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AN .l\BSTRACT OF THE DISSERI'.n..TICN 

1. FIELD OF STUDY 

The field of study is limited to the contribution of the first level 

supervisor in t..~e public sector to the effective utilization cf 

personnel under his supervision. 

Al though the functions of the supervisor are muc.'i-1 wider, s~fic 

aspects such as orientation, training and developnent, evaluation, 

camiunication, rrotivation, discipline and dealing with grievances 

are selected and separately subjected to careful examination. 

2. SlJMMARY OF rnAPI'ERS 

2 .1. rnAPTER 1 

Clapter 1 s.i.-nply serves as an intrcduction in which certain key 

words such as personnel administration and personnel management; 

supervision, and guidance7 effectiveness, efficiency and 

prc:ductivity are briefly defined. 

The premise that the optim.Im utilization of man~ can only 1:::e 

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 t..~e supervisor in this matter, are also 

highlighted. 

The c.~apter is concluded wi 1".h the extent of and the approach to the 

field of study. 

2 . 2 rnAPT.ER 2 

In this chapter guidance by the supervisor within the work situation 

is duscussed. Various approaches to guidance and factors which 

influence these approaches are considered. The role of the generic 

administrative processes and t..~e guidelines of public administration 

on the field of activity of t..~e supervisor are given due attention. 
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2. 3 CHAPTER 3 

The rreaning, necessity and precess of orientation of newcaners as a 

function of t."le supervisor, are contained in chapter 3 • 

2.4 C~4 

Chapter 4 is devoted to t.'1e responsibility of t.~e supervisor for the 

training and development of his stil::ordinates. The aims as r.,vell as 

the advantages of training are emphasized. The detennination of 

training needs; rnethcds, processes and evaluation of training; as 

well as suggestions to improve training are discussed. The c."1.apter 

is concluded with the supervisor's task in the developnent of his 

sul::ordinates toth on and off the job. 

2 • 5 ClfAPI'ER 5 

In chapter 5 the emphasis falls on the supervisor as evaluator of 

his personnel . Certain dlaracteristics of a system of merit 

deterrninatiom the purpose of evaluation of sul::ordinates; and the 

involvement of the supervisor in this, including t."le drawing up of 

reports, form the main thrust of this chapter. 

2 • 6 ClfAPI'ER 6 

Chapter 6. is devoted to the role of the supervisor in the prcrrotion 

of effective ccmnunication with his subordinates. The supersivor 

is examined as a possible cause of ineffective carmunication and 

suggestions are made to improve flCOr ccmnunications. 

2.7 CHAPTER 7 

The ert'J!ilasis in chapter 7 falls on ho.v irnpo~...ant it is for the 

~rkforce to be proper 1 y rnoti vated in order to be prcducti ve, and 

the role of t."le supervisor in this area. Sare theories on 

motivation are examined as T.Nell as various measures which can be 

adopted to stimulate rnotivation anong employees. 
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2. 8 rnAPI'ER 8 

The essentiality of discipline and tile function of the supervisor in 

its prcrrot.ion is- stressed in the first part of chapter 8. The last 

section is concerned with how the supervisor deals with grievances 

on the pa.rt of his. sul::ordinates·. It is especially t...11e early 

identification of t."IJ.e causes ·of. grievances and the way the 

supervisor deals with them that is emphasized. 

2 • 9 rnAPI'ER 9 

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 orientate, train, and develop 

supervisors also recieves attention. A throogh knowledge of his 

administrative and functional duties as well as his ability to 

maintain cordial human relationship with his personnel is the 

concluding theme of this c.11apter. 

2 .10 QlAPI'ER 10 

In the last chapter the findings of a case study on supervision at 

the junior level of management in a public institution are set out. 

The chapter is concluded with a canparison between the normative and 

the empirical in order to establish to what extent the theoretical 

models of supervision find their realization in practice. 

3 • ME'THOD EMPLOYED 

A theoretical approach 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. 'Ihe knowledge gained by personal experience in government 

service ( 22 years) has also been exploited and put to use. 
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Apart fran the theory a pr2.ctical approach has 1::een made thrcugh a 

scientific case study. 'The survey procedure has 1::een employed and 

the questionnaire tec...,J'l..ique has been used to gat11er the required 

data. A random test sample has l:::een made fran a u.."'liverse of 665 

members of personnel consisting of su:i;:ervisors and subordinates 

attached to the sazre government institution. The data obtained has 

been pr0cessed with t.11e help of a canputer in order to ensure 
reliable conclusions. 

Through this rrodest effort the underlying rrotive has teen to 

establish hOii far supervisors are equipped for their task; what t.11e 

perception of subordinates is of the supervision they receive7 what 

gaps and deficiencies can be identified; and hOil these can be 

eliminated through effective supervision. 
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HCOFSTUK EEN 

'IDESIGHOUDING EN 'ilERWANTE BEGRIPPE BINN°"E DIE RAAMWERK VAN 

PERSCNEELA™INSTR!<..SIE 

1 . INLEIDING 

Hierdie hoofstuk dien blcot as 'n aanloop tot die res van die skripsie en 

word derhalwe hoofsaakli..1< geN'j aan die beskrywing en verklaring van enkele 

tersaaklike sleutelbegrippe wat later in die geskrif gebrui..1< gaan word. 

Eerstens word daar, aan die hand van gesaghebbende literatuur uit die 

penne van geloofwaardige skrywers, gepcog an die konsep "Personeeladmini­

strasie" te beskryf as 'n gefntegreerde deel van 'n groter geheel 

naamlik die PUBLIEKE AIMrNISTFASm. As anvattende 

arbeidsveld word personeeladrninistrasie in dieselfde rubriek 

eiesoortige 

verduidelik 

as oorkoepelende aktiwiteit of sambreeltenn waaronder alle personeel­

funksies en dus ook toesighouding uitgevoer word deur die toepassing van 

die instaatstellingsfuksies of te wel die generiese adrninistratiewe 

prosesse, die funksionele bedrywighede en die hulpprosesse. 

Daarna word die vier fasette van personeeladniinistrasie, te wete: 

Personeelvcorsiening; 

Opleiding en Ontwikkeling; 

Instandhouding; en 

Benutting 

kortliks uiteengesit crrrlat dit in 'n meerdere of mindere mate, hetsy direk 

of indirek behoort tot die aktiwiteitsfeer van die toesighouer. 

Vervolgens VJOrd die verband tussen die begrippe "Personeeladministrasie" 

en "Personeelbestuur" ender die loep geneern in 'n p::iging an aan te dui in 

welke mate daar 'n onderskeid tussen die konsepte bestaan al dan nie. 
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Die J:egrippe "toesighouding" en "leidinggewing" word cok van nader bekyk 

om enige coreenkanste en/of. verskille tussen die twee verskynsels uit te 

wys. 

Dit 'NOrd opgevolg met 'n kcrt verduideli..ld.ng van die verNantskap tussen 

effektiwiteit, dceltreffendheid en produktiwiteit. Dit is tog die ideale 

waarop toesighouding gerig is en wat die toesighouer J:ehcort na te streef 

tot veIWeserlliking van depa.rtementele oogmerke. 

Die hcof stuk word afgerond deur die probleemstelling en doel van hierdie 

studie uiteen te sit asook die arnvang daarvan te anlyn en die benadering 

tot die studieterrein te beskryf. 

2 • BESKRYWING EN VERKLARING VAN ENKELE SLEUTELBEGRIPPE 

In die praktyk geteur dit di.kw-els dat verbandhoudende J:egrippe met mekaar 
' 

verwar v.ord en gevolglik verkeerdelik vertolk en gebruik word. Cerhalwe 

is dit nodig an, in die lig van J:egripsverwarring in die argangstaal en 

binne werksverband, enkele sleutell:egrippe uit te sonder en tee te lig 

coreenkanstig die konteks waarin hulle hieronder gebrui..1< staan te 'NOrd. 

Aa11gesien toesighouding 'n onderdeel van 'n grater geheel ui tlraak en nie 

in isolasie J:ehandel kan 'NOrd nie, word die anvattende arl:::eidsveld van 

personeeladministrasie eers corsigtelik bespreek voordat verskeie 

tersaaklike J:egrippe onder die loep geneem word. 

2.1. PERSCNEELACMINISTRASIE AS INTERGRERENDE DEEL VAN PUELIEKE 

ADMINJ.STRASIE 

Die aktiwiteit personeeladrninist..~sie is, wat die openbare sektor l:etref, 
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'n faset van die bre~ staatsadministrasie, en wel daardie faset wat 

fokus op die l:::elangrikste prcduksiefaktor in c:werheidsinstellings, naamlik 

die mens. Dit ~anifesteer as 'n stelsel of te -wel 'n dinamiese 

samestelling, wat bestaan ui t funksionarisse wat verantwoordeli.1< is vir 

die ontwikkeling, instandhcuding en die l:::edryf van die stelsel, ascok 

talryke personeelpraktyke waarm:e die personeeladministrasie gerig en 

1::edryf W'Ord •1 ) 

Die personeelfunksie het sedert die depressiejare en die l:::egin van die 

'IWeede Wereldcorlog so ontwikkel dat dit vandag 'n · onontbeerlike 

onderdeel van alle instellings uitrnaak. Intussen het die rnenslike 

hulpbron se inset rreer en rneer l:::elangrik g~rd in die voortsetting van 

die staatsadministrasie, in so 'n mate dat arbeid nou met reg as die 

vernaamste produksiefaktor l:::eskou kan word. Dit is dan cok daarcm dat 

"die stand van personeeladministrasie 'n sleutelbepaler is van die mate 

waarin 'n toereikende, bekwarre en gerroti veerde personeelkorps verkry, 

opgelei, behou en benut kan word."2 ) 

Die werksveld waarbinne personeeladmi...l"listrasie plaasvind, is die terrein 

waar openbare arnptenare produkte en dienste aan die gerneenskap lewer. 

Hierdie werksaamhede vind nie in afsonderi...-ig plaas nie, maar in 'n 

cmgewing wat gedurig in l:::ere.1<.ening gebring moet word, ardat 

be.fnvloeding na weerskante geskied. Fisieke, maatskaplike en 

denkeoo:rwegings speel 'n vername rol in p..lblie.1<.e administrasie en dus cok 

in die generiese proses daarvan, te wete personeeladministrasie. 3 ) 
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Personeeladministrasie verwys dus oak na die terrein waar menslike 

hulpbronne voorsien en aangewend word an, tesame met die ander vyf 

generiese prosesse, die werksaarrhede van a.verheidsinstellings uit te 

veer. Die ses generiese prosesse naarnli.1< beleidsbepaling, organisering, 

finansiering, personeelvcorsiening en -benutting, werksprosedures en 

metodes en beheer word dus in die praktyk ncoit afsonderlik. uitgeoefen 

nie, maar wl rnekaar eerder aan in die strer11e na die verwesenli."lting van 

die beleidsdcelwitte van 'n instelling. 

Personeeladministrasie het cok 'n besondere plek in publieke administrasie 

an:iat dit nie net 'n generiese proses op sigself is nie, rraar cok verband 

hou met elk van die ander vyf prosesse. 

Beleidsbepaling kan byvcorl:eeld nie plaasvind sender inagneming van die 

ve~s van personeellede nie. Organisering bepaal die raamwerk 

waarbin.'1e die personeel rroet saanwerk. Finansiering moet geskied met 

inagneming van salarisse en ander finansi~le uitgawes verbonde aan 

personeelaangeheenthede. Werksprosedure verseker dat personeel binne die 

werksituasie ordelik en doelgerig kan optree te:rwyl beheer uitgeoefen word 

cm die gedrag van 'M:rkers so te re~l dat die bereiking van die 

. ~) 
beleidsdoelwitte vcortdurend nagestreef word.· 

Personeeladministrasie in die openbare sektor word oak gesien as die 

corkoepelende aktiwiteit waarbinne doeltreffende aanwending van menslike 

hulpbronne in belang van die werkgewer savel as die <.Nerknemer plaasvind. 

