesighouers bewus is van die
algemene gebrek aan vertroue tussen onaergeskiktes en toesighouers (kyk

Tabel 28).

TABEL 28.

STELLING: DAAR HEERS WEDERSYDSE VERTROUE TUSSEN TOESIGHOUERS EN

ONDERGESKIKTES IN DIE ADMINISTRASIE

Respons Toesighouers Ondergeskiktes Gesamentlik
% N 2 N % N
Stem beslis saam 3,6 1 5,4 5 5,0 6
Stem saam 25,9 7 18,3 17 19,8 24
Onseker 25,0 7 25,8 24 25,6 31
Stem nie saam nie 35,7 19 29,0 27 39,6 37
Stem beslis nie saam nie 7,1 2 14,9 13 12,4 15
Weet nie 3,6 _‘ 1 7,5 7 6,6 8

TOTAAL 100,9 28 104,90 93 29,0 121
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15. AILGEMENE EVALUERING VAN INDIENSOPLEIDING

Tydens die loodsonderscek en uit gesprekke met lede van die Administrasie
het dit aan die lig gekom dat die praktyk van indiensopleiding in die
Administrasie man-tot-man onderrig behels. Dit kan aanvaar word dat

hierdie opleiding van kardinale belang is vir:

(i) produktiwiteit;
(ii) gesonde verhoudinge tussen toesighouers en ondergeskiktes in die
algemeen; en

(iii) kennis van die prestasiegebied van werkers.

Die onderscek toon egter dat 26,9% ondergeskiktes en 21,4% toesighouers

nie deur iemand in die werk wat hulle tans doen, opgelei is nie.

Tabel 29 bied 'n uiteensetting van response op die vraag of iemand in die

seksie die respondent cpgelei het vir die werk wat hy/sy tans doen.

TABEL, 29.

AANTAL RESPONDENTE WAT OPGELEI IS VIR DIE WERK WAT HULLE TANS DCEN

Opgelei Toesighouers Ondergeskiktes Gesamentlik

% N % N % N
Ja 78,6 22 73,1 68 74,4 90
Nee 21,4 | 6 26,9 25 25,6 31

TOTAAL : 100,9 28 199,97 93 199, 121
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Ten einde meer kwaliteit oor die aard van die indiensopleiding wat
ontvang is te verkry, is respondente gevré on die relevantheid daarvan
vir die werk wat in daardie stadium van hulle verwag was om te doen. Die
resultaat toon 'n duideliké positiewe evaluering, hoewel, gedagtig aan
die feit dat indiensopleiding hier ter sprake is, ten minste in teorie
verwag kon word dat die "alles relevant" responskategorie 'n  groter

lading sou toon (kyk Tabel 39).

TABEL 30.

RELEVANTHEID VAN INDIENSOPLEIDING

Relevantheid Toesighouers Ondergeskiktes Gesamentlik
% N 3 N 3 N
Alles was relevant 22,7 5 23,5 16 23,3 21
Meeste was relevant 54,6 12 64,3 41 58,9 53
Klein gedeelte was relevant 13,6 3 11,8 8 12,2 11
Niks was relevant 9,1 2 4,4 3 5,6 5
TOTAAL 100,90 22 100 ,9 68 100,39 90

Respondente is versoek am net soos 1in geval van die inlywingskursus, 'n
algemene ocorkcepelende evaluering in terme van die algemene stereotipe
van 'n vermorsing. van tyd of nie te maak. In lyn met die algemene
strekking van positiewe aénslag wat inlywings- en
indiensopleidingkursusse in die Administrasie ontvang, is 96,7% van die
respondente van mening dat hul indiensopleiding nie 'n vermorsing van tyd
was nie. Tabel 31 bied 'n uiteensetting van response op die vraag of
die opleiding wat die respondent in die seksie ontvang het

(indiensopleiding) 'n vermorsing van tyd was of nie.
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TABEL 31.

OF RESPONDENTE SE INDIENSOPLEIDING 'N-VERMORSING VAN TYD WAS OF NIE

Vermorsing van tyd - Toesighouers Ondergeskiktes Gesamentlik
3 N % N % N
Ja 4,6 1 2,9 2 3,3 3
Nee 95,5 21 97,1 66 %,7 87
TOTAAL 1e9,1 22 199,92 86 19,9 °9

'n

Die 3,3% respondente wat van mening was dat die opleiding wel
vermorsing van tyd was, het almal as rede aangevcer dat die inhoud
daarvan irrelevant was tot die taak wat in daardie stadium van hulle

verwag is.

15.1 INHCUD VAN OPLEIDINGSPROGRAMVME

In gevalle (soos die Administrasie) waar opleidingsprogramme deur 'n
Opleidingsafdeling behartig word wat nie direk met die praktiese
taakverrigting gemceid is nie, hang die tcepasbaarheid van die irhoud van
die programme in 'n groot mate> af wvan kommunikasie  tussen die
kursussamestellers en diegene wat in die praktyk staan. In die wverband
is respondente dan occk gevra hoe dikwels hulle mening ingewin word oor

die inhoud van opleidingsprogramme in hulle seksie en die programme wat

deur die opleidingsafdeling aangebied word.

Dit blyk dat 42,9 van die toesighouers wel geleentheid gebied word om

insette te lewer in opleidingsprogramme wat deur die opleidingsafdeling
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van die Administrasie aangebied word. Sewe-en-vyftig komma een persent
(57,1%) het aangedui dat hulle nog nooit in dié vir verband gevra is

voorstelle nie.

Soos te wagte het 'n groter persentasie ondergeskiktes 75,3% aangedui dat
hulle menings nog nooit in dié verband gevra is nie. Tog het 20,4%

kon aandui dat hul menings soms gevra word.

Scos uit Tabel 32 blyk wil dit tog voorkam of die opleidingsafdeling cor
die algemeen deur persone in die praktyk op die hoogte gehou word ocor wat
die inhoud van hulle kursusse behoort te wees. Die resultaat van dié

praktyk is waarneembaar in die algemene positiewe ontvangs ‘wat
opleidingskursusse (inlywing sowel as indiensopleiding) in die

Administrasie onder kursusgangers geniet.

Ten opsigte van opleidingsprogramme in die seksie blyk 'n groter inset
deur die betrokkenes gelewer te word. Tog het 'n kwart van die
toesighouers aangedui dat hulle mening nog nooit gevra is nie. Dit blyk
dus dat hoewel algemene insette deur toesighouers en ondergeskiktes tot
kursusinhoude gelewer word, toesighouers beslis 'n groter rol in die
verband kan speel, veral in kursusse wat deur die opleidingsafdeling

aangebied word (kyk Tabel 33).
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TABEL 32.

DIE MATE WAARIN RESPONDENTE SE MENING GEVRA WORD OOR WAT DIE INHOUD VAN

OPLEIDINGSPROGRAMME DEUR DIE OPIEIDINGSAFDELING MOET WEES

Opleidingsprogramme deur Toesighouers Ondergeskiktes Gesamentlik

opleidingsafdeling ' ‘, 3 N 2 N % N
Dikwels 3,6 1 4,3 4 4,1 5
Soms 39,3 11 29,4 19 24,8 30
Nooit 57,1 16 75,3 70 71,1 86
TOTAAL 1900,0 28 109,09 93 199,09 121

TABEL 33.

DIE MATE WAARIN RESPONDENTE SE SIENING GEVRA WORD OOR WAT DIE INHCOUD VAN

OPLEIDINGSPROGRAMME IN DIE SEKSIE MOET WEES

Opleidingsprogramme Toesighouers Ondergeskiktes Gesamentlik

in die seksie 2 N % N % N
Dikwels 42,9 12 18,3 17 24,8 29
Soms 32,1 9 34,4 32 33,9 41
Nooit 25,9 7 47,3 44 42,1 51
TOTAAL 109,92 28 199,09 93 199,80 121
16. RESPONDENTE SE EVAIUERING VAN HUL WERK IN DIE ADMINISTRASIE

Dit is bekend dat die eerste linie beelddraers van 'n bepaalde bercep,

die werkers self is. Daarom is gepoog om vas te stel wat toesighouers
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en ondergeskiktes se selfbeeld van hul werk is, sowel as hoe hulle die

werksmilieu waarin respondente hulle bevind) ervaar.

aGn  'n evaluering van hul werk te verkry, 1is van die semantiese
differensiaal vraagtegniek gebruq'_k gemaak waarin die volgende elemente

deel van die konstruk, "my werk", gevorm het.