Thanas Vccina en Jac..1< Rabin beskryf dit as " t.,ose prccedures and 

behaviours that attempt to bring the needs of organisations and people 

together in order to achieve camon goals. 115 ) In hierdie opsig vereis 
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di t dan co.1< aansienlike vaardighede sc:Os die ve~ an eff ektief te 

kcnmunikeer aangesien kcnmunikasie tussen werkgewer en werknerrer belangrik 

is vir hanronie tussen bestuur en die werkerskorps. 

Daar moet altyd in gedagte gehou word dat burokratiese instellings 

geba.seer is op gestandaardiseerde hi&argiese m::delle terwyl mense 

nie-gestandaardiseerde en unieke persconlikhede het. Hierdie 

~nskynlike teenstrydighede m:et binne die raarrwerk van 

personeeladministrasie met mekaar versoen word in eelang van J:::eide die 

instelling en die indiwidu. 

Vocina en Rabin meen dat hierdie verscening gedoen kan ~rd II by 

bringing denocratic values into organisations and by ensuring ~~at 

bureaucratic goals are not ac.'IU.eved at the expense of human needs. They 

must continually search fer vrays to balance pcwer and accountability in 

public administration. The challenge fer personnel rranagerrent 

(administration) then, is one not only of organisational maintenance, but 

also of organisational innovation".6) 

Die belangrikheid van harnonie tussen die werkers se behoeftes en die 

'l:::elange 

O'Hara7) 

van die instelling word ook deur Samuel Bernstein en Patrick 

onderskryf. Hierdie skrywers wys daarop dat die 

personeelafdeling han in 'n moeilike posisie bevind tussen die corhoofse 

J:::estuur aan die een kant en die werkerskorps aan die ander kant. Bestuur 

verwag dat produktiwiteit en doeltreffende werkverrigting nagestreef word 

terwyl die werkers aanspraak ITE.ak cp werkstevredenheid en die 

verwesenliking van hul eie aspirasies. 
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Dit bly dus 'n uitdaging vir die ferSOneelafdeling an 'n gesonde balans te 

handhaaf tussen die produktiewe aanwending van die L11stelling se menslike 

hulpbronne ter bereiking van die gestelde doelwitte enersyds en die 

beskenning van die belange van die werkers andersyds. 

Hierdie belange van die werker verwys dan cok na die individu in sy 

totaliteit soos dit in Glen Stahl se definisie vervat is. Stahl 

definieer :r;::ersoneeladministrasie as 11 
••• the totality of concern with the 

human resources or organisation 11
• 
8 ) Verder beskou hy di t 

organisation's major linkage with its environment". 9) 

met die vco::cmelde cuteurs 

as " the 

beskryf Stahl Meer· ooreensternnend 

personeeladministrasie as II enlightennent in the fusing of 

organisational goals with individual needs 11 
• l0) 

Felix Nigro en Lloyd Nigro se siening van :r;::ersoneeladministrasie sentreer 

an die ontwikkeling van vaardighede van :r;::ersoneel en die skep van 'n 

gunstige klirnaat waarin v.1erkers bereid sal wees om hul beste·te lever. 

Hierdie skrywers anskryf dus :r;::ersoneeladministrasie as" ..• the process of 

acquiring and developing skilled enployees and of creating organisational 

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

Samevattend kcm dit daarop r..eer dat :r;::ersoneeladministrasie die terrein is 

waar alle personeelfunksies behartig wcrd met die uitsluitlike doel an 

enersyds doeltreffende werkverrigting in belang van die instelling na te 

streef en andersyds 'n klirraat van werkstevredenheid te skep, te behcu en 

te bevorder. 
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Die verwesenli..ltlng van hierdie dcelwi t word ui teindelik bepaal deur die 

gehal te personeel wat in di ens gene<=>..m word~ die effektiwiteit wat met 

opleiding en ontwikkeling bereik Wl:Jrd; die suksesvolle wissel"vV'erking 

tussen diensvereistes en diensvcordele en die dceltreffende wyse waarop 

die volle vent'10Ems van beskikbare personeel benut word. 

Dit bring ons by 'n beknopte beskrywing van die vier fasette v-o.n 

personeeladministrasie. 

2 .2. DIE FASETI'E WN PERSONEELADMINISTRASIE 

Alhoewel personeeladministrasie slegs 'n onderdeel van publieke 

administrasie is, is dit opsigself ook 'n anvangryke terrein wat in vier 

fases.verdeel kan word naamlik personeelvcorsiening, personeelopleiding en 

ontwikkeling, personeelinstandhouding en personeelbenutting.12 ) 

2.2.1. Personeelvcorsiening 

Personeelvcorsiening is die eerste funksie/bedrywigheid wat onderneem word 

om die vereiste gehalte personeel in gencegsame getalle te verkry. 

Vcorsiening kan cok in kleiner onderdele verdeel word wat onder andere 

bestaan uit postebepaling, re..1<larne, werw.i.ng, keuring, plasing, ens. 

Personeelopleiding en -ontwikkeling 

Opleiding behels al daardie prosesse waarmee tcepaslike kennis, houdings, 

vaardighede en werk- en dinkgew'OOntes na diensaanvaarding dcelgerig 

ontwikkel word. Daardeur 1N0rd die beampte in staat gestel om s-y werk 

beter en gouer te dcen en an 'n grater bate vir sy departerrent te wees. 
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Waar opleiding die Ceampt.e in staat stel an sy onmiddellike taak beter te 

verrig, l::erei ontwikk:eling hem .vex>r en rnaak hon vaardiger en rneer geskik 

vir verantwcordeliker pligte later in sy lcopbaan. 

Glueck anskryf opleiding as " .•• the systematic process of altering the 

behaviour and/or attitudes of anployees in a direction to increase 

organisational goal achievement 11 
•
13 ) 

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

gain experience, skills and attitudes to J:eccme or renain successful 

leaders in their enterprises 11 .14) 

2.2.3. Personeelinstandhouding 

Die instandhouding van personeel l::erus grotendeels op die diensvoor..mardes 

van die werkgewer. Dit bestaan gewoonlik uit die diensvereistes (dit wat 

die werkgewer van die werknaner vereis) aan die . eenkant en die 

diensvex>rdele (dit wat die werker in ruil vir sy dienste kan verwag) aan 

die ander kant. 

PersoneelJ:enutting 

Viljoen definieer die benuttingsfunksie sex>s volg: "Personeel1::enutting 

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 

doelwitvetwesenliking van die instellings en die waardigheid van die 

werknerrer gelyke erkenning geniet'' .15) Ui t die deiinisie is di t 

duidelik dat die personeelbenuttingsfunksie hex>f saaklik die 
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verant.vcordelikheid van lynbestuurders, wat ook: toesighouers insluit, 

word. 

Dit sal vereis dat die bearrpte korrek geplaas is volgens sy aanleg, 

l::elangstelling en bekwaairhede 7 dat hy aan die vereiste van sy taak 

voldoen7 en dat hy in 'n atrrosfeer werk wat han gelukkig maak en waar hy 

net sy beste wil lewer. 

Hier word veral gedink aan interpersconlike f aktore scos 

selfver.vesenliking, rnoreel ens. ascok institusionele f aktore scos 

rnonetere vergoeding, opleiding en ergonat1iese aspekte met l::etrekking 

tot die verhcuding tussen die bearnpte en sy arbeidsangewing. 16 ) 

Teen die agtergrond van personeeladministrasie as 'n onderafdeling van die 

publieke administrasie en tog ·cok 'n eiescortige anvangryke arbeidsveld 

bestaande uit verskeie fasette, word enkele verwante l::egrippe nou van 

nader bekyk. 

2 .3 • VERBA.ND 'IUSSEN "~ST.RASIE" EN' "P.ERSCNEELBESTU" 

Die l::egrippe 11PERSCNEELAIMINISTRASIE" en 11 PERSCN.EELBES'IUUR11 word di.kw'els 

as sinanierre vcorgehou ter.vyl dit nie heeltemal korrek skyn te wees nie. 

By ontleding. van die twee verskynsels word daar enersyds 'n mate van 

coreenkans in bete.1<enis opgemerk, rre.ar andersyds cok 'n duidelike 

onderskeid/verskil aangetref. 
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Personeeladministrasie in die openba.re sektor bestaan uit die 

instaatstellingsfunksies wat met personeelaangeleenthede · verband hou en 

wat in ses groepe ingedeel kan -word naarnlik beleidsbepaling, organisering, 

personeelvaJrsiening en -benutting, finansiering, werkprosedurebepaling en 

beheennaatre~ls; funksionele bedrywighede wat in vier kategori~ 

geklassifiseer kan -word, te wete: 

Personeel-vaJrsiening, opleiding en ontwikkeling, instandhouding en 

benutting van personeel; en 

1n' aantal hulpprosesse wat ingespan -word an die personeelfunksie ten 

uitvoer te bring. 17 ) 

Dit kan kortliks da.arop neer dat perscneeladministrasie te rrake het met 

die bepalling van rnannekragbehoeftes en -vereistes; die tref van 

maatre~ls an die nodige personeel te bekan, op te lei en te ontwikkel 

en in diens te hou; en die tref van maatre~ls an alle personeellede 

tot hul volste ve~ns te benut. 

Personeelbestuur -word verduidelik deur eers te verwys na die 

personeelbestuurder en sy·bestuursfunksie. 

In die Oxford English Dictionary18 ) word 1n bestuurder anskryf as 11 

one whose office it is to manage a business establishment or a p..lblic 

institution 11 
• Die bestuursfu'Jksie ~rd gedefinieer as 11 

• • • t..~e action or 

manner of managing 11 
• 
19 ) 



Uit die definisie 

bestuursaktiwiteit 

onderneem word. 

11 

van. die bestuur is 

in die privaat sa,,.;el 

dit 

as 

duidelik dat 

in die openbare 

die 

sektor 

Pigors en Myers20 ) ondersJayf hi.erdie stelling in die volgende VJCOrde: 

''Management is not confined to private enterprise. It is also 

essential for the successful operation of a government •.• , a public 

enterprise, 

university" . 

a non-profit service organisation, a college or 

In die onderskeie se.~tore is beide personeeladrninistrasie en 

personeelbestuur gerig op die ve:rwesenliking van die betrokke dcelwitte 

van die instelling/onderneming. Dit dui op 'n coreen"l<ans van wese naar 

tog met 'n verskil. Die verskil is daarin dat bestuur in die 

privaatsektor onderneem ~rd an die maksimum.Ni.ns na te streef terwyl dit 

in die openbare sektor onderneem word coreenkanstig die nonnatiewe 

rigsncere van die publieke adrninistrasie, te wete die fQlitieke 

oppergesag; openbare verant:M:XJrdelikheid; dceltreffendheid; die 

eerbiediging en nastrewing van gemeenskapswaardes en etiese nonne en 

standaarde. 

Ten slotte is dit duidelik dat die l:estuursfunksies in l:eide gevalle 

verband hou met die aanwending van personeel op so 'n wyse dat daar in 

bepaalde individuele of groepsl:ehceftes vcorsien en spesifieke doelwitte 

bereik kan word. 

Tog wil dit vcorkan asof personeeladrninistrasie 'n rneer anvangryke terrein 

beslaan met vcorsiening, opleiding en ontwikkeling, instandhouding en 

benutting as die vernaarnste fasette daarvan. r:aarteencor bestaan 

personeelbestuur slegs " ... uit samri.ge vcn die funksies wat onderneem 



12 

meet word om te verseker dat personeel effektief en dceltreffend benut 

word". 21 ) 

~rhalwe, dui dit daarop dat personeelbestuur slegs 'n integrerende deel 

van personeeladministrasie uitmaak soos in die skematiese voorstelling ... 

BYLAAG A, 22 ) aangetcon word. 