(1) Interessantheid.
(11) Moeilikheidsgraad
(iii) Belangrikheid
(iv) Eise wat dit stel
(v) Aangenaanheid
(vi) Uitdaging

(vii) Inspanning

In die teoretiese onderbou van hierdie konstruk is geargumenteer dat die
mees positiewe beeld wat 'n respondent van sy werk kan hé onder andere

oor die volgende eienskappe beskik.

(i) Die werk moet vir die respondent interessant wees

(ii) Hy/sy moet dit redelik maklik maar ook nie t& maklik nie, vind
(iii) Die werk moet as belangrik beskou word
(iv) Dit moet ho# eise aan die werkef stel

(v) Taakverrigting moet aangenaam wees |
(vi) Die werk moet as 'n uitdaginé beskou word
(vii) Ten einde werktrots te openbaar moet dit ook 'n element van

inspanning verg.

Die resultaat van die opname toon 'n interessante ocoreenkams in die

responspatroon van toesighouers en ondergeskiktes (kyk Tabel 34,35,36).
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TABEL, 34.

TOESIGHOUERS SE EVALUERING VAN HULLE WERK

1 ]2 [3 |4 (5|6 |7
Interessant 3 Cninteressant
Maklik | =6 Moeilik
. /
Belangrik 617 Onbelangrik
Stel hod eise '\t) Stel geen eise
Aangenaam CB Onaangenaam
Uitdaging 2 Geen uitdaging
Verg inspanning 2 Verg geen inspanning
Evalueringspunt = 16 '
TABEL 35 :
ONDERGESKIKTES SE EVALUERING VAN HUL WERK
MY WERK
112 13 14 (516 |7
Interessant Oninteressant
Maklik A0 Moeilik
Belangrik _1:1’ Onbelangrik
N .
Stel ho& eise C] Stel geen eise
N
Aangenaam _ 3 Onaangenaam
Uitdaging 2 Geen uitdaging
Verg inspanning 2 Verg geen inspanning
Evalueringspunt = 16 '
TAREL 36.

RESPONDENTE IN DIE ADMINISTRASIE (TOESIGHOUERS EN ONDERGESKIKTES) SE

EVALUERING VAN HUL WERK

MY WERK
1 2 13 4 |5 |86 7
Interessant 2 Oninteressant
Maklik 6 Moeilik
/
'Belangrik _q Onbelangrik

Stel hoé eise
Aangenaam
Uitdaging

Verg inspanning

Stel geen eise
Onaangenaam
Geen uitdaging

Verg geen inspanning

Evalueringspunt = 17
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As die konstruk in sy geheel in aammerking geneem word, is die bes
moontlike evalueringspunt wat behaal kan word 7 en die swakste 49.
Die samtotaal van die mediaan-response op elke subskaal vir toesighouers
en ‘ondergeskiktes gesamentlik is 17, dieé vir toesighouers en
ondergeskiktes onderskeidelik is 16.  Tabelle 37,38, en 39 bied 'n
geherkalibreei‘de skematiese ‘voorstelling.van die evalueringspunte op die
konstruk onder bespreking.
TAREL 37.

WERKSEVALUERING VAN TOESIGHOUER

My werk-

2 21 : 42
BeSte|LLLLlllLl'l.llllMSte

beeld | © _ { beeld

TABEL 38.

WERKSEVALUERING VAN CNDERGESKIKTES

My werk
] 21 42
BeSte N i ‘ | —— ] 1 1 I l WSte
beeld - | beeld
TABEL 39.

WERKSEVALUERING VAN TOESIGHCUERS EN CNDERGESKIKTES

My werk

Beste \ Ly o+ 4 4 4 | Swakste
beeld | beeld
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Uit tabelle 34 en 35 blyk 'n groot mate wvan algemene coreenstemming ten
opsigte wvan evalueringspunte cp elke sﬁbskaal. Die enkele 'verskille
tussen toesighouers en onde'rgéskiktes se evalueringspunte hou moontlik
direk verband met die groter verantwcordelikheid waarmee toesichouers
beklee word. So kan verwag word dat toesigﬁouers die moeilikheidsgraad
van hul werk hodr sal aanslaan. Aan die ander kaﬁt kan verwag word

dat toesighouers, weens die -senioriteitsposisie wat hulle werk meebring
en die gepaardgaande minder. sleurwerk, dit meer aangenaam as

ondergeskiktes sal vind.
16.1 FKSTERNE WERKSFEER

Die algemene atmosfeer waarin toesighcuers en ondergeskiktes hul taak
verrig, word oor die algemeen as aangenaam ervaar (79,3%), met die
toesighouers wat meer uitgesprdke daarantrent voel (50% stem beslis saam

teencor die ondergeskiktes se 20,4%) (kyk Tabel 44).

TABEL 42.

STELLING: DAAR HEERS 'N AANGENAME ATMOSFEER IN MY SEKSIE

Respons | Tfesighouers Ondergeskiktes Gesamentlik
% N % N % N
Stem beslis saam 59,0 14 23,4 19 27,3 33
Stem saam 28,6 - 8 47,3 44 43,8 52
Onseker 7,1 2 9,7 9 9,1 11
Stem nie saam nie 19,7 3 14,9 13 13,2 16
Stem beslis nie saam nie 3,6 1 8,6 8 7,4 9
Weet nie - - - - - -

TOTAAL 199,90 28 199,9 93 199,60 121
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."L‘ AJS '

Respondente se reak51e op die Ll}qert—stellmg dat hulle gelukklg J.s ln

- die sek51e waar hulle werk,f_ dul sqoi d1e voorafgaande op 'n pos1t1ewe

e £ }\.‘...

respons waarin beide die toes1ghougrs ., zen ge ondergesklktqs: groter
uitgeéprokenheid (stem beslis saam). toon (kyk Tabel 41) .

R N 4

Do - B
I R . .

: . . e e oA
. TR SRRl

TABEL 41.

STELLING: EK IS GELUKKIG IN_ DIE SEKSIE WAAR EK WERK

Pl s oo
...».,..._..,...._.

ISR R T

Réspons ‘. 'Ibemg;c;t;ex"s mdé%e;££;;“égm;tlm
S A S S N T
T P S Tl e PO
Stem beslis saam 57,1 16 = 24,7 .23 32,2 39
Stem saam ,1 - 21 -4- N _g 5676h _:.‘3% . "55 1 40-
Onseker .\. 3,6 1 17,2 16 14,1 17
Stem nie saam nie ll4,l°> 4 . ]‘.S,l ”14 14,9 l§1
Stem beslis nie saam nie 3,6 1 6,5 | 6 ~I5l,8 7
Weet nie - - | - - - -
TOTAAL 100,09 28 189,193  1og,1 121
16.2  UITDAGING o

Enige arbeid raak roet.‘x.ne—-vormend van aard nadat die werker dit bemeester
J i LR 1y ! _l G '_L, e Ea

het. Ten elnde d.lt te verhoed en die ontw:kaellng van werkkragte te
) s . { : - ,«"'- ’ VLT '.‘,J.; Bl o SV P b S S
stmuleer is dit nod.lg dat werkers periodiek ‘aan moeJ.llkerrof u1tdagender
L . Sl YT oL Do e P L
taakverrigting blootgestel word Hlerd.l.e saak is in die vraelys

opgeneem en dit blyk dat 96,4% van die toesichouers en 74,2% van die
ondergeskiktes soms die geleentheid kry om "moeiliker werk" te doen scdat

gewys kan word waartoe hulle in staat is. Dit blyk ock algemene praktyk
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TABEL 43.

RESPONDENTE SE EVALUERING VAN DIE DISSIPLINE IN DIE ADMINISTRASIE

Dissipline Toesighouers Ondergeskiktes Gesamentlik
3 N % N g N
Te streng - 14,3 4 . 35,5 33 34,6 37
Net reg 6a,7 17 55,9 52 57,86 69
Nie streng genoeg nie 25,0 7 8,6 8 12,4 15
TOTAAL . 100 ,2 28 | 199,09 93 199,90 121

Uit Tabel 43 bleik dit dat diegene wat dirnk dat dissipline te streng is,
hoofsaaklik uit geledere van die ondergeskiktes kam. Hierdie verskynsel
is egter logies amdat toesighoueré as die eerste linie "dissiplineerders"
beskou word en nie verwag kan word dat 'n bepaalde toesighouer sy eie
"dissiplinéré stapre"” as te streng sal evalueer nie. Die teendeel

kan verwag word en blyk tereg ock uit Tabel 43.