2 .4. 'IOESIGDJDING" en ''LEID~" 

Ten einde te kan bepaal in hoe 'n mate tcesighouding en leidinggering 

ooreenstern en/of van mekaar verskil, \o.Ord die twee begrippe vervolgens 

afsonderlik van nader bekyk. 

Die dcel is nie an hare te kloof oor die generiese ve:rwantskap tussen die 

begrippe of an 'n finale uitsluitsel te gee cor die betekenis daarvan nie, 

maar blcot 'n poging an duidelikheid te gee oor die vertolking wat in 

hierdie geskrif daaraan geheg word. 

Uit talle besk..."'}'Wings van hierdie twee begrippe, \o.Ord slegs enkeles 

aangehaal. 

Volgens s.p. Robbins23 , is tcesighouers die eerstevlakadministrateurs 

wat gerroeid is met die verantwoordelikheid an nie-administratiewe 

personeel te l:::estuur en te lei. Toesighouers l::estuur dus nie die 

werksaanihede van ander administrateurs nie. 

Robbins identifiseer ook die volgnde karaktertrekke wat, volgens hem, eie 

is aan die posisie van 'n toesighouer: 
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AFHANKLIKHEID VAN TEGNIESE KUNDIGHEID 

Anders as ander administrateurs. wat gerig is op t:eplanning en 

evaluering, word di t van toesighouers verwa.g an 'n grondige 

kennis te he van die werk waaroor hulle toesighou, aangesien 

hulle 'n grcot deel van hul tyd aan onderskiktes spandeer. 

KCMMJNIKASIE IN TWEE TALE 

Administrateurs op die rniddel en l:x:onste · vlakke voer gesprekke 

met administrateurs op vlakke h~r en laer as hulself. Van 

toesighouers word dit egter verwag an in twee afsonderlike tale 

te karmunikeer naamlik die van administrateurs e.11 die van 

werkers. 

PERSCONLIKE IDENTITEITSKRISIS 

Toesighouers is n6g vis n6g hcender. Alhoewel hulle as 

administrateurs geklassifiseer word, v.;ord hulle dikwels nie deur 

die ander administrateurs aanvaar nie. Hulle aktiwiteite, 

status en sekuriteit verskil geheel-en-al cnrlat hulle aan die 

hoof staan van 'n nie-administratie-.ve groep, nl. die werkers. 

BEPERKTE GESA.G 

Deesdae zroet toesighouers minder outokraties as hul voorgangers 

wees. Hulle moet hulself aanpas by die beperking soos 

neergele deur vakl:ondkontrakte en zroet die ingewi..1<kelde 

appel-stelsel aanvaar. 

DIE ADMINISTRASIE SE VERI'EENVO)RDIGER 

In die.~ van die werkers is toesighouers die organisasie. 

Re~ls, 1:eleid, prosedures en vcorskrifte van 1:x:> m:et ten 

uitvoer gebring word op toesighouersvlak met die gevolg dat 
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wanneer werkers aan die . Admir1istrasie dink, hulle hulself 

hoofsaaklik na hul tcesighouers wend. 

D.S. Beach beskryf tcesighouding as II the function of leading, 

co-ordinating and directing the work of others to accomplish designated 

objectives. A supervisor guides his or her subordi.nates 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 minim.lrn of friction a.rid a maximum of 

hannony" • 24) 

Leidinggewing \\Ord deur S .x. Hanekan beskryf as verwysende na die 

verrigting van alle funksies wat in noue verband staan met die benutting 

van personeellede. Di t beteken dus dat lei ding gegee \\Ord oor 11 
• • • die 

aanwending van personeellede tot die volste van hul geestelike en fisiese 

verrcd!ns, ook op daardie ander terreine of funksiegrce.i::e waaruit 

bestuur dan sou bestaan 11 .25) 

Leidinggewing \\Ord onderneern deur persone wat die toon aangee, rigting 

aandui en bevel veer oor 'n grcep mense an bepaalde cogmerke ordelik te 

bereik. Derhalwe vereis leidinggewing dus cok leierskap. Catheryn 

Seckler-Hudson verwys na leierskap as die" ... influencing and energising 

of people to work toget."ier in a ccmron effort to achieve the purp::>se of 

the enterprise" . 26 ) 

Uit hierdie definisie skyn leidinggewing die verrcd! te wees an 

individuele en grcepspogings deur middel van befnvlceding en aanspJring 

so te k~rdineer en te inspireer dat bepaalde doelwitte bereik \\Ord. 
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'n Opname27) deur middel van navorsing het 'n aantal kwaliteite van 

doeltreffende leierskap en 'n suksesvolle leier geldentifiseer -wat scos 

volg deur Glen O'Stahl aangehaal is: 

"The leader is sanewhat n:ore intelligent than the average of his 

followers. HC\\lever, he is not so superior that he cannot :be readily 

understc:od by those who work with him. 

The leader is a wel-rounded individual fran the standpoint of interests 

and aptitudes. He tends tcwards interests, aptitudes, and knowledge with 

respect to a wide variety of fields. 

The leader has an unusual facility with language. 

simply, persuasively and understandably. 

The leader is mentally and arotionally rrature. 

mentally and errotionally as well as physically. 

He speaks and writes 

He has cane of age 

The leader has a po.verful inner drive or rrotivation which impels him to 

strive for accomplishment. 

The leader is fully aware of the irrportance 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 of the 

technical skills which may 1:e associated directly with his 'WOrk". 28 ) 
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Hierdie ge!dentifiseerde kwaliteite stel eintlik die krakter'"l-I'ekke van 

'n ideale leier vc:or. In die praktyk sal r.i.erdie ideale seker vir lank 

nog net 'n utopia bly. Miskien is die vc:ordeel daarvan dat solank as wat 

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

In die praktyk kan die keuse van leiers en/of potensi~le leiers miskien 

rneer selektief wees. Persone wat te vroeg in leiersposisies beland kan 

rnaklik rret 'n situasie te doen kry wat hulle nie kan hanteer nie. 'n Ryp 

gedrukte vrug is .imners nie uitvcer gehalte nie. 

Intensier.ve opleidingsprogranme vir allnal wat p::>tensi~le leiers is sONel 

as deurlopende indiens-opleiding aan persone wat reeds leidingger.vende 

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

Vir baie persone het die leiersposisie 'n si.rntool van status en 'n posisie 

van gesagvcering geword waar die spr~rdelike "dcen wat ek se en 

nie wat ek doen nie", nog tcepassing vind. So 'n leier sien hanself as 

'n supermens wat sy ondergeskiktes uit 'n gesagsposisie danineer eerder as 

an 'n atrnosfeer van wedersydse vertroue en repek te kweek tussen die 

wat lei en die wat gelei word. In so 'n houding skuil daar ook 

ongerrotiveerdheid wat aansteeklik is veral as dit van die leier kan. 

Die gebrek aan die wederkerige aard van leierskap in die praktyk wek ook 

karmer. Die verskynsel dat leiers se invloed alleen geld en die 

be.fnvloeding en idees van die ondergeskiktes, hce konstruktief c:ok al, 

nie altyd verwelkom word nie, kan nog te veel vc:or. Die leier wat besef 

dat hy sans ook rroet volg, is die leier wat daarin sal slaag an 'n gescnde 

spangees en kollektiewe optrede te bewerkstellig sonder an sy eie karakter 

en l:Jeginsels as leier hcef in te 1::oet. 
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Ui t die voorafgaande ontledi.."'lg van die twee begrippe kan die afleiding 

gemaak 'M:>rd dat daar weinig verskil skyn te wees tussen toesighouding en 

leidinggewing. Wat ~l baie duidelik na vore kan, is dat die toesighouer 

gewis cok 'n leidinggewingfun1<sie het an te vervul, trouens dat 'n groot 

deel van sy taak met betrekking tot personeelbe..11utting ui t leidinggewing 

bestaan. 

Vir die doel van hierdie geskrif 'M:>rd toesighouding en leidinggewing as 

dieselfde beskou orrrlat beide begrippe verN'js na verbandh01dende funksies 

wat deel uitrraa.k van die pligte en verantwcordelikhede van 'n toesighouer 

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

2 • 5 • LEIDINGGEWING EN BESTUUR 

Leidinggewing en bestuur word in die praktyk rnaklik met rnekaar verwar. 

By gebrek aan 'n Engelse ekwi valent vir leidinggewing 'M:>rd na die 

uitoefening van leidi?ggewingsfunksies dikwels vervvys as bestuur 

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

AThoewel daar uiteenlopende verklarings vir die verskil tussen hierdie 

twee begrippe is, is hulle beslis nie sinonieme nie. 

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

meerdere mate aanvaar word as 'n bestuursfunksie. 29 ) 

Cloete rneen weer dat leidinggewing onder andere bestaan uit die funksies 

waarna gewconlik venr.1s word as bestuur, rnaar met die verskil dat 

leidinggewing veel rneer funksies behels as die vier algemeen aanvaarde 
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kort1f0nente van bestuur naamli~ beplanning, 

(rigting) en kontrole.30) 

organisering, dirigering 

Hanekan onderskei leidingge-N.i..ng en bestuur as t\o.ee begrip_pe wat nie met 

mekaar verwar rroet word nie. Hy verw'js na bestuur as die verrigting van 

bepaalde funksies wat by alle instellings of ondernenings aangetref kan 

word en wat gewconlik deur die ho~ kaders van die personeelstruktuur 

verrig word. Daarteenoor sien hy leidinggewing as" .•. die verrigting 

van die hele s_pektrum funksies wat met die benutting van personeellede 

saarmabg~ 1131 ) 

In die publieke adrninistrasie is leidinggewing dus 'n rneer anvattende 

funksie wat onderneern word an personeel rnaksimaal te benut, en 

terselfdertyd institusionele OCX_3merke na te streef. Die begrip bestuur 

word in die publieke administrasie cok dik:\.iels ve:rmy juis an verwarring 

uit te skakel. 

2.6. EFFEKTIWITEIT, OOELTREFFENDHEID EN PRO~IWITEIT 

Duidelikheid oor die betekenis van die begrip_pe "effektiwiteit, 

doeltreffendheid en prcduktiwiteit" is vir die toesighouer rn:x:::dsaaklik 

arrlat hierdie begri~ 'n belangrike rol speel in die aanwending van 

rnannekragpotensiaal. 

onder die lcep geneem. 

r::erhalwe word die begrip_pe kor+...liks afsonderlik 

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 die doel gebruik is.32) 
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Enkele kenmerke van effektiwiteit is dat doelstellings wat bereik wil 

word, duidelik uitgesp:l en meetbaar rroet "'Wees, konsekwent en realisties 

rnoet "'Wees ascok spesifiek en op die einddoel gerig rnoet wees. 

"Doeltreffendheid irrpliseer dat die regte metcdes en tegnieke gevolg is an 

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

Volgens Cloete34
) moet die doeltreffendheid van 'n o.verheidsinstelling 

van twee kante gesien word. Ten eerste, die mate i,vaa.rin 'n behoefte 

bevredig rnoet word na. aanleiding van die aanvaklike prcgram van optrede. 

Ten tweede rnoet gelet word op die ·spaa.rsaamheid waannee hulpbronne 

aangewend word. 

Hierdie twee begrippe word di~ls as sinonieme gebruik ter.vyl die 

voorafgaande uiteensetting tog 'n onderskeid aantoon. 

Hierdie onderskeid ·word ook deur Horngren35 ) in die volgende stelling 

bevestig: 

effective 

II 

the killing of a housefly with a sledge-41arrmer may be 

( effektief) but is not efficient ( doel treffend) " • 

I:oel treffendheid kan egter steeds na.gestreef · ward deur al ternatiewe 

hulpniddels te gebruik ooreenkanstig die doel wat bereik wil W'Ord. 

Aangesien die openbare sektor op diensrrotief gerig is, is die 

l:epaalbaarheid van doeltreffendheid in die sektor ook meer 

gekompliseerd as die van die privaat sektor waa.r winsrrotief die kern 

van doeltreffendheid uitrnaak. In die verband wys Herbert Sim:in daa.rop 

" that the criterion of efficiency carJ!'lot 1::e applied in 

governmental agencies without consideration of the econanic effects that 

the activities of these agencies may have. the problem of efficiency 



21 

in the public agency must ee apt)roached fran the standp:Jint of the 

general, rather than the partial equilibrium. 1136 ) 

Etlike definisies van prcduktiwiteit het reeds die lig gesien. Slegs 

twee voorbeelde word aangehaal: 

"Productivity is the relationship tetween output of goods and services (0) 

and the inp.it (I) of resources, human and non-human, used in the 

production process productivity is the ·ratio of output and 

in~~; •. 37) Die tere.1<ening van die verhouding tussen insette en 

uitsette kan egter bemoeilik word wanneer dit nie in dieselfde eenheid 

gerreet kan word nie. In openbare personeeladministrasie is hierdie 

verskynsel juis 'n werklikheid waannee reketi.ing gehou rroet word. 

"Prcduktiwiteit is die konsep wat verduideli..1< hce suksesvol die individu, 

ondernerning, of land sy teskikbare hulpbronne aarn.vend. Dit meet sukses 

in die tereiking van die hoogste prestasievlak met die minimum 

hulpbronverbruik". 38 ) 

Uit die definisies kan af gelei word dat prcduktiwi tei t 'n 

doeltreffendheidsmaatstaf is waannee 'n ondernerning/instelling se 

inset/uitsetverhouding gerreet kan word aa...J. die van vorige pericdes, of 

aan die prestasies van ander instansies of aan die gestelde 

werkstandaarde. 39 ) 

Opsarmend blyk die tegrippe soos volg van mekaar te verskil: Effektiwiteit 

teteken dat die verlangde doelwitte tereik word. D:::eltreffendheid 

impliseer die mate van sukses waarmee die tegnieke en meted.es aangewend is 

an 'n gestelde doel te bereik. Prcduktiwiteit ve~s na die verhouding 

wat in die proses tussen insette en uitsette gehandhaaf is. 
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3 • PROBLEEMSTELLING EN OOEL VAN DIE STUDIE 

Personeelbenutting W'Ord anskryf as " die bydrae wat van eL1<e werknemer 

ver.,.;ag word waartoe hy met sy geestelike en liggaamli.1<e gawes in staat is 

op so 'n wyse dat die dcielwitverwesenliking van die werkgewer (instelling) 

en die h~ ideale van die werknaner, gehanroniseer wora. 40) 

Soos blyk uit die definisie het die benuttingsfuksie 'n tweeledige cogrnerk 

ten doel. Enersyds rroet die doelwitverwesenliking van die instelling 

nagestreef word en andersyds verdien die aspirasies van die werknemer 
r 

eweneens volgehoue beskenning en aandag. 

Die vernaamste uitdaging vir die personeeladministrator in die openbare 

sektor bly dus an 'n gesonde balans te handhaaf tussen die nastrewing van 

institusionele oogmerke enersyds en die beskerming en bevordering van die 

werknemer se belange en ideale andersyds. Hierdie ewew:i.g verg weer 

versoening tussen die vereistes van die pas en die kwaliteite van die 

bekl~r ter wille van optinale aanwending en rnaksinale produk.tiwiteit 

in die vonn van doel treffende dienslewering aan die p.lbliek. Gedagtig 

aan die tcenemende eise van beide die werkgewer en die werknemer, ontstaan 

die vraag of hierdie uitdaging met die ver.,.;agte welslae in die prak.tyk 

onderneern word. 

Hoewel verskillende instansies soos sentrale personeelinstellings, 

departementele personeelafdelings en bestuurslui almal bydraes lew-er tot 

doel treffende a.arr.vending van personeel, is di t 'n be.1<ende fei t dat, 

benewens die bydrae van die werker self, die onmiddellike of eerstevlak 

tcesighouer die vernaamste invloed op benutting het, as gevolg van sy 

direkte kontak met die operasionele werker. Dit is daaran dat die 

toesighouer se aandeel in die benutting va..."l personeel in hierdie geskrif 

ui tgesonder en van nader bekyk word .. 
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Dit is 'n bekende feit dat 'n doelmatige personeelstnlktuur van enige 

staatsinstelling 'n belangrike vereiste is vir gesonde 

personeeladministrasie en derhalv.e 'n bepalende invloed het op die 

effektiwiteit en doeltreffendheid van rnannekragbenutting. Gedagtig 

daaraan dat die vereiste gehalte personeel skaars en dus rroeilik bekanbaar 

is, word die uitdaging an beskikbare personeel beter te benut, al groter 

en die rol van die toesighouer in hierdie verband belangriker. Daarom 

sal van die toesighouer verwag word an die benutbaarheid van bestaande 

personeel tel.kens opnuut weer onder oE! te neem; wanl::enutting raak te 

· sien en aandag te gee; ·en selfs te bepaal of 'n individu oor die 

ve~ beskik an bruikbaarder in 'n h~r .POS te wees. 

Ten einde hierdie cmvangryke taak doeltreffend te kan verrig, rrcet die 

toesighouer self ook aan bepaalde vereistes voldoen en dus ook aan 

gestandaardiseerde en doelgerigte opleiding onderwerp word. Hier wcrd 

veral gedink aan fisiese verei.stes, I;Jersoonlikheidsvereistes en 

karaktertrekke asoak vaardigheidsvereistes. By gebrek aan sarmi.ge van 

hierdie vereistes - soos wat sans in die praktyk ondervind word - kan 

verwag word dat verskynsels soos ongemotiveerdheid, wrywing tussen 

werkgewer en werknemer, ongunstige v;erksklirraat - am rnaar enkeles te noern, 

na vore sal kan en produktiwiteit noodwendig daaronder sa1 ly. 

Dit is in die lig van bostaande dat met hierdie skripsie ge:EXJOg word an 

Y'..rities en objektief die soeklig te plaas op die rel van die 

eerstevlak-toesighouer in die benutting van personeel. 

Oie oorwegende rrotief is . dat die eindproduk van hierdie normatiewe 

beskouing daL1< die .POtensiaal mag he cm 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 nastrewing van doel treffende dienslewering · 

uiitnaak en as sosiale wesehs eek hul eie aspirasies het; en in belang 

van die gemeenskap vir wie hierdie noodsaaklike c:iv.erheidsdienste ter 

bevordering van die algemene welsyn, onrtri.sbaar geword het. 

4. DIE CMVANG w.N EN BENA.DERING 'IDI' DIE STUDIEI'ERREIN 

Die corhcofse doelwit van 'n o.verheidsinstelling so:>s 'n staatsdepartement 

is an die algemene welsyn van die publiek wat gedien word, te bevorder. 

Ten einde in hierdie doel te slaag rroet die dienste wat gelewer word, so 

doeltreffend as roc:cntlik wees. 

Dit sal egter vereis dat doelgerigte werkprogranme opgestel word; dat 

werkers aangespoor en gemotiveer word; en dat 'n gunstige werkklimaat en 

effektiewe karm.m.ikasielyne daargestel word - om maar 'n paar van die 

vernaamstes uit te lig. Hierdie vereistes verg op hulle beurt weer 

doeltreffende toesighouding en leierskap wat alleen deur bekwame 

toesighouers verkry kan word. 

Di t is dan cok juis hierdie skakeli::ersoon tussen die werkgewer en 

werknemer naamlik die onmiddellike toesighouer en sy be~angrike bydrae tot 

die ve:rwesenliking van institusionele oogmerke wat die fokusgebied van 

hierdie geskrif ui tmaak. Di t slui t ook in die vereistes waaraan 'n 

toesighouer rroet voldoen so.vel as die maatr~ls wat getref word vir sy 

vcorbereiding en ontwikkeling met die oog op die doeltreffende uitvoering 

van sy taak. 

Vanwe~ die cmvangrykheid van die toesighouer se benuttingsfunksie, word 

die studieterrein verder af gebaken tot sy aandeel in die ori~tering 
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van nuwelinge, die opleiding en ontwikkeling scwel as die evaluering van 

ondergeskiktes in die staatsdiens. 

'n Teoretiese benadering word gevolg aan die hand van gesaghebbende 

literatuur. Otrlat leidinggewing 'n belangrike toesighouersfunksie is, 

word enkele bekende benaderings uitgelig. Die toesighouer se arbeidsveld 

binne die raanwerk van die generiese administratiewe prosesse en met 

inagneming van die rigsnoere van die publie.1<e administrasie word 

oorsigtelik bespreek. 

Die behoorlike ori~ntering vaYJ. 

belangrik, arrlat die eerste 

'n nuweling in sy nuwe werk is uiters 

indrukke ge<~ik bl~d is. Die 

toesighouer het in hierdie verband 'n vername rol te vervul, derhalwe t.NOrd 

sy aandeel in die proses van ori&ltering ook onder die loep geneem. 

Ten einde personeel doeltreffend te kan benut, is deeglike opleiding en 

ontwikkeling van h~ gehalte 'n belangrike vereiste en 'n noodsaaklike 

plig wat rus op die skouers van die toesighouer. Hoe h~r die 

opleidings- en ontwikkelingspeil van die personeelkorps tesarne met goeie 

rrotivering, hoe beter is die kanse op h~r produktiwiteit dikwels. 

Die toesighouer se verantwcordelikheid in hierdie verband kan nie 

oorbeklerntcon word nie en word derhalwe ook in ~skou geneem. 

Verdienstelikheidsbepaling of rneriete-beoordeling is 'n sistematiese en 

fonnele proses wat in die benutting van personeel onderneem word an 'n 

bekle~r se prestasie in sy huidige pos te bepaal sowel as sy potensiaal 

vir verdere ontwikkeling te identifiseer. In die Staatsdie..."ls is di t in 

'n groot mate die toesighoudende personeel wat vir die doeltreffende 

evaluering van ondergeskiktes verantwcordelik is. Cerhalwe word die 

toesighouer se betrokkenheid by personeelevaluering ook bespreek. 
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Ten einde sy taak doeltreffend .uit te veer met l:etrekking tot oriful­

tering, opleiding en ontwi.1<keling en evaluering :rroet die toesighouer 

daarin kan slaag an 'n gunstige VJerkklinaat te skep en 'n geluk.ld.ge 

v.rerkerskorps te he. Qn daarin sukses te l::ehaal, noet hy l::esef dat 

doeltreffende korrmmikasie. die sleutel tot goeie toesighooding is. 

Hy (die toesighouer) noet in staat v.rees an gunstige v.rerksanstandighede te 

skep waarbinne sy ondergeskik.tes hulleself kan rroti veer. an die 

doelstellings van die instelling te l::ereik. Elke toesighoudende l::eampte 

:rroet ock die samewerking en goedgesindheid van sy W'E!rkerskorps kan verkry 

en l::ehou deur middel van die Vijse waarop hy hulle klagtes en griewe 

hanteer. 

Kamunikasie, werksnoti vering en die hantering van griewe word dus l::eskou 

as hulpniddels tot l::eskikking van die toesighouer in die l::enutting van 

personeel en in sy strewe na doelwi tverwesenliking. Cerhalwe word el.keen 

kortliks afsonderlik bespreek om hul l::elangrikheid in toesighcuding te 

l::enadruk. 

Behal we die outeur se dienservaring in die Staatsdiens ( 2!2J jaar) wat in 

die Skripsie toepaslik ontgin en benut is, is daar ock gebruik gemaak van 

die jare-lange kennis en ervaring van senior kollegas in die 

Administrasie: Raad van Ve~rdigers. 

Fonnele onderhoude is net .verskeie l::eamptes 

toesighcuding in die praktyk gemoeid is. 

gevoer wat dire.1< rret 

Spesif ieke aspekte van 

toesighouding wat tydens die onderhoude gedek is, is oril:mtering en 

inlywing, personeelevaluering, konmmikasie 

slotrubrieke van hierdie elemente van 

en werksrroti vering. Die 

toesighouding word dus cok 

grotendeels gebaseer op die menings wat ingewin is. 
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Qrrlat hulle senior beamptes is, kon hulle tnet gesag praat oor hul eie 

ondervinding as ondergeskiktes in die laer range, rraar ook as beamptes wat 

later 'n toesighouersverantwoordelikheid opgedra is. 