Respondente was egter versoek am hul respons (behalwe die "net reg"
respons) te kwalifiseer, en dit blyk dat diegene wat van mening is dat
die dissipline te streng is, ocor die algemeen as rede aangevoer het dat
daar te veel redls is en dit te onbuigsaam toegepas word. Tabel 44

bied 'n gekategoriseerde uiteensetting van motiverings waarcm die

dissipline te streng of nie streng genoeg is nie.
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'TABRFEL, 44.

RESPONDENTE SE MOTIVERING VIR HUL CNTEVREDENHEID MET DIE DISSIPLINE

IN DIE ADMINISTRASIE

Rede , Toesicghouers Ondergeskiktes Gesamentlik

3 N 2 N 3 N

Dissipline te streng

Atmosfeer té formeel - 1 - 12,2 5 9,6 5
Toesighouers tree inkonse-

kwent op - - Co- 7,3 3 58 3
Te veel en onbuigsame

redls 27,3 3 63,4 26 55,8 29

N& ure ook nog werk - - 2,4 1 1,9 1

Dissipline nie streng genceg

Toesighouers tree nie op

nie 18,2 2 7,3 3 9,6 5
Nepotisme - - 2,4 1 1,9 1
Meer druk is ncdig 54,6 6 4,9 2 15,4 8
TOTAAL 169,1 11 99,9 41 - 109,9 52
17. SAMEVATTING

17.1 INLYWING

Die opname toon dat die ori¥nteringskursus (inlywingskursus) wat deur
die Administrasie aangebied word relatief hoog aangeslaan word en as van

algemene nut beskou word. Die belangrikste beswaar teen die
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mlyw:.ngspraktyk is egter dat die formele kursus in dle meeste gevalle

deurloop is nadat “die r‘b\,i'_rrgkke persor‘e“'reeds “geruime’ tyd in dle

« l*’ o e '»’J s ,.'.'\: - e 3
Administrasie werksaam is.” : e . iz :

17.2 NIE-STANDAARD ORISNTERINGSPROSEDURE -

‘'n Verder geldentifiseerde leemte, hoewel nie'n uitgesproke probleem

>

nie, is  dat @it wil" ~ ‘voorkam ¢ SfF  daar geen staridasrd
) ‘ ] '. P . ’ L Jr L Y are o .‘"'_'~, .
oriénteringsprosedure in® "' die- Adm:.'m.stras:.é' best’a'an‘ waarvolgens :
Y

nuwelinge "ingeburger™ ‘word fi&. ' -Hiefdie: Praktyk kan’d&lk Kontamirerend

inwerk deurdat 'n’betrokKe 1Adividu“miskién later "in 'Sy IS6pbaah probleme

. : . ‘ e DT o famear o b s e L e :
in werksverband mag ervaar. -~ SR TR T A - N
I T L LYRSTTU o vl d et e noawe Tt Jia
Ta : TR T RN SRR R I ANE D TR SN e Ty :
17.3  MOTIVERING ' : -+ TR e e - =" - -
! O

Die motiveringseffek wat die inlywingskursus op kursusgangers het, skyn
'n belangrike resultaat te wees op alle kursusgangers, al word die kursus
te laat aangebied.

MO N S5 « 2R ALS R ¥ R N o

17.4 VERHOUDINGE TUSSEN“CNDERGESKIKTES EN TOESIGHOUERS

Verhoudinge tusseh ondérgeskikfes’en toesidhovers Kan-oof ‘die algeféen as
bevredigend bestempel =~ ~word. = - TDieN Tilatiewe- positiéwe” beeld “wat

N D e + . . - e N ¥ - _.“A;,--;.. PRI aee v - . . N N .
toesighcuers in die o8 van" ondérgeskiktes™ geniet;- “loop«-soos “-'n goue

draad deur “die respomse. - "n*VAlS'ndSt klink egter op as dit kom by

ondergeskiktes se stereotipe dat toesichouers oor die algemeen nie aan

hulle die" .hoéige krediet vir werk wat gelewer is, verskaf nie. Hierdie

negatiewe stereotipe vind moontlik sy oorsprong in n

~n U T s s "- R s T ol e LI Lo R, 5 T I JPURTRE Y SR
kammunikasieprobleem,” - geédetermiheer“ideur: ‘die+" swadt " werklading *wat

é‘ " . s -‘_ kY - ] R T g VR o l-q;“c

5 IRE) . . r ] T s
e B A Y LU DN A
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'n vermorsing van tyd bestemrel. Die praktyk om werkers aan "moeiliker"
werk blcot te stel, asook na ander seksies/afdelings oor te. plaas sodat
wyer werkservaring opgedcoen Xan word en selfontwikkeling in die proses

kan plaasvind, vind groot byval by diegene wat ondervinding daarvan het.

17.8 DISSIPLINE

Die meeste respondente is van mening dat die huidige stand van dissipliﬁe
in die Administrasie net reg is. Redes wat deur diegene aangevoer is
wat dink dat dit té streng is, verwys hoofsaaklik na die hoeveelheid en
onbuigsaarheid van reéls en regqulasies in die Administrasie - iets

waaraan byvoorbeeld toesighouers weinig kan doen. Dit wil dus voorkom
of gencemde ontevredenes eerder deur bepaalde persoonlike wvoor- en
afkeure gedetermineer word, as sou dit in die onredelikheid van bepaalde

re€ls en regulasies geled wees.

17.9 BEELD VAN TOESIGHOUER

Die effektiwiteit wvan eerstevlak-tocesighouding in die Administrasie:
Raad van Verteermoordigers spruit uit die positiewe beeld wat
toesighouers in die o8 van hul ondergeskiktes het. Dit kam voor of

hierdie positiewe beeld vir ander bestaande probleme kompenseer. Hiervan
getuig die amper buitengewcne sélfbeeld wat respondente van hul werk

handhaaf.

17.19 KOMMUNIKASIE

Dit wil wvcorkam of effektiewe kammunikasie tussen toesighouers en

ondergeskiktes tot gevolg het dat opdragte wel duidelik deurgegee word.
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Enkele kommunikasie-probleme wat wel  tussen toesighouers en
ondergeskiktes bestaan, skyn egtér nie ten volle tot toesighouers deur te
dring nie. Dié gevolgtfekking spruit uit 'n effens oordrewe
positiewe beeld wat toesighouers cor die werksverhoudinge tussen hulle en
ondergeskiktes in die bfeé handhaaf, teencor laasgencemde se ervaring

en reaksie in hierdie verband.

18. VERGELYKINGS EN AANBEVELINGE

Vervolgens word die belangrikste teoretiese konklusies in hierdie studie
in vergelyking gebring met die situasie soos met behulp van die ondersoek
in die Administrasie, bevind. Met die oog oOp aanbevelinge word slegs

dié aspekte waarin leemtes ondervind is, aangesny.
18.1 ORISNTERING
18.1.1 Teorie
Nuwelinge moet so gou as wat moontlik is by hul nuwe amgewing

aanpas.

18.1.1.1 Bevinding en Aanbevelings

Die opname toon dat hier. 'n leemte in die Administrasie
bestaan. Daadwerklike pogings sal aangewend moet word am die
gemiddelde tydsverloop van een Jjaar in die geval wvan
ondergeskiktes tussen diensaanvaarding en die deurlcop van 'n

formele inlywingskursus, te verminder.

18.1.2 Teorie
'n Gevoel van "aanvaarding" en "behoort aan” moet so gou doenlik

na indiensneming onder werkers geskep en handhaaf word.
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Bevinding en Aanbeveling

Uiteraard moet bogencemde '"gevoel" so gou as wat moontlik is
by werkers geskep en voortdurend opgeskerp word. Hoewel 'n
relatiewe groot mate van lojaliteit by beide ondergeskiktes en
toesighouers . . aangetref is, is daar tdg ruimte vir

verbetering, verél by ondergeskiktes. 'n Vervroegde
inlywingskursus as instrument tot die skep van 'n positiewe

"gevcel" 1€ egter ten grondslag van sodanige verbetering.