Die onderhoude het hoof saaklik gesentreer an die tcesighouers in die 

Adrninistrasie se opgewassenheid vir hul taak, veral ten opsigte van die 

l:ovennelde aspekte van tcesighouding. Leerntes en tekortkaninge wat na 

die mening van die beamptes bestaan en aandag behoort te geniet, is 

uitgelig. 

AJhoewel hierdie metcde wat gevolg is nie wetenskaplik gefundeer is nie, 

word die insette wat gemaak is nogtans as 'n waardevolle bydrae beskou, 

arrlat dit die mening van mense verteenwoordig wat nie net 'n gegewe 

situasie waargeneem het nie, maar dit self beleef het. 

Ten slotte word 'n gevallestudie in die Administrasie: Raad van 

Verteenwoordigers onderneem ten einde te bepaal in hce 'n mate die teorie 

van tcesighouding in die praktyk gestalte kry. Met ander woorde of die 

toesighouer op eerste vlak voldoende toegerus is vir sy taak; watter 

leerntes en tekortkaninge in sy tcesighouersnondering identifiseer 'WOrd; 

watter soort problene hy in die praktyk ondervind; en hoe hy di t hanteer. 

Daar word egter ook gelet op die ervaringe van die ondergeskiktes oor wie 

tcesig gehou word. Bepaalde sienings ten opsigte van die wyse waarop 

beheer oor hulle ui tgeoefen 'WOrd, is belangrik en geniet derhalwe ook 

aandag. 

Gestruktureerde onderhoude met_ die gepaardgaande vraelyste word as 

rneetinstnunente gebruik. Die cndersoek is beperk tot die eerstevlak 
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toesighouers en hul ondergeskiktes verl:onde aan die hoofkantoor van die 

Administrasie. 

5. SAMEVATI'ING 

In hierdie inleidende hoof stuk is Personeeladrninistrasie met al sy f asette 

as 
1
n ge.fntegreerde deel van ?ublieke Administrasie van nader J::::ekyk; 

enkele sleutelJ::::egrippe relevant tot die Skripsie is J::::eskryf en verklaar; 

die probleemstelling is duidelik ge!ndentifiseer; en die anvang van e.11 

J::::enadering tot die studieveld is afgebaken. Die klem VJOrd noo sondenneer 

verskuif na leidinggewing binne die toesighouer se arl:::eidsterrein. 
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HCOFSTUK TWEE 

VERSKIU..ENDE BENADERINGS 'Im' LEIDINGGE'WING 

BINNE DIE TOESIGHCUER SE ARBEIDSVELD 

Op hierdie stadium is di t nodig an eers enkele l:::enaderings tot 

leidinggewing corsigtelik te behandel. 03.arna word f aktore wat 'n 

l:::epalende· invloed kan uitoefen op die l:::enadering wat 'n tc:esighouer 

uiteindelik sal volg, cok kortliks beskryf. .Dit word opgevclg met 'n 

uiteensetting van die tc:esighouer se arbeidsveld in publieke 

admi.nistrasie. 

Die generiese administratiewe prosesse word vir hierdie dc:el as raamwerk 

gebruik terwyl die pligte van die toesighouer binne die gegewe raanwerk 

bespreek word. Aangesien die tc:esighouer vir die openbare sektor in 

die milieu van die publieke administrasie funksioneer, sal hy in die 

uitvc:ering van sy pligte noodwendig ook die nonnatiewe rigsnc:ere daarvan 

rroet eerbiedig. Gevolglik word die hoofstuk af gerond met grense van 

optrede scos deur die rigsnc:ere neergele. 

2. VERSKIILENDE BENADERINGS 'roI' LEIDINGGEWING 

Die afleiding uit talle skrytN'ers se siening van leierbenadering is dat 

daar twee uiterste pole bestaan naamlik die uiters taak-geori~nteerde 

benadering aan die een kant en die uiters mens-geori~nteerde 

l:::enadering aan die ander kant. Tussen hierdie -twee pole le daar 

vele ander rroontlikhede wat deur leidinggewende beamptes gekanbineer kan 

word an die mees effektiewe uitwerking op di.e heersende anstandighede te 

verkry. 
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Vir die dcel van hierdie skripsie word verskillende 1:Jenaderings binne die 

raamwerk van die twee pole kortli:«~s 1:Jeskryf aan die hand van R.R. Blake en 

J. s. Mouton1 ) se 1:Jestuursrooster, arrlat di t redelik vertee~rdigend is 

van die mens- en taakori~ntasie. 

Mens-geori~nteerde leiers kan weer 1:Jestaan uit leiers met 6f 'n 

1:Jesonder h~ mens-geori~nteerdheid 6f 'n baie lae mens-

ori~htasie met verskeie rn:ontli..1<hede tussen hierdie twee uiterstes. 

Die ho~ mens-geori~nteerde leier glo dat mense (werkers) 'n 

1:Jelangrike bydrae kan rriaak tot dceltreffende werkverrigting. Hy het 

altyd 1:Jegrip en agting vir die houdings, gevcelens en sienings van 

ondergeskikt.es. Hy besef dat hy in 'n groot mate afnank.lik is van die 

werkers wanneer hy 'n taak afgehandel rroet kry. 

raarteenoor handhaaf die leier met 'n lae mens-geori~nteerdheid 'n .rreer 

negatiewe of liewer 'n minder posi ti ewe hooding jeens ondergeskiktes. Hy 

1:Jetwyf el gedurig die 1:Jetroubaarheid en veran~rdeli.1<heid van werkers en 

glo dat hulle nie altyd die v~ 1:Jesit an werk geed te dcen en op eie 

inisiatief te handel nie. Hy het cok minder 1:Jegrip vir sy ondergeskiktes 

se idees en hulle oorspronklikheid het vir han minder J:::et~enis 

Aan die anderkant 1:Jestaan die taak-geori~nteerde leiers cok uit 

indi vi due wat wissel van ba.ie h~ tot baie lae taa.°1<-crientasie. Die 

h~ taak-geori~teerde lei.er is uiters gesteld op sy t,verk. Die 

spcedige afhandeling van groot volumes werk is vir han belangrik, al rroet 

dit sans ook geskied ten koste van die 1:Jelange van die werker. Dikwels 

is hierdie lei.er 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-geori~nteerde leier is weer minder gesteld op sy werk en 

nie baie geesdriftig en entcesiasties vir die deeglike en spoedige 
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afhandeling van take nie. Sy grootste karmer is an die werkstyd cm te 

kry eerder as an die werklading gedaan te k....ry. 

Blake en Mouton het die werks-georifulteerdheid en die 

mens-geori~nteerdheid van die bestuurder ge.."1.eem en di t by wyse van 'n 

rooster (BYI.AAG B) gekoppel1 an sodoende 'n aanduiding te gee van die twee 

vernaamste gedrags-teorie~ van bestuurders/toesighouers en spesifiek 

die verskeidenheid rroontlike interaksies wat daarin aangetref word. Die 

horisontale as dui die werks=geori~teerdheid van die bestuurder aan en 

die vertikale as die mens-geori~teerdheid~ elk word uitgedruk in 

tenne van 'n nege-puntskaal wa.ar die ncmner 1 die mininum kl em aandui en 

die ncnmer 9 die rnaksim.un klem aandui - wat geplaas word. Dit is van 

belang an daarop te let dat die wyse wa.arop die twee tipes gedrags­

teori~ met rrekaar verbind is, aandui hoe 'n bestuurder/toesighouer die 

hi~rargie benut. 'n Verdere aspek wat l:eklemtoon word, is dat die 

eienskap van "geori~nteerdheid" by die verskillende rooster-posisies 

verskil, selfs al is die graad dieselfde, met ander woorde as 'n hd! 

mens-geori~nteerdheid gekoppel word met 'n lae produksie­

geori~nteerdheid, verskil dit heelternal met die tipe ori~ntasie wat 

uitgebeeld word as 'n h~ produksie-geori~nteerdheid. 

Die vyf bestuurs-style wat in die rooster vcorkom, het elk bepaalde 

eienskappe wat afsonderlik soos volg daaruit sien. 

2 .1. DIE 9.1 BESTUURS-STYL 

Hierdie bestuurs-styl word gekenmerk deur 'n h~ premie te plaas op die 

produksie-aspek ( 9) gekoppel met 'n lae klern op mense (personeel) ( 1) : 
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DIE BESIUURSRCOSTER 

I 
HCOG 1,9 BESTUUR I g,& amruk I I 

I . . 
9 ~agsame aandag aan die Cehoef- Werk ""'1:d vLig al toegewyde -

persone: Interafhanklikheid deur 

'n organisasie se doel lei tot 'n. 

verhouding van res:pek en vertroue. 

tes van rrense vir die skepping 

w 8 van bevredigende verhoudinge 

E 

R 

K 7 

E 

R 

G 6 

E 

0 

R 5 

I 

~ 

N 4 

T 

E 

E 3 

R 

D 

2 

wat lei tot 'n aangename werks-
I I I atmosfeer en werks-terrn:::c. I -

5,5 BESTUUR 

!:Oeltreffende Organisatoriese werk­

verrigting word verkry a.g.v. die 

balansering (i) van die ncodsaaklik-
1--~---+-------+ -~-------1--------; 

heid an werk gedoen te kry met (ii) 

die moreel van die personeel op 'n 

bevredi ende vlak te hou. 
f------+-------+- ------..-------+-------+--------; 

1,1 BESIUUR 9, l. BESTUUR 

_ r::eur die ui toefening van minimum I:bel treffende werkverrigting v.ord I 
inspanning v.ord die nodige werk verkry deur werksanstandighede op l 

1 verrig an 'n lid van die organi- so 'n wyse te re~l dat rnenslike 

sasie te bly. elemente tot 'n minimum daannee 
...,__ ....---~--...----~--------~--....-------.-----~------; 

inqeng. 

LAAG 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

LAAG PRODUKSIE-GEORI~NTEERD HCOG 

(BLAKE EN MOUTCN, 1972) 



36 

die aan'1arne v.ord gei-naak dat .daar 'n onvennydelike teenstrydigheid is 

tussen die organisatoriese behoeftes van prcduksie en die _persoonlike 

behoeftes van die _personeel, en indien die een l:evredig VJOrd, die ander 

een noc::x:lviendig daaronder rroet ly_. 

In die 9.1 bestuurs-styl beklee die testuurder/toesighouer 'n 

gesag5F0sisie (in terme van die hiE!rargie) en is sy veran~rdelikheid 

die teplannings-as_pek, leiding en beheer. van sy ondergeskiktes op so 'n 

wyse dat dit sal lei tot die ve.rw-esenliking van die produksie-doelwitte 

van die onderneming. Die verhouding tussen die tcesighouer en die 

ondergeskikte is een van "authority and otedience" . Onder die 9 .1 

bestuurs-styl is die toesighouers se tesorgdheid vir die tereiking van die 

organisatoriese doel hoog, te:rwyl die.aspirasies van ondergeskiktes so te 

se gefgnoreer v.ord. 

2.2. DIE 1.9 BES'IUURS-STYL 

Hierdie testuurs-styl v.ord gekenrrErk deur 'n lae funksionele tesorgdheid 

vir produksie ( 1) gekoppel met 'n hcE! tesorgdheid vir _personeel ( 9) : 

net soos in die 9.1 oriE!ntasie, v.ord die aa.nnarre hier genE.ak, aldus 

Blake en Mcuton, dat daar 'n teenstrydigheid teenwoordig is tussen 

produksie-behoeftes en _persoonlike behoeftes (van die ondergeskiktes), 

rnaar is die _persoonlike gevoelens en houdings van die ondergeskiktes die 

telangrike faktor en nie die produksie-aspek nie. 