18.1.3 Teorie

Inlywing is die proses waardeur duidelikheid, goeie begrip,

n

positiewe houding en optimale werkywer geleidelik gekweek word.

18.1.3.1

Bevinding en Aanbeveling

Ten opsigte van diegene wat 'n inlywingskursus bygewcon het,
het die meerderheid aangedui dat hulle wal gemotiveer is om
die werk te doen, goed toegerus is vir die werk en vertroud
gemaak is met hul werksangewing. Slegs in 50% van die
gevalle is alle vraagstukke wat hulle in daardie stadium gehad

het, beantwoord.

Dit blyk ock dat ondergeskiktes meer irhoud verlang ten
opsigte van die we:;k wat deur hulle gedoen staan te word..
‘n Inlywingskursus waarin toesighouers teen die einde betrek
word ten einde die inhoud meer spesifiek op die werksituasie
te fokus, blyk 'n moontlike oplossing te wees. ‘'n Algemene
klimaat waarin groter vrymoedigheid heers cm vrae te stel,

skyn ook 'n behoefte té wees.
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18.3 EVALUERING

18.3.1 Teorie

Deur evaluering word onder andere erkenning aan die individu/span

vir bewese werksprestasies verleen.

18.3.1.1

Bevinding en Ahnbeveling

Toesighouers se algemene status onder ondergeskiktes kan as
hoog bestempel word. Tdg is 'n onrusbarende 45,2% van die

ondergeskiktes van mening dat toesighouers in 'n groot mate

9
t

ondergeskiktes tot hul eie voordeel misbruik. Hierdie
£oedrag van sake spruit moontlik wvecort uit 'n gebrek aan
kennis by ondergeskiktes ocor die evalueringsfunksie van
toesighouers. Miskien behoort: ondergeskiktes beter ingelig te
word aangéande die rol wat toesighouers speel in die

evaluering van werksprestasies.

18.3.2 Teorie

Toesighouers se evalueringsverslae moet cbjektief en betroubaar

wees.

18.3.2.1

Bevinding en Aanbeveling

Dit wil tog wvoorkam of die meerderheid ondergeskiktes van
mening is dat foesighouers ock op die wedersydse persoonlike
verhouding met ondergeskiktes let as hulle werk Dbeoordeel
word. Onthcu moet word dat dit 'n persepsie is en nie

noodwendig die praktiese werklikheid nie. Tog blyk hier 'n

" algemene leemte in die evalueringsmondering van toesighouers

in die o2 van ondergeskiktes te wees wat regstelling of

korrektiewe optrede verg.
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18.4 KOMMUNIKASIE

18.4.1 Teorie

Dit wat toesighouers met ondergeskiktes kammnikeer (aan hulle

verkondig) moet. deur hulself (toesighouers) toegepas word.

(Practise what you preach. )

18.4.1.1

Bevinding

Die gebrek aan positiewe evaluering by ondergeskiktes van
toesichouers se werkywer is ock hier ter sprake. Dit is
verder moontlik dat ondefgeskiktes nie rekening hou met die
feit dat toesighouers ock administratiewe funksies het wat

verrig moet word nie.

18.4.2 Teorie

Toesighcuers moet goeie luisteraars wees en daadwerklik iets

omtrent die klagtes van ondergeskiktes doen.

18.4.2.1

Bevinding en Aanbeveling

Die ondersoek toon dat toesighouers cor die algemeen as geelie
luisteraars bestempel word, en dat hulle cor die algemeen hul
bes doen am ondergeskiktes se probleme op te los. Daar heers
egter 'n mate van "ontevredenheid;' oor die gebrek aan toegang
of uitvoerende gesag van toesighouers am in samige gevalle

progleme op te los. Toesighouers se gelcofwaardicheid en
aansien kan verhoog word indien hulle met meer gesag en 'n

groter mate van diskressie beklee wrord.

18.4.3 Teorie

Toesighcuers mcet daarop ingestel wees am voortdurend beter
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kommunikasietegnieke met sy ondergestiktes te vind.

18.4.3.1

Bevinding en Aanbeveling
Die gevalle waar 'n algemene gebrek aan kammunikasie tussen
toesighouer - en ondergeskikte gefdentifiseer is, is

hoofsaaklik te wyte aan werksdruk.

Dit is dalk lonend om toesighouers struktureel te "forseer" am
gereeld "gesprekvceringsessies“ te hou ten spyte van die
werklading. Sodanige sessie kan op die langtermyn ho¥r

produktiwiteit in die hand werk en gesonder werksverhoudinge

bevorder.

18.5 MOTIVERING

18.5.1 Tecrie

Daar moet 'n gunstige/gesonde ekstrinsieke aansporingsmilieu heers

waarbinne die werker ham kan uitleef en homself intrinsiek

motiveer.

18.5.1.1

Bevinding en Aanbeveling

Sodanige werkklimaat kan alleen heers indien gereelde
openhartige kommunikasie tussen toesighouers en ondergeskiktes
bestaan. Die aanbeveling dat toesighouers "struktureel
forseer” word om sodanige sessie te hou, is <ck hier van

toepassing.



Enquiries: H.J. Schutt
108 Fagan Str

Navrae : H.J. Schutte
Faganstraat 108

Strand Strand

7140 v 7140
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NAVORSINGSPROJEK IN PUBLIEKE ADMINISTRASIE : EFFEKTIEWE

EERSTEVLAK TOESIGHOUDING AS 'N VOORVEREISTE VIR DOELTREF-
FENDE PERSONEELBENUTTING.

Geagte Respondent

Die navorser bedank u graag vir u bereidwilligheid om met
hierdie navorsingsprojek behulpsaam te wees.

U is een van 50 respondente wat op 'n ewekansige wyse
geselekteer is en u identiteit is onbekend aan die navorser.
U naam word ook nérens op die vraelys gevra nie en die
navorser onderneem om u anonimiteit te bewaar.

U antwoorde op vrae 1in hierdie vraelys is uiters belangrik
vir die projek om in sy doel te slaag. Ons stel dus slegs
in u eie en eerlike antwoorde belang. Onthou daar is geen
regte of verkeerde antwoorde nie. Ons stel net in u eie
antwoorde belang.

U samewerking word waardeer en onthou, u anonimiteit word
gewaarborg.

Hoe om die vraelys te voltooi:

Omkring slegs die syfer 1in die responskategoried wat met u
gegewens korreleer, of die meeste met u mening/ervaring
ooreenstem.

VOORBEELD

1. U geslag? manlik | (D)

f Vroulik 2

Waar u versoek word om iets in te vul, moet u dit skryf op
die stippellyn daarvoor aangebring.

Bv.

5. Ongeveer hoe lank werk u al in:

Jaar Maand/e
U huidige pos? O RGN
U huidige afdeling? L9 ..7....
Die Administrasie? - ol

Ons vertrou dat u dit interessant sal vind.

Baie dankie. 1
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18.6  DISSIPLINERING EN HANTERING VAN GRIEWE

18.6.1 Teorie

Effektiewe dissiplinering vereis konsekwente optrede.

18.6.1.1

Bevinding en Aanbeveling

Hoewel dissipline in die Administrasie oor die algemeen as
streng, maar ‘"gesond" bestempel kan word, blyk dit tog dat
diegene wat meen dat die dissipline t& streng is, dit het
teen die groot aantal reéls en onbuigsame toepassing
daarvan. Die indruk word dus gelaat dat dissipline scms ter
wille van dissipline toegepas word, sonder die nodige begrip
vir moontlike werklike omstandighede wat tot die onvermydelike
verbreking van re#ls en/of regulasies aanleiding gegee
het. 'n Verslapping in dissipline word nie bepleit nie, maar
"toespassing met groter begrip- en oordeel" sou 1in 'n groot
mate die probleem oorbrug. Nodeloos am te sé dat gereelde
en operhartige gespreksessies ook aan hierdie benadering ten

grondslag 1é.



Vir

kantoor-
- - gebruik
1 -3
NAVORSINGSPROJEK _IN PUBLIEKE ADMINISTRASIE : EFFEKTIEWE
EERSTEVLARK TOESIGHOUDING AS 'N VOORVEREISTE VIR DOELTREF-~ L4
FENDE PERSONEELBENUTTING.
1. U geslag? Maniik 1
Vroulik 2 5
2. In watter van die volgende ouderdomsgroepe val u?
16 - 20 1
21 - 25 2
26 - 30 3
31 - 35 4
36 - 40 5
41 - 45 6
46 - 50 7
51 - 55 8
56 - 60 9
61 + 10
6 - 7
3. Wat is die hoogste opvoedkundige kwalifikasie wat u
behaal het?
| st. 8, 9 1
St. 8 + diploma/s 2
st. 10 T 3
St. 10 + diploma/s 4
St. 10 + graad/grade 5
St. 10 + graad + diplomas 6 8




5.

Watter taal praat u die meeste by die huis?

Ongeveer hoe lank werk u al in

Het u 'n formele inlywingskursus,

strasie begin werk het?

Afrikaans 1
Engels 2
Afr. en Eng. 3 9
Isu 'n TOESIGHOUER.Of ‘n ONDERGESKIKTE?
Toesighouer 1
Ondergeskikte 2 10
5.1 Oor hoeveel personeellede hou u toesig?
Aantal .......
11 - 12
Jaar Maand(e)
U huidige pos? | ......v ] v,
U huidige afdeling? | ....... | .......
Die Administ:asie? ..............
13 - 24
aangebied deur die
opleidingsafdeling, deurloop nadat u by die Admini-
Ja 1
Gaan na Vraag 8.¢ Nee 2 25




7.1 Indien Ja by Vraag 7, ongeveer hoe lank nadat u by

die Administrasie begin werk het is die inlywings-
kursus aangebied?
«... week/weke
. maand /e
.. Jjaar/jare
26 - 31
7.2 Hoe lank het die inlywingskursus geduur?
maand/e
\ . week/weke
. Dag/Dae
Uur
32 - 39
7.3 Op watter van die volgende aspekte was die inly-
wingskursus gerig?
Ja | Nee
Die spesifieke werk wat u moes doen? 1 2 40
Die werksaamhede van die Administrasie 1 2 41
in die algemeen?
Die staatsdiens in die algemeen? 1 2 42
7.4 Sou u wou sien dat enige verandering aan die inhoud]
van die kursus aangebring word?
Ja 1
Nee 2 43’

-~

7.5 Indien Ja, noem die belangrikste verandering.

44 -~ 45




.6 Dui ten opsigte van elk van die volgende handélinge
aan wat met u gebeur het toe u by die Administrasie
begin werk het.

Ja | Nee

6.1 Ek is aan alle kollegas op dieselfde 1 2
vloer bekendgestel.

6.2 Ek is aan alle kollegas in my afdeling 1 2
bekendgestel.

6.3 Ek is oor die werksaamhede van my af- 1 2
deling ingelig.

6.4 Diensvoorwaardes is aan my verduidelik. 1 2
.6.5 Ek is ten volle ihgelig oor wat my werk 1 2
behels.

6.6 Ek is opgelei om dadelik met my werk te 1 2
kan begin.

6.7 My regte en voorregte is aan my verdui- 1 2
delik.
.6.8 My pligte is mondeling aan my verdui- 1 2
delik. ‘

6.9 Die gedragskodes is aan my oorhandig 1 2
sodat ek dit kon bestudeer.

6.10 My pligstaat is aan my oorhandig sodat 1 2
ek dit kon bestudeer.

6.11 Grieweprosedures is aan my verduidelik. 1 2

.6.12 Ek is opdrag gegee om die Staatsdiens-

wet en -regulasies daaronder, te bestu- 1 2

deer.
6.13 Ander: Spesifiseer asb. ............... 1 2
1 2

46

47

48

49

50

51

52

53

54

55

56

57

58

59



7.7 Het die inlywingskursus wat u deurloop het

Ja Nee
7.7.1 U gemotiveer om u werk goed ‘te doen? 1 2 60
7.7.2 U goeie agtergrond verskaf van wat in 1 2 61
die werk van u verwag sal word?
7.7.3 Alle vrae wat u in daardie stadium be-
treffende die werk gehad het, beant- 1 2 62
woord?
7.7.4 U in die algemeen goed toegerus vir die
werk wat in daardie stadium van u ver- 1 2 63
wag is?
7.7.5 U vertroud gemaak met u werksomgewing? 1 2 64
7.8 Wat was na u mening die hoofdoel met die inlywings-
kursus wat u deurloop het?
65 66

7.9 Sou u sé hierdie hoofdoel is heeltemal, gedeeitelik

of geensins bereik nie?

7.10 Dink u die inlywingskursus wat u deurloop het

‘n vermorsing van tyd?

Heeltemal bereik 1l

Gedeeltelik bereik 2

Geensins bereik nie 3
was

Ja 1l

Nee 2

67

68




10.

11.

7.11 Wat is die belangrikste rede vir u antwoord in
Vraag 7.10? '

---------------------------------------------------

.............................................. TE——
1-3

Het u in die algemeen enige beswaar teen die inlywings-
kursus wat deur die Opleidingsafdeling van die Admini- 2 |4
strasie aangebied word?

Ja 1

Nee 2 5
Motiveer asseblief u antwoord in Vraag 8.
........................................... ——
Kry u soms die geleentheid om "moeliker werk"™ te doen
sodat u kan»wys waartoce u in staat is?

Ja 1

Nee 2 8
Is u al van een seksie. na 'n ander oorgeplaas sodat u
wyer werkservaring kan opdoen?

Ja 1

Gaan na Vraag 12 €——— Nee 2 9
11.1 Indien Ja by Vraag 11 het u ocor die algemeen daarby
gebaat?
Ja 1
Nee 2 10




12.

13.

14.

15.

Verg die uitvoering van u daaglikse taak spanwerk?.

Ja 1

Gaan na Vraag 13 &—— Nee 2 11
12.1 Indien Ja op vraag 12, voel u deel van die span?
Ja 1
Nee 2 12
Hoe gereeld vind daar gesprekvoering oor die werk tussen|
u en u ondergeskiktes plaas?
Gereeld 1
Soms 2
Nooit 3 19
Indien Nooit in Vraag 13, wat is na u mening die belang-
rikste rede.
........................................................ T
Hoe dikwels word u mening gevra wanneer besluite rakende
die werk geneem moet word?
Dikwels 1
Soms 2
Nooit 3 22




16. Beoordeel asseblief u werk ten opsigte van elk van die
onderstaande pare woorde.

VOORBEELD: As u dink dat u werk uiters netjies is, maak dan
'n kruisie op die einde van die streep naaste aan die woord
'netjies’.

. - \/
Net jies F * . . . . oy Onnet
J A

Die volgende voorbeeld is van 'n persoon wie se werk meer
netjies is as onnet, maar nie so baie netjies nie.

L. \/
Netjies . AS . . . =  Onnet

16. Antwoord asseblief ten opsigte van elke paar teenoor-
staande woorde:

MY WERK :
Interessant r——t——t— .A sy Oninteressant
Maklik  reee—te—eteet—t——— Moeilik
Onbelangrik  see—pe———te——epe———te——t—— Belangrik
Stel hoe eise  r———peeepem——tem—te—t—— Stel geen eise
Onaangenaam et et > o + Aangenaam
Uitdaging ettt Geen uitdaging
Verg insSpanning ettt e— Verg geen inspan-
ning

17. Is u deur iemand in u seksie opgelei vir die werk wat u
tans doen? (Inlywingskursus uitgesluit.)

Ja 1l

Gaan na Vraag 18 £ Nee 2

23

25
26
27

28

29

38



18.

17.1 Hoe relevant was die opleiding wat u in u seksie
ontvang het, ten opsigte van die werk wat u in
daardie stadium moes doen.

Alles was relevant 1

Die meeste was relevant 2

Slegs 'n klein gedeelte was relevant 3

Niks was relevant nie 4 39
17.2 Dink u die opleiding wat u in u seksie ontvang het
was 'n  vermorsing van tyd?
Ja 1
Nee 2 40
17.3 Wat is die belangrikste rede wvir u antwoord 1in
Vraag 18.27?
41 - 42
Hoe dikwels word u mening gevra oor wat die inhoud van
opleidingsprogramme in u seksie en die van die oplei-
dingsafdeling moet wees?
Dikwels | Soms | Noocit
Opleidingsprogramme deur die op-
leidingsafdeling van die Admini- 1 2 3 43
strasie.
Opleidingsprogramme in u seksie.
(Indiensopleiding.) 1 2 3 44




19.