Alh~l die 1 . 9 testuurder ook 'n gesag5F0sisie beklee in terme van. die 

hi~argie, en sy veran~rdelikheid ook die teplannings-aspek, leiding 

en beheer van sy ondergeski.~tes is, teskou die 1 . 9 testuurder di t eerder 

sy taak an die ondergeskikte te lei, as an han te dryf. Die 1.9 
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bestuurder is bereid an 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 rnenseverhouding 

tussen toesighouer en ondergeskikte. 

2 • 3 • DIE l .1 BES'IUURS-STYL 

Hierdie bestuurs-styl \\Ord gekennerk deur 'n lae funksionele besorgdheid 

vir produksie ( 1 ) gekoppel met 'n lae besorgdheid vir personeel ( 1 ) 
I 

aangesien die l:estuurder rret 'n 1.1 orifultasie 'n lae l:esorgdheid teen 

vir rnense s<Jl.\el as werk, ervaar hy v.ieinig of geen dilerrma tussen die keuse 

van produksie of die welvaart/probleme van sy personeel nie. Min \\Ord 

van hierdie bestuurder verwag, en min word deur han gegee. Die 1.1 

toesighouer sal dus werk gee aan sy ondergeskiktes, en hulle los an hulle 

werk so te doen secs elkeen dink dit gedoen rnoet word, met geen inrnenging 

van sy kant nie. 

2.4. DIE 5.5 BES'IUURS-S'IYL 

Hierdie bestuurs-styl word gekennerk deur 'n intenrediere besorgdheid 

vir produksie ( 5) gekoppel met 'n rnatige besorgdheid vir mense ( 5) • Die 

s.s benadering aanvaar cok dat daar 'n konflik is tussen die 

organisatoriese doel naamlik produksie en die behoeftes van die 

personeel/rnense, maar eerder as an die saak in die rigting van produksie 

(secs in die 9.1 benadering) of in die rigting van die rnense (secs in die 

1.9 benadering) op te los, \\Ord aanvaarbare oplossings vir die problerre 

verkry deur kanpranis-prosesse. Op hierdie wyse word aanvaarbare 

produksie-doelwitte bereik sonder cm die persconlike behoeftes van die 

personeel heelternal te ignoreer. 
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In die 5. 5 benadering word daar 'n balans gehandhaaf waardeur die 

persconlike behoeftes van rnense/peisonee1 in 'n mate in ag geneem i:,..ord met 

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

In tenne van. 'n 5. 5 benadering kan die verhouding tussen organisatoriese 

en indiwi.duele doelwitte op die volgende wyse beskrywe word: daar is 'n 

prirnere organisatoriese doel, 

'n verdere doel naamlik om 

naamlik an 'n wins te toon~ daar is ook 

werksbevrediging en sekuriteit aan die 

personeel te verseker. 

5.5 benadering. 

Hierdie tweeledige konsep is 'n kenmerk van die 

2.5 DIE 9.9 BESIUURS-STYL 

Hierdie bestuurs-benadering iM:lrd gekenmerk deur 'n h~ besorgdheid vir 

produksie ( 9) gekoppel met 'n h~ besorgdheid vir rnense ( 9) in 

teenstelling met die ander vier basiese benaderings, word di t aanvaar in 

die 9.9 benadering dat daar nie 'n ncodsaaklike en inherente konflik 

aanwesig is tussen die organisatoriese doel van produksie en die behoe~es 

van rnense nie. In terrne van die 9.9 benadering vind doeltreffende 

integrasie plaas tussen mense en produksie deur die benutting van die 

rnense asook hul idees in 'n werksverband. 

Die 9.9 benadering is daarop gerig an die beste en mees doeltreffende 

oplossing vir 'n spesifieke probleem in 'n gegewe situasie te vind deur 

die benutting/gebru.iJ<making van beide die verstandelike en uitvoerende 

vaardighede van die personeel. 

Die 9.9 bestuurder skep werkstoestande of werksanstandighede waar die 

personeel betrek kan word by die bespreking van 'n probleem, en waar 
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hulle, as gevolg ·1ran die feit dat hul idees benut Y.Ord an 'n resultaat te 

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

In te:rne van die 9.9 ori~tasie kan die "Werkseenhede beskou word as 

"spanne" ("teams"), en die toesighouers en ondergeskiktes as lede van 

daardie spanne, wat saamverk an 'n,spesifieke doel te J:::ereik. 

Rensis Likert2 ) onderskei cok tussen taak-gesentreerde en 

werknemer-gesentreerde toesighooding. · Sy gevolgtrekking is dat 

laasgenoenrle leiers beter presteer variwe~ die feit dat die verhoogde 

vryheid aan die "Werknemers meer buigsaanheid verleen cm hulle 

taakdoelwitte te J:::ereik. 

Volgens die FIEDLER r.DDEL is daar drie geJ:::eurlikheidsdi.nensies wat by elke 

"Werksituasie aanwesig is, naamlik: 

die verhouding tussen leier en volgeling, dit wil se of daar respek 

vir en vertroue in die leier is; 

die magsposisie van die leier, dit . , 
Wl...r.. se die mate van invlced wat 

die lei er het oor, ender andere, aanstellings, bevorderings, 

dissipline, afdankings, ens.; en 

die gestruktureerdheid of ongestruktureerdheid van 'n taak. 

Vir elke si tuasie is daar, vol gens Fiedler, 'n kanbinasie van bogencerrrle 

dirnensies nodig cm effektiewe leiding te verseker. 3) 

Uit bostaande kan afgelei word dat 'n geed gebalanseerde kanbinasie tussen 

taak- en mens~ri~tasie 'n suksesvolle leiers-benadering kan uitnaak, 

mits daar ook rekening gehou word met afsonderlike leierskapstyle wat 

bepaal word deur die leier, die werkers en die heersende anstandighede. 
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In 'n paging an te tepa.al watter een van die twee uiterstes die gunstigste 

en mees effektiewe uitwerking op groepsoptrede in 'n werksituasie het, is 

verskeie studies onderneem waarvan t:wee vervolgens aange.liaal word. 

Die Ohio State University het deur middel van navorsing tussen 

taak-geori~nteerdheid ( 
11 initiating structure" ) en mens-

geori~nteerdheid ("consideration") ondervind " that employee 

turnover rates were lo.vest and employee satisfaction highest under leaders 

who were rated high in consideration. Conversely, leaders \vho were rated 

lcw in consideration and high in initiating structure had high grievance 

and turnover rates arn::ing their employees". 4 ) 

Dieselfde navorsers het verder vasgestel " . . . that subordinates 1 ratings 

of their leaders' effectiveness did not depend on the particular style of 

the leader but on the situation in vvh.ich the style was us~11 • 5 ) 

Di t impliseer dat 1 n outori tere 1::enadering wat byvccrl:eeld in 1 n 

werksituasie met 'n militere milieu toegepas 'M'.Jrd, wc.ar dissipline 'n 

h~ prioriteit geniet, rreer effektief sal wees as 'n denokratiese 

l:enadering. Die angekeerde geld natuurlik cck in 'n werkangewing waar 

dissipline glad nie 'n faktor is nie. 

In die m:::x:lerne sarnelewing kan 'n derrokratiese 1::enadering egter cck met 

vrug in 'n werksituasie met 'n militere inslag toegepas word. r::aar is 

'n grater mate van menslikheid in die 1::enadering vervat en diegene op wie 

dit toegepas '¥\Ord is cck mense. r:aarenteen tevat die outoritere 

1::enadering 'n element van dwang waaronder aksies en reaksies uitgevoer 

word. Optredes geskied dus nie sodanig uit eie teweging nie, maar as 

gevolg van die aanwesigheid van dw-angIT'aatre~ls. Econop v.ord 
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demokrasie in alle sektore en op alle vlakke van die sarnelewing in 

toenerrende mate as 'n reg ge-€is en die tcegewing daarvan aanvaarbaarder 

gevind. 

'n SCortgelyke ondersoek is cok deur die "University of Michigan" gelcods 

tussen produksiegesentreerde ("production-centred") en 'Werkergesentreerde 

("employee-centered" ) benaderings. Hierdie ondersoek het aan die lig 

gebring dat II 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 II the most effective 

leaders were those who had supportive relationships with their 

surordinates ••• "7' 

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 hoogte hou met gebeure in w-erksverband. 

In die lig van bostaande word dit rneer en meer duidelik dat geen spesifiek 

geselekteerde benadering as die ideale of paslikste vir alle anstandighede 

en situasies geld nie. 

·Benaderings tot toesighouding· sal dus verskil van v.erkplek tot 'Werkplek en 

van toesighouer tot toesighouer en sal ook na gelang van heersende 

omstandighede aanpassing vereis. 

Tog is daar etlike faktore wat 'n bepalende invloed op die benadering van 

'n toesighouer kan uitoefen en wat kortliks.hieronder behandel word. 
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3 • FAK'IDRE WAT BENADERINGS KAN BE!NVWED 

Faktore net 'n bepalende invloed op die tenadering waarop 'n leier mag 

besluit, is deur verskillende skrywers gefdentifiseer waarvan die 

van twee skrywers vervclgens aangehaal word. 

Robert Tannenbaum en Warren H. Schmidt8 ) is eintlik voorstaanders van 

die demokratiese benadering, maar erken dat prak.tiese omstandiohede in aa 
~ .J ,J 

geneem rroet word wanneer so . 'n toesighouersbenadering oorweeg v.ord. 

Hulle stel dan oak drie oorwegings ("forces") voor, te wete die van die 

toesighoudende persoon ("forces in the manager"), die van die 

ondergeskiktes ("forces in the sul:ordinates") en die van die situasie 

{"forces in the situation" ) . 

Die toesighouer se agtergrond, kennis, waardes en vorige ondervinding 

("forces in the manager") is fak.tore wat sy benadering sal bef.nvloed. 

So sal hy byvcorl:eeld baie voorskriftelik jeens sy ondergeskiktes optree 

as hy iemand is wat glo dat die relange van sy instelling voorkeur rroet 

geniet to die van die individu. 

Die karaktertrekke van die ondergeskikte {"forces of the sul::ordinates") 

rroet in ag geneem word by die keuse van 'n be.I"'.adering want groter deelname 

en vryheid kan toegelaat word as ondergeskiktes onafhanklikheid en vryheid 

van optrede verlang; veranb.oordelikheid met betrek.°l<ing tot besluitneming 

wil he; met die doelwitte van die organisasie identifiseer; goed 

ingelig is en oor voldoende ondervinding beskik an probleme dceltreffend 

te hanteer; en ondervinding van vorige tcesighouers het wat ook ten 

gunste van deelnerning is. 
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By gebrek aan hierdie karkatertre.1<ke mag die toesighouer besluit cm na die 

outokratiese benadering te neig. 

Laastens rroet die situasie ("forces in the situation") in ag geneem w:::ird 

soos organisatoriese klirnaat, die spesifieke werkgroep, die beperking op 

tydsduur, en selfs Qtl3'ewingsfaktore wat ondergeskiktes se hoodings jeens 

gesag mag affekteer. 

s.x. Hane.1<an9 ) haal die. volgende aspekte aan: II wat el.keen 'n 

bepalende invloed kan uitoefen op die benadering wat deur die leier gevolg 

sal W'Ord". 

DIE PERSCONLIKHEID VAN DIE TOESIGHaJER. D. +­
!l.~ sluit in sy voorkeure, 

waardenonne, vorige werkondervinding en sy interpersoonlike verhoudings 

met sy ondergeskiktes. Dit stem ooreen met die "forces in the rna."1ager" 

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. 

Sarmige ondergeskiktes verkies die leiding van 'n gesagafdwingende 

toesighcuer terwyl ander dit verafsku. Hierdie f aktore irnpliseer dus dat 

die uiteenlopende verwagtinge van die onderskeie groepslede tog sover 

moontlik onder die sambreel van een benadering geakkam'Cldeer kan word. 