20.

- 10 -

Hoe dikwels ervaar u probleme in die werk?

Gaan na Vraag 20 «

Wat is volgens u ondervinding die beste manier om onder-

geskiktes te motiveer?

20.1 Kon u hierdie metode al met sukses
skiktes toepas?

Gaan na Vraag 21 <

20.2 Indien Nee in Vraag 20.1 waarom nie?

Nooit 1
Soms 2
Dikwels 3 45
1-:
4
6
op u cnderge-
Ja 1
Nee 2 7
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21. Dink u toesighouers is in die beste posisie om onderge-

22.

skiktes se werk te kan evalueer

Gaan na Vraag 22

-

)

21.1 Indien Nee in Vraag 2l wie dink u is in 'n meer ge-
skikte posisie om dit te kan doen?

Dink u toesighouers in die Administrasie
algemeen goed toegerus om ondergeskiktes se werk te

evalueer?

Gaan na Vraag 23

P

<

Ja 1l
Nee 2 10
11 12
word oor die
kan
Ja 1l
Nee 2 13
rede

22.1 Indien Nee in Vraag 22, noem die belangrikste

waarom nie

---------------------------------------------------

---------------------------------------------------

14

15




23. Beskou u die evaluering van ondergeskiktes se werk as:
| Ja | Nee

Onnodig? 1 2

'n Belangrike deel van my werk? 1 2

'n Vermorsing van kosbare tyd? 1 2

'n Groot verantwoordelikheid? 1 2

As 'n instrument vir motivering? 1 2

24. Dink u die dissipline in die Administrasie is te
net reg of nie streng genoeg nie?

24.1 Indien te streng of nie streng genoeg nie,
dink u so? '

-------------------------------------------

Te streng 1

Net reg 2

Nie streng genoeg nie 3
waarom

16
17
18
19

20

21




252
bestaan sowel as tussen 'n inéividu en 'n grbep of selfs tussen groepe
onderling. In die werksituasie, en veral in die geval van die
toesighouer, moet sy verhouding met sy ondergeskiktes gekenmérk word
deur wedersydse begrip, vertroﬁe en respek. Die toesighoper moet sy
ondergeskiktes se goeie hoedanighede sowel as hulle swakhede goed ken en
as sodanig aanvaar sonder openlike hervorming op 'n wyse wat aanstoot
kan gee. Dit geld ock ~vir die ondergeskiktes. Hulle kennis van hul
toesighouer moet so wees dat sy insig, integriteit en regverdicheid nie

F)

bevraagteken word nie.

»

LI

Respek kan gekweek en ontwikkel word deur die onpartydige en regverdige
toepassing van regulasies; deur ondergeskiktes se menswaardicgheid altyd
in ag te neem en hulle nooit minderwaardig te behandel of laat voel
nie. Respék kan verder bevorder word deur cordeelkundig en matig te 4
kritiseer en deur die kleﬁ op die verkeerde daad eerder as op die dader

te laat val.

Die ondergeskiktes se vertroue in hul toesichcuer is grootliks gebaseer
op die insig en regverdigheid wat hy openbaar terwyl die toesighouer se
vertroue berus op die vermcéns van. sy §ersoneel. So 'n vertroue
groei uit die toesighouer se vermo# cm die uiterlike dissipline te
omskep in selfdissipline; deur verdraagsaam te wees en erkenniné te gee
wanneer nodig; en geleidelik diskressie toe te laat en inisiatief aan

te moedig.la)

'n Toesighouer word sekerlik nie met alle kwaliteite gebore nie, maar
inherente vermcdns moet inderdaad ontwikkel word. Doelbewuste
stappe word benodig om hierdie bekwaarheid te laat realiseer.

Doeltreffende toesighouding vereis dat elke toesighouer vir sy taak




Dui aan of u saamstem of nie saamstem nie met die volgende
stellings. (Indien u nie kan besluit nie mag u onseker
merk.) Besluit daarna of u beslis saamstem of net saamstem
en of u beslis nie saamstem nie of net nie ssamstem nie.
Merk weet nie indien u geen kennis van die aangeleentheid
dra nie. Dink oor die algemeen. Moenie gefsoleerde gevalle
uitsonder nie.

25. Daar heers 'n aangename atmosfeer by my seksie.

Stem be- Stem Onseker Stem nie Stem beslis Weet
slis saam saam saam nie nie saam nie | nie
1 2 3 4 5 6

26. Bk is gelukkig in die seksie waar ek werk.

Stem be- Stem Onseker | Stem nie Stem beslis Weet
slis saam saam saam nie nie saam nie | nie
1 2 3 4 5 6

27. Almal in my seksie kry gelyke behandeling.

Stem be- Stem Onseker Stem nie Stem beslis Weet
slis saam saam saam nie nie saam nie | nie
1 2 3 4 5 6

28. Onderlinge kommunikasie in my seksie is effektief.

Stem be- Stem Onseker Stem nie Stem beslis Weet
slis saam saam saam nie | nie saam nie | nie
1 2 3 4 5 6

29. Toesighouers in die Administrasie is goed toegerus om
met hul ondergeskiktes te kommunikeer.

Stem be- Stem Onseker Stem nie Stem beslis Weet
slis saam saam saam nie nie saam nie | nie
1 2 3 4 5 6

24

26

27

28




30. Daar heers wedersydse vertroue

- 14 -

tussen

ondergeskiktes in die Administrasie. -

toesighouers en

Stem be- Stem Onseker Stem nie Stem beslis Weet
slis saam saam ‘saam nie nie saam nie | nie
1 2 3 4 5 6 29
31. Toesighouers in die Administrasie werk net so hard soos
ondergeskiktes.
Stem be- Stem Onseker Stem nie Stem beslis Weet
slis saam saam saam nie nie saam nie | nie
¥
1 2 3 4 5 6 30
32. Toesighouers in die Administrasie 1luister oor die al-
gemeen met belangstelling na ondergeskiktes se probleme.
Stem be- Stem Onseker Stem nie | Stem beslis Weet
slis saam saam saam nie nie saam nie | nie
1 2 3 4 5 6 31
33. Toesighouers in die Administrasie weet oor die alge-
meen waartoe ondergeskiktes in staat is.
Stem be- Stem Onseker Stem nie Stem beslis Weet
slis saam saam saam nie nie saam nie | nie
1 2 3 4 5 6 32
34. Toesighouers in die Administrasie weet cor die algemeen
wat ondergeskiktes se frustrasies is.
Stem be- Stem | Onseker Stem nie Stem beslis Weet
slis saam saam saam nie nie saam nie | nie
1 2 3 4 5 6 33

DANKIE VIR U SAMEWERKING
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voorbehou

Navrae: H.J. Schutte
Faganstraat 108

Enquiries: H.J. Schutte
108 Fagan Str

Strand Strand
7140 [47 E 71490
Tel: 024-37883 /UNISEARCHB Tel: 024-37883

'NAVORSINGSPROJRK IN PUBLIERE ADMINISTRASIE : EFFEKTIEWE
EERSTEVLAK TOESIGHOUDING AS 'N VOORVEREISTE VIR DOELTREF-
FENDE PERSONEELBENUTTING.

Geagte Respondent

Die navorser bedank u graag vir u bereidwilligheid om met
hierdie navorsingsprojek behulpsaam te wees.

U is een van 200 respondente wat op 'n ewekansige wyse
geselekteer is en u identiteit is onbekend aan die navorser.
U naam word ook nérens op die vraelys gevra nie en die
navorser onderneem om u anonimiteit te bewaar.

U antwoorde op vrae 1in hierdie vraelys is uiters belangrik
vir die projek om in sy doel te slaag. Ons stel dus slegs
in u eie en eerlike antwoorde belang. Onthou daar is geen
regte of verkeerde antwoorde nie. Ons stel net in u eie
antwoorde belang.

U samewerking word waardeer en onthou, u anonimiteit word
gewaarborg.

Hoe om die vraelys te voltooi:

Omkring slegs die syfer in die responskategorieé wat met u
gegewens korreleer, of die meeste met. u mening/ervaring
ooreenstem.

VOORBEELD:

1. U geslag? _ Manlik (:)

Vroulik 2

Waar u versoek word om iets in te vul, moet u dit skryf op
die stippellyn daarvoor aangebring.