DIE AARD VM1 DIE WERK. Die aard van die werk kan dalk samewerking vereis 

terwyl 'n leier-gesentreerde benadering verkies word. Hierdie twee 

verskynsels is in teenstelling met mekaar en sal weinig of geen vordering 



44 

rneebring nie. 

GESAGSPOS VAN DIE TOESIGHOOER. 'n Tcesighouer wat in alle opsigte as die 

inf onnele en f onrele leier aanvaar word deur sy ondergeskiktes het reeds 

die vcordeel an feitlik .enige l::enadering te volg solank as wat dit nie 

teenstrydig is met groepbelange nie. 

WAARDES EN NORME. Die geldende waardes en nonre van die publieke 

administrasie wat bestaan uit die gerneenskapswaardes, i::olitieke waardes en 

administratiefregtelike re~ls m:iet vanselfsprekend eerbiedig W10rd. 

Tog m:et die waardes en nonne wat in die instelling geld, die waardes en 

nonre waaraan die tcesighouer vcorkeur gee en die waardes en norrne van die 

ondergeskiktes ook in aanrnerking geneem word vir die dceleindes an 'n 

paslike benadering te selekteer. 

GROOrI'E VAN DIE INSTELLING. In die · geval van 'n grcot en rreer 

gedesentraliseerde instelling sal 'n outokratiese benadering pasliker wees 

onrlat alle ondergeskiktes tD; .nie saam rret hcoggeplaastes tesluite kan 

neem nie. 

VEILIGHEIDSRISIKO. Instellings wat gehe:i.me proje.~te leads waarvan die 

inligting nie versprei niag "MJrd nie, sal 'n rnaatre~l m:iet inbou an 

gesag en dus ook die verspreiding van inligting te sentraliseer en 

beperk. 'n OUtokratiese l:::enadering eerder as 'n demokratiese benadering 

sal onder sulke c:mstandighede meer paslik en dceltreffender wees an aan 

die vereistes te voldcen. 

TYDSFAKTOR. Dit kan gel::eur dat tesluite sans op kort kennisgewing geneern 

moet word en ondergeskiktes dan, in die geval van 'n meer demokratiese 
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benadering, moeilik binne 'n kort tyd byeen gebring kan word. In so 'n 

geval sal van 'n toesighouer ve.rwag 'WOrd an 'n rreer leier-gesentreerde 

benadering te volg. 

Uit J:::ostaande is dit l:::elangrik .en insiggewend an daarop te let dat by die 

selek.tering van 'n paslike benadering tot toesighouding vir 'n bepaalde 

instelling in die owerheidsek.tOr daar verskeie intera.-fhanklike aspekte is 

wat 'n bepalende invloed op die benadering kan uitoefen en derhalwe nie 

ge!gnoreer kan wurd nie. Hieronder ressorteer die volgende - om maar 

'n paar uit te sender: 

die eiesoortigheid van die Publiek.e Adrninistrasie rret 1:::epaalde waardes 

en nonne; 

die instelling rret 'n eie karakter ooreenkanstig die dienste wat so 'n 

instelling lew-er: 

die toesighouer se aanvaarba.arheid wat in 'n groot mate afhang van sy 

bekwaamheid en sy venno~ an met mense van uiteenlopende geaardhede 

klaar te kan en sodcende 'n gunstige werkklimaat te skep; 

omgewingsfaktore wat deur die heersende en veranderde anstandighede 

veroorsaak v.ord; en 

die ondergeskikte in sy totali tei t, di t wil se vanaf sy 

persoconlike karaktertrekke tot en met sy verwagtinge. 

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

vereistes bly an han van alle bestaande en potensi~le bepalende faktore 
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in 'n gegewe werksi tuasie te vergewis ten einde by die rnees paslike 

benadering van tc:esighouding uit te kan. 

Binne die raamwerk van die piblieke administrasie het die toesighouer 'n 

bepaalde arbeidsveld waar hy die leidinggewingsfunksie rroet vervul. 

Hierdie arbeidsterrien bestaan uit 'n aantal werkprosesse wat in drie 

hoofgroepe geklassifiseer kan word, te wete: 

generiese administratiewe prosesse; 

funksionele prosesse: en 

hulpprosesse. 10) 

Binne hierdie prosesse \\Crd die toesighouer se optrede begrens deur 

bepaalbare grondslae wat as_rigsnoere dien. 11 ) 

Die voormelde werkprosesse s<J'.Nel as die grondslae wat die doen en late van 

die toesighouer begrens, \\Crd vervolgens afsonderlik bespreek. 

4. DIE TOESIGHCUER SE ARBEIDSTERREIN IN PUBLIEKE ADMINISTRASIE 

Publieke administrasie \\Crd in alle owerheidsinstellings onderneem an 

openbare doelwitte te bereik deur rniddel van dienslewering aan die 

publiek-;- Ui t hoof de van die toesighouer se fX)sisie in die hi&argie 

en na mate hy na h~r _poste in die st-"!"'Uktuur vorder, sal hy al hoe 

minder met funksionele en hulpprosesse-te doen kry, rnaar sal sy werkstyd 

in 'n toenemende mate opgeneem word deur die generiese administratiewe 

prosesse. Cerhalwe is dit nodig dat die .drie hoofgroepe prosesse 

kortliks onderskei \\Crd alvorens die pligte van die tcesighouer met 
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betrekking tot die generiese administratiewe prosesse meer volledig 

bespreek word. 

4 .1 GENERIESE Arl-"JNISTRATIEWE PROSESSE ( INSTAATST.EU.INGSFUNKSIE) 

Hierdie prosesse is generies 

owerheidsinstellings onderneem word 

instellings ten uitvoer te bring. 

hoofkategori~ verdeel word, naarnl.L'lc: 

Beleidsbepaling 

Finansiering 

Organisering 

Personeelvoorsiening en -benutting 

Werkprosedurebepaling 

Beheer 

van aard arrlat hulle in 

an die werksaamhede van 

alle 

die 

Bulle kan in ses onderskeibare 

Di t dien gemeld te word dat hierdie prosesse wel onderskeibaar is, rraar 

nie geskei kan word nie en derhalwe gelyktydig · onderneem word. 'n 'IWeede 

aspek is dat al die prosesse ewe telangrik is en dus nie 'n 

prioriteitsvolgorde het nie. 

4.2 RlNKSICNELE BEDRYWIGHEDE 

Die uitvoering van hierdie tedr°'}Wighede is nodig an die dienste wat tecx:ig 

word, te lewer. Voorbeelde hiervan is: 

onderhoudvoering met die doel an 'n maatskaplike _pensioen tee te ken; 

die toekenning van studiebeurse; 
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die skryf van 'n brief of 'n voorlegging, ens. 

Soos 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 v;erktuie of hulpniddels an elk van die voornoem:le 

generiese adrninistratiewe en funksionele prosesse tot uitvoer te kan 

bring. Voorbeelde hiervan is ender and.ere dataversarneling en 

-verwerking, progranmering, beplanning, stelselontleding, rekordhooding, 

kosteberekening, ens.12) 

H~l die toesighouer se werksaanihede oorwegend uit die generiese 

administratiewe prosesse bestaan, m:et hy nogtans 'n deeglike kennis he 

van alle hulpprosesse wat benodig 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, v.iord die pligte van die toesighouer 

binne die gegewe raanwerk nou bespreek. 

S. DIE AI::MINISTRATIEWE PLIGTE VAN DIE TOESIGHOJER 

In 'n owerheidsinstelling soos die Administrasie: Huis van 

Verteenwoordigers byvoorbeeld, sal daar administratie:.ve en operasionele 

beleidbepaling aangetref word. Die toesighouer se mate van betrokkenheid 

by elk van die twee beleidbepalingsterreine sal grotendeels afhang van sy 

senioriteitsposisie in die hifu"argie. Di t wil se, hoe h~r hy 
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in die hi€\rargie is, hoe rreer sal hy rret administrasie gerroeid wees. 

Vervolgens v.ord sy administratiewe pligte aan die hand van die generiese 

administratiew-e prosesse bespreek. 

5.1 BELEID 

Veral ten opsigte van die uitvoering van beleid het die toesighouer 'n 

vernarne rol te speel en derhalwe rroet hy geed op hCXJgte wees met 

beleidbepalings scos vervat in wette, regulasies, vcorskrifte, ens. ten 

einde dit reg te kan vertolk aan sy ondergeskiktes. 

Hy rroet sy bevoegdhede ken an te weet wanneer hy self besluite mag neem en 

wanneer hy toesterrming van h~r gesag no:lig het. Di t v.ord van han 

verwag an die cogmerke van sy ondergeskiktes te identifiseer, seker te 

maak dat elkeen dit 

gesarnentlik nastreef. 

goed verstaan en die verwesenliking daarvan 

Dikwels rroet die doelwitte rnet min personeel en skaars hulpbronne nogtans 

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

Juis nou in die geval van die drie Administrasies wat, na die 

irnplementering van die nuwe l:edeling, addisionele funksies bygekry het 

terwyl personeel nie in dieselfde mate ornniddellik aangevul kan word nie, 

het prioriteitsbepaling in die nastrewing van doelwitte vir die 

toesighouer 'n groter uitdaging geword. Beleid m::iet van tyd tot tyd 

ooreenkanstig leemtes, tekortkaninge, behoeftes en 

knelpunte wat deurlopend deur die toesighouer . gefdentifiseer en na 

h~ gesag gekanaliseer rroet v.ord vir die no:lige verstellings. 13 ) 
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5.2 ORGANISERING 

Organisering in die o.verheidsinstellings verwys na die · ordening van 

werkers as individue en as groepe an op geordende wyse in die rigting van 

doelwitverwesenliking gestµur te word. Dit sluit ook in dat -werkers in 

'n organisatoriese eenheid saam;esnoer word deur verhoudinge onderling en 

met ander groepe afdelings en seksies te r~l. 

Die administratiewe funksie van die t6esighouer in hierdie verband bestaan 

· daarin dat hy 'n studie van sy instelling se organisasiekaart sal rroet 

ma.al<; bestaande karmuni.~asiekanale aan ondergeskiktes te verduidelik; 

nuwelinge orifulteer met retrekking tot hul plek in die hi~rargie; 

werkverdeling en -toewysing doen en gedetailleerde werkprograrrme en 

pligstate opstel en gereel(,l te hersien scrlat die werk sistenaties en in 'n 

logiese volgorde aangepak en doelwitbereiking verseker kan word. 

Ondergeskiktes rroet ingelig word oor aspekte van spanwydte en eenheid van 

beheer en scrlra hulle voldoende opleiding ontvang het en in staat is om 

gedelegeerde take te kan behartig, rroet sodar...ige delegasies deur die 

toesighouer gedoen word. 

Veranderende anstandighede kan meebring dat die werklading van 'n afdeling 

of seksie toe- of afneem. 

betyds gefdentifiseer en met 

SUlke·tendense moet deur die toesighouer 

voorleggings opgevolg word vir die 

af skaffing van oorbodige paste of die skep van ntMes. --- Die toesighouer 

moet sorg dat die werklading volgens werkers se ve~ns aan hulle 

toegewys word, dat hulle die gedelegeerde take doelgerig uitvoer en dat sy 

werkspan se aktiwiteite nie in isolasie plaasvind nie, rnaar met die van 

ander afdelings en seksies gekc6rdineer wora.1 4 ) 
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5.3 F:Th-TANSIERING 

Ten opsigte van finansi~le aangeleenthede rroet die toesighouer jaarliks 

begrotings opstel vir voorsiene uitgawes Wa.t in die nastrewing van 

doelwitte benodig mag 1N0rd. Begrotings rroet cok gereeld hersien en 

aangepas word. Aanl::::evelings in die verband I'OC)et van die toesighc:uer 

kan. Die toesighc:uer rroet sorg dat goedgekeurde f ondse spaarsaam en vir 

die doel waarvoor di t bewillig is, aangewend word. Voorrade, toerusting 

en ander hulp:niddele wat aangekoop ~rd so.vel as gel:oue, kantoonneul::els, 

vervoer, ens. rroet ten beste benut en goed versorg 1N0rd. 'n 

Verpligtingsregister word voorsien waarin die toesighouer rekord rroet hc:u 

van alle finansi~le verpligtinge Wa.t aangegaan is. Voorskrifte met 

betrekking tot die invordering, bewaring, der;onering en uitbetaling van 

fondse rroet in elke kantoor waar geld fisies hanteer 1N0rd, nagekan 

wora. 15 ) 

5 • 4 .PERSONEELMNGELEENTHEDE 

Wat die adrninistrasie van personeelsake tetref, het die toesighouer 'n 

baie belangrike rol te vervul arrlat hy enersyds die spreekl::uis van die 

werkers onder han uitrcaak en andersyds as verteenwoordigend van die 

bestuur van die instelling optree. 