Bv.

S. Ongeveer hoe lank werk u al in:

Jaar Maand/e:

U huidige pos? O ..... 3
U huidige afdeling? ..5: ..... jl...
Die Administrasie? ..?T ..... 7....

Ons vertrou dat u dit interessant sal vind.

Baie dankie.



vir
Kantoorgebrui

NAVORSINGSPROJEK IN PUBLIERKE ADMINISTRASIE : EFFEKTIEWE
EERSTEVLAK TOESIGHOUDING AS 'N VOORVEREISTE VIR DOELTREF-
FENDE PERSONEELBENUTTING. .

1. U geslag? » : Manlik 1
Vroulik 2 5
2. In watter van die volgende ouderdomsgroepe val u?

16 - 20 |} 1

26 - 30 3

36 - 40 5

46 - 50 7

56 - 60 9

6l + 10

3. Wat is die hoogste opvoedkundige kwalifikasie wat u
verwerf het? ,

St. 8, 9 1
St. 8 + diploma/s 2
St. 10 ' 3
St. 10 + diploma/s : 4
St. 10 + graad/grade . 5
St. 10 + graad + diplomas 6 3




Ongeveer hoe lank werk u al in

Watter taal praat u die meeste by die huis?
Afrikaans 1
Engels 2
Afr. en Eng. 3 g
Is u 'n TOESIGHOUER of 'n ONDERGESKIKTE?
Toesighouer 1
Ondergeskikte 2 10
11-12
Jaar Maand(e)
U huidige pos? | (... oo,
U huidige afdeling? | ....... |[.......
Die Administrasie? | ....... | eiunu...
13-24

Het u 'n formele inlywingskursus,

opleidingsafdeling, deurloop
strasie begin werk het?

Gaén na Vraag 8. ¢«————

nadat

aangebied deur die
by die Admini-

u

Ja 1

Nee 2

o
Ut

7.1 Indien Ja by Vraag 7, ongeveer hoe lank nadat u by
die Administrasie begin werk het is die

kursus aangebied?

inlywings-

week /weke

maand /e

jaar/jare

[tV
(]
1
(V3]
—




7.2 Hoe lank het die inlywingskursus geduur?

maand/e

7.5 Indien Ja, noem die belangrikste verandering.

.... week/weke
Dag/Dae
. Uur
32-3¢
7.3 Op watter van die volgende aspekte was die inly-
wingskursus gerig?
Ja | Nee
Die spesifieke werk wat u moes doen? 1 2 40
pie Werksaamhede van die Administrasie 1 2 41
in die algemeen?
Die staatsdiens in die algemeen? 1 2 42
7.4 Sou u wou sien dat enige verandering aan die inhoud
van die kursus aangebring word?
Ja 1
Nee 2 43

4445




7.6 Dui ten opsigte van elk van die volgende handelinge
aan wat met u gebeur het toe u by die Administrasie
begin werk het.

Ja | Nee

7.6.1 Ek 1s aan alle kollegas op dieselfde 1 2

vloer bekendgestel.

7.6.2 Ek is aan alle kollegas in my afdeling 1 2

bekendgestel.

7.6.3 Ek is oor die werksaamhede van my af- 1 2

deling ingelig.

7.6.4 Diensvoorwaardes is aan my verduidelik. 1 2

7.6.5 Ek is ten volle ingelig ocor wat my werk 1 2

behels.

7.6.6 Ek is opgelei om dadelik met my werk te 1 2

kan begin.

7.6.7 My regte en voorregte is aan my verdui- 1 2

delik.

7.6.8 My pligte is mondeling aan my verdui- 1 2

delik.

7.6.9 Die gedragskodes'ig aan my ocrhandig 1 2

sodat ek dit kon begstudeer.

7.6.10 My pligstaat is aan my ocorhandig sodat 1 2

ek dit kon bestudeer.

7.6.11 Grieweprosedures is aan my verduidelik. 1 2

7.6.12 Ek is opdrag gegee om die Staatsdiens-

wet en -regulasies daaronder, te bestu- 1 2
deer.

7.6.13 Ander: Spesifiseer asb. ............... 1 2

1 2

---------------------------------------

46

47
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7.7 Het die inlywingskursus wat u deurloop het:

Ja | Nee
7.7.1 U gemotiveer om u werk goed te doen? 1 2 60
7.7.2 U goeie agtergrond verskaf van wat in 1 2 61
die werk van u verwag sal word?
7.7.3 Alle vrae wat u in daardie stadium be-
treffende die werk gehad het, beant- 1 2 62
woord?
7.7.4 U in die algemeen goed toegerus vir die
' werk wat in daardie stadium van u ver- 1 2 63
wag is.
7.7.5 U vertroud gemaak met u werksomgewing. 1 2 64
7.8 Wat was na u mening die hoofdoel met die inlywings-
kursus wat u deurloop het?
.................................................... S
7.9 Sou u sé hierdie hoofdoel is heeltemal, gedeeltelik
of geensins bereik nie?
Heeltemal bereik 1
Gedeeltelik bereik 2
Geensins bereik nie 3 67
7.10 Dink u die inlywingskursus wat u deurloop het was
n vermorsing van tyd?
Ja 1
Nee 2 83

'7.11 Wat is die belangrikste rede vir u antwoord 1in
Vraag 7.107?

---------------------------------------------------

§9~70




10.

11.

12.

Het u in die algemeen enige beswaar teen die inlywings-

1-3

2 4
kursus wat deur die Opleidingsafdeling van die Admini-
strasie aangebied word?
Ja 1
Nee 2 3
Motiveer asseblief u antwoord in Vfaag 8.
........................................................ =
Kry u soms die geleentheid om "moeliker werk" +te doen
sodat u kan wys waartoe u in staat is?
Ja 1
Nee 2 3
Is u al van een seksie na 'n ander oorgeplaas sodat u
wyer werkservaring kan opdoen? :
Ja 1
Gaan na Vraag 12 é&—— Nee 2 9
11.1 Indien Ja by Vraag 11 het u oor die algemeen daarby
gebaat?
Ja - 1
Nee 2 10
Verg die uitvoering van u daaglikse taak spanwerk?
Ja 1
'~ Gaan na Vraag 13 é—— Nee 2 11




12.1 Indien Ja op Vraég 12, voel u deel van die span?

Ja 1
Nee 2 12
12.2 Beskou u u toesighouer as deel van die span genoem
in vraag 12?
Ja 1
Nee 2 13
13. Skep u toesighouer genoeg geleentheid vir gesprekvoe-
ring met u oor die werk?
Ja 1
Nee 2 14
13.1 Indien Ja in Vraag 13, hoe gereeld vind daar ge-
sprekvoering oor die werk tussen u en u toesighouer
plaas?
Gereeld 1
Soms 2
Nooit 3 15

13.2 Indien nooit in Vraag 13.1 , wat is na u mening
die belangrikste rede.

--------------------------------------------------

--------------------------------------------------

16-17




1l4. 1Is die opdragte wat u geWoonlik van u toesighouer ont-
vang oor die algemeen duidelik of onduidelik?

Duidelik 1

Onduidelik 2 13
15. Hoe dikwels word u mening gevra wanneer besluite rakende 19-21
die werk geneem moet word? -
Dikwels 1
- Soms 2
Nooit 3 a2
16. Beoordeel asseblief u werk ten opsigte van elk van die
onderstaande pare woorde.
VOORBEELD: As u dink dat u werk uiters netjies is, maak dan
'n kruisie op die punt van die streep naaste aan die woord
'netjies’'.
Netjies .;4 et et ONINNE T
Die volgende voorbeeld is van 'n persoon wie se werk meer
netjies is as onnet, maar nie so baie netjies nie.
Netjies e .)i, gy ONINE L
16. Antwoord asseblief ten opsigte van elke paar teenoor-
staande woorde:
- MY WERK :
Interessant i e—peepecpe—f—t——  Oninteressant 23
Maklik  eepepe——teeep——— MOe11ik 24
Onbelangrik  s———tee———te——t———te—etee—t——  Belangrik o5
Stel hoe gise ~—t——toesmepotpemms  Stel geen eise 26
Onaangenaam » + + + + : + ¢ Aangenaam 27
Uitdaging  iseeepe—te—te——te—t——— Geen uitdaging 23
Verg inspanning  ieeepepeete——eepe——— Verg dgeen inspan- s
ning i




17. Beoordeel nou u TOESIGHOUER ten opsigte van elk van die
onderstaande stelle woorde/stellings.

MY TOESIGHOUER :

BEhUlpSaam  retrcte———t———— Onbehﬁlpsaam
Onvriendelik gt Vriendelik
Hardwerkend e LU 1
S1lim st pe—p————— D OM
Ongeduldig vt Geduldig
Gee duidelike tem—prmstrmpe——t——— Gee onduidelike
opdagte opdragte
Stel goeie  rtremt—tr——t——— Stel swak
- voorbeeld voorbeeld
Dislojaal  se——temepe—pepr———t——— [0 jaal

18.