Hy rroet die werkplek vir nuwe personeel gereed kry, nuwelinge orifulteer 

ten opsigte van die Staatsdiens in die bre~, die betrokke departement, 

die kantore waar nuwe lede gaan werk, die aard van die werk, die eise wat 

aan hulle gestel word, diensvoo:rwaardes, ens. 

Die toesighc:uer rroet sorg dat personeel korre~ volgens belangstelling, 

kennis e.11 aanleg geplaas is, hul werkverrigting deurlopend evalueer net 
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die CXJg op herplasing, bekragtigihg of verlenging van proefaanstellings, 
,. 

beter benutting, ens. Die bepaling van opleidingsbehoeftes, leiding, 

indiensopleiding met behulp van opleidingsprogranme en -skedules scwel as 

aansporing tot selfontwikkeling hoort by die pligte van die toesighouer. 

Hy rroet werkstandaarde neerle, duidelik opdragte gee en werkers inlig 

oor aangeleenthede wat hulle of hulle werk raak. 

Toesighouersverslae rrcet gereeld ingedien \\Ord. Erkenning vir goeie werk 

moenie nagelaat \\Ord nie. Dit geld eweneens vir dissiplinering in geval 

van swak werk en aanrroediging tot hcE!r werksprestasies. 

Toesig en kontrole moet gehou "WOrd deur middel van die aantekenregister om 

toe te sien dat personeellede betyds by die w-erk op:iaag, hul amptelike 

diensure nakan en afwesighede aangerreld en deur die toepaslike verlof 

gedek "WOrd. Die toesighouer moet 'n gesonde spangees kweek en bevorder, 

werkers · rnotiveer, onderliggende oorsake vir konflik identifiseer en 

uitskakel asook grier.ve oordeelkundig hanteer en di t probeer oplos. Di t 

"WOrd ook van die toesighouer verwag an personeellede en hul afhanklikes in 

te lig oor die benutting van hul voordele soos in die diensvoorwaardes 

uiteengesit. Goeie verhoudings rnoet opget:ou W'Ord tussen werkers 

onderling, tussen die een seksie met ander seksies en vanselfsprekend ook 

tussen die toesighouer en ondergeskiktes .. Dit skep 'n gunstige 

werkklimaat en is bevorderlik vir hcE!r produktiwiteit. 

EL1<e werker moet sy v.aarde vir die werkspan en vir die departement weet en 

sy rol, as bydraer tot die oorhoofse doelwitte, besef. Die toesighouer 

moet ook sy ondergeskiktes toelaat an groter verantwoordeli.kr.ede te 

aanvaar en meer gevorderde werk te doen na mate hulle self ontwikk.el en 

vorder. 16 ) 
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5.5 WERKSPROSEIXJRES EN -ME'IDDES 

Prosedures verwys na die kronologiese volgorde waarvolgens -werk verrig 

word terwyl metodes die manier aandui waarop 'n taak gedoen '«Ord. 

Met 'behulp van die kundigheid van werkstudiebeamptes rroet toesighouers 

tMerkprosedures en -metodes ontleed ten einde rneer doeltreffende en 

doelrnatige prosedures te ontwerp en toe te pas. So 'n ontleding van 

prosedures en rnetodes meet ook gerig wees op die uitskakeling van onnodige 

werk, die vereenvoudiging 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 

kantoorruimte is deel van die toesighouer se pligte. 

Hersiene prosedures en metodes rroet na implerrentering daarvan getcets '«Ord 

deur tydstandaarde aan take tee te ken an te bepaal of die vernuwings aan 

die verwagtinge beantwoord. Prosedllrehandleidings en taakontledingstate 

is belangrik en daaran meet die tcesighouer toesien dat dit gereeld 

bygehou en deur ondergeski..1<tes 'behoor lik 'benut '«Ord . 1 7) 

5.6 BEHEERUI'IOEFENING 

Die uitoefening van beheer vind plaas an seker te rnaak dat realistiese 

kwaliteits- en kwantiteitstandaarde gehandhaaf word; dat die gestelde 

doelwitte ten 'beste 'bereik t,.,0rd; dat werkvordering gerreet kan \\Ord aan 

die afhandeling van ·werk; en an te verseker dat daar nie van die 

heersende 'beleid afgewyk word nie. Die toesighouer rroet gereeld 

inspeksies onderneem ten einde •verkvordering wat nie na wense is nie te 

ondersoek, oorsake 'betyds te identifiseer en uitskakel. Hy IOCJet sorg dat 
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verslae, opgawes, statistiek ens. betyds ingedien word. · H::lE!r gesag 

meet 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 adrninistratiewe 

verpligtinge legio is en daaran ook te verstane waaran sy tyd so ingedeel 

meet word dat hy minder tyd aan die funksionele hulpprosesse bestee en 

meer tyd aan die adrninistra:tiew-e prosesse vvy, veral na mate hy hoE!r in 

die hiE!rargie opbeweeg. Op hierdie stadium betree hy reeds die 

terrein van 'n bestuurder en meet sy pligte dienooreenkanstig aangepas 

word. 

Tog dien gemeld te word dat hierdie anvangryke funksies van die 

toesighouer nie sender perke gedoen kan word nie. Die eiesoortigheid van 

die publieke administrasie rnaak juis voorsiening vir die begrensing van 

openbare arrptenare se optrede deur bepaalbare grondslae wat as rigsnoere 

dien en wat ook deur die toesighouer in die uitvoering van sy pligte nie 

gefgnoreer kan word nie. · 

Hierdie rigsnoere dien ook ·as kriteria waaraan doeltreffendheid van 

owerheidshandelinge in die owerheidsektor gemeet kan word. 

Die onderskeie rigsnoere soos van toepassing in enige owerheidsinstelling 

word terstond kortliks bespreek. 

6. DIE NORMA.TI.EWE RIGSNOERE EN DIE TOESIGHCUER 

Verskeie owerheidsinstellings 'WOrd gebruik an uitvoering te gee aan die 

cmvattende nasionale doelwit soos vervat in die aanhef tot die Grondwet 
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van die Republiek van Suid-Afrika, 1961 (Wet 32 van 1961 en in die nuwe 
. . 

grondwet vir die R.S.A., 1983 (Wet No. 110 van 1983) naamlik II cm die 

geluk en die geestelike en stoflike <.Nelvaart van alrnal te 

bevorder" •19) Juis cm:iat hierdie doelwi tte in nasionale belang is, kan 

die nastrewing daarvan nie plaasvind sander inagneming van die 

waardef aktore wat as deugdelik en wenslik deur die gemeenskap erken v.ord 

nie. Dit beteken dat die openbare amptenaar se optrede teenoor die 

publiek eintlik gebaseer m:et ~s op die grondslae of waardenonne wat eie 

aan die publieke adrninistrasie is. Dit geld eweneens oak vir die 

tcesighouer se optrede jeens sy ondergeskiktes, aangesien laasgenoem:ies, 

ofskoon hulle openbare amptenare is, tog ook deel van die publiek uitrraak 

en dus ook dieselfde gemeenskapswaardes en nonne erken en aanvaar. 

s.x. Hanekom3°) klassifiseer hierdie waardenonne of rigsnoere in die 

volgende groe:pe: 

RELIGIEUSE WAARDENORME wat Christelik van aard en wat arnptelike 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 WAARDEN:>RME wat gemanifesteer is in die heersende politieke 

ideologie en 'n deurslaggewende rol s:peel by die uitvoering van amptelike 

pligte deur die amptenary. In 'n demokratiese staat socs die Republiek 

van Suid-Afrika sal die waardenonne van die derrokrasie weerspi~l noet 

word in die optrede van die openbare amptenaar. Die openbare merring sal 

deur die amptenaar in ag geneen rroet word, daar dit deur die derrokrasie 

vereis word. Boonop rn::::iet die amptenaar se optrede ook gerugsteun wees 

deur die magtiging van 'n wetgewende instelling. 
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Sover dit die toesighooer betref ka'.1 dit in. kort daarop neer dat in die 

openbaar verant¥.Oerding vir sy optrede gedoen rnoet kan ·word; dat hy (die 

toesighooer) ook die vryheid van die indi vi du ( sy ondergeskikte ) sal 

eerbiedig; en dat hy respek vir die beginsel van die politieke oppergesag 

sal openbaar. 21 ) 

ADMINISTRATIEFREGTELIKE REE!LS wat impliseer dat amptenare se optrede 

aan bepaalde geldigheidsvereistes rroet voldoen. In die geval van die 

toesighouer kan di t daarop neer dat hy die nodige gesag rnoet beklee an op 

te tree; dat hy nie ultra vires optree nie, dit wil se sy rragte 

oorskry nie; dat hy nie sy gedelegeerde rnagte op ander rroet afwentel nie; 

dat hy goedkeuring rroet he an voorskrifte uit te voer en doel'Ni.tte na 

te streef; dat hy nie ongeoorloofde doelwitte nastreef of ongeoorloofde 

rnetodes vir doelwitbereiking mag gebruik nie; en dat hy die tyd, plek en 

omstandighede van optrede me rroet'ignoreer nie. 22) 

ANDER GEMEENSKAPSWAARDES EN NORME wat onder andere bestaan uit 

gedragskodes vir amptenare soos voorgeskryf in die·Staatsdienswet van 1984 

(Wet 111 van 1984) 23 ) en waarin die geldende gemeenskapsWaa.rdes 

erkenning geniet. 

Dit sluit ook deugde in soos redelikheid en billikheid, eerlikheid en 

onkreukbaarheid, arbeidsaamheid en offervaardigheid asook doeltreffendheid 

en lojaliteit. 

Van die toesighouer word ve:rwag an hierdie deugde na beide kante op die 

vertikale vlak - dit wil se hol!r gesag aan die een kant en 

ondergeskiktes aan die ander kant - te openbaar, scwel as op horisontale 

vlak en veral teenoor die publiek. 
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Ui t die voorafgaande is di t dcidelik · dat waardefaktore of waardenonne in 

die openbare sektor ongetwyfeld bestaansreg het en uiteraard deur alle 

staatsamptenare in die uitvoering van ·amptelike pligte eerbiedig rroet 

word; dat persoonlike waardevoorkeure .altyd ondergeskik rroet bly aan 

die van die gerneenskap; · en dat hierdie rigsnoere ook kan dien as 'n 

voorvereiste vir die skep en handhawing van 'n gunstige ¥Jerkklimaat tussen 

h~ gesag en toesighouer en ondergeskiktes, want doeltreffe.~de 

dienslewering is inmers in 'n groot mate afhanklik van spanwerk en verg 

dus 'n posi tiewe gesindheid by diegene ~t die di ens :rroet lewer. 

7. SAME.VATrING 

Noudat enkele benaderings van leidinggewing wat.deur 'n toesighouer gevolg 

kan VJOrd kortliks bespreek is; enkele faktore wat 'n invloed kan uitoefen 

op die bepaalde J:::enadering wat, deur