Is u deur iemand in u seksie opgelei vir die werk wat
tans doen? (Inlywingskursus uitgesluit.)

u

Ja

Gaan na Vraag 19 € Nee

18.1 Hoe relevant was die opleiding wat u in u seksie

daardie

ontvang het, ten opsigte van die werk wat u in
stadium moes doen.
Alles was relevant 1
Die meeste was relevant 2
Slegs 'n klein gedeelte was relevant 3
Niks was relevant nie 4

30
31

35

36

37

36



19,

20.

_lo_

18.2 Dink u die opleiding wat u in u seksie ontvang het
was 'n vermorsing van tyd?

Ja 1
Nee 2 40
18.3 Wat is die belangrikste rede vir u antwoord in
Vraag 18.2?
41-42
Hoe dikwels word u mening gevra oor wat die inhoud van
opleidingsprogramme in u seksie en dié inhoud van die
opleidingsprogramme deur die opleidingsafdeling moet
wees?
Dikwels | Soms | Nooit
Opleidingsprogramme deur die op-
leidingsafdeling van die Admini- 1 2 3
strasie. 43
Opleidingsprogramme in u seksie. »
(Indiensopleiding.) 1 2 3 4
Hoe dikwels ervaar u probleme in die werk?
Gaan na Vraag 21 < Nooit 1
Soms 2
45

Dikwels 3
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20.1 Indien dikwels of soms in raag 20,

hoe gereeld
ontvang u gewoonlik terugvoering nadat u u toesig-
houer van 'n probleem verwittig het?
Gereeld 1
Soms 2
Nooit 3 46
21. Het u die vrymocedigheid om enige probleem wat u met die
werk ondervind met u toesighouer te gaan bespreek?
Ja 1
Gaan na Vraag 21.2 €&€&—— Nee 2 47
21.1 Indien Ja, dink u u toesighouer:
Ja | Nee
Het begrip vir u probleem? 1 2 43
Doen gewoonlik sy bes om u probleem opge-| 1 2
los te kry? 46

L—

21.2 Gee die belangrikste rede waarom nie?




22. Op watter van elk van die volgende aspekte dink u let u
toesighouer gewoonlik as u werk becordeel word?

- 12 -

\

(Antwoord ten opsigte van elke vraag asseblief.)

22.1
22.2
22.3
22.4

22.5

22.6
22.7
22.8
22.9
22.10

22.11

23. Is u al deur u toesighouer ‘geprys vir goeie werk wat u

gedcen het?

Ja | Nee

U organisasievermoé 1 2 32
U menseverhoudinge 1 2 53
U persoonlike netheid 1 2 34
U inisiatief in die werk 1] 2 55
U persoconlike verhouding met 1 2 56
u toesighouer

Of ﬁ onder druk kan werk 1 2 57
Net op u foute 1 2 53
U verantwoordelikheidsin 1 2 39
U insig in die werk 1 2 60
U produktiwiteit 1 2 61
72 o Ve 1=l 1 2 62
............................... 1 2 83

Ja

Gaan na Vraag 24 &——mo

Nee




- 13 -

23.1 Indien Ja in Vraag 23, op watter van elk vwvan die
volgende wyses 1is dit gedoen?
Ja | Nee
Ek is privaat gelukgewens. 1 2 65
Ek is in die teenwoordigheid wvan my 1 2 68
kollegas gelukgewens.
Dit is in die toesighouersverslag 1 2 87
vermeld.
Ander (Spesifiseer)....ceecieiiinnieenanann 1 2 63
........................................ 1 2 &g
24. Dink u u toesighouer stel net in u werk of ook in as
mens belang?
In my as mens ook 1
Net in my werk 2 70
25. Voel u u toesighouer gebruik u werk net tot sy/haar
voordeel sonder om aan u die nodige erkenning daarvoor
te verleen?
Ja 1
Nee 2 71
26. Dink u die dissipline in die Administrasie 1s te streng,
net reg of nie streng genoeg nie? 3 l4
Te streng 1 _
o-16
Gaan na Vraag 27 <—— Net reg 2
Nie streng genoeg nie 3 17
26.1 Indien te streng of nie streng genoeg nie, waarom

dink u so?

13-1¢
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Dui aan of u
stellings.

saamstem of nie saamstem nie met die volgende
(Indien u nie kan besluit nie mag u onseker
merk. ) Besluit daarna of u beslis saamstem of net saamstem
en of u beslis nie saamstem nie of net nie saamstem nie.
Merk alleenlik weet nie indien u geen kennis van die aange-
leentheid dra nie. Dink ocor die algemeen. Moenie geflso-
leerde gevalle uitsonder nie.

27. Daar heers 'n aangename atmosfeer by my seksie.
Stem be- Stem Onseker | Stem nie Stem beslis Weet
slis saam | saam saam nie nie saam nie | nie
1 2 3 4 5 6
28. Ek is gelukkig in die seksie waar ek werk.
Stem be- Stem Onseker Stem nie Stem beslis Weet
slis saam saam saam nie nie saam nie | nie
1 2 3 4 5 6
29. Almal in my seksie kry gelyke behandeling.
Stem be- Stem | Onseker | Stem nie | Stem beslis | Weet
slis saam saam saam nie nie saam nile | nie
1 2 3 4 5 6
30. Onderlinge kommunikasie in my seksie is effektief.
Stem be- Stem Onseker Stem nie Stem beslis Weet
slis saam saam saam nie nie saam nie | nie
1 2 3 4 5 6
31. Toesighouers in die Administrasie is goed toegerus om

met hul ondergeskiktes te kommunikeer.

Stem be- Stem Onseker Stem nie Stem beslis Weet
slis saam saam saam nie nie saam nie | nie
1 2 3 4 5 6

2l
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32. Daar heers wedersydse vertroue
ondergeskiktes in die Administrasie.

tussen

toesighouers en

| Stem be-

Stem

Onseker Stem nie 7| Stem beslis Weet
slis saam saam saam nie nie saam nie| nie
1 2 3 4 5 6
33. Toesighouers in die Administrasie werk net so hard soos
ondergeskiktes.
Stem be- Stem Onseker Stem nie Stem beslis Weet
slis saam saam saam nie nie saam nie| nie
1 2 3 4 5 6
34. Toesighouers in die Administrasie luister oor die al-

gemeen met belangstelling na ondergeskiktes se probleme.

Stem be- Stem Onseker Stem nie Stem beslis Weet
slis saam saam saam nie nie saam nie| nie
1 2 3 4 5 6
35. Toesighouers 1in die Administrasie weet oor die alge-
meen waartoe ondergeskiktes in staat is.
Stem be- Stem Onseker Stem nie Stem beslis Weet
slis saam saam saam nie nie saam nie| nie
1 2 3 4 5 6
36. Toesighouers in die Administrasie weet oor die algemeen
wat ondergeskiktes se frustrasies is.
Stem be- Stem Onseker Stem nie Stem beslis Weet
slis saam saam saam nie nie saam nie| nie
1 2 3 4 5 6

DANKIE VIR U SAMEWERKING

23
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BYLAES

Skematiese voorstelling van Personeeladministrasie.
Die Bestuursrooster

Die bose kringloop van die toesichcuer wat nie tyd vind

an sy ondergeskiktes op te lei nie.

Personeelevaluering as integrale deel van ander

personeelfunksies.

Vraelys am die effektiwiteit van die toesighocuer se

kommunikasiemondering te toets.
Vraelys wat in 'n opname onder toesighouers gebruik is.

Vraelys wat in 'n opname onder ondergeskiktes gebruik

is.
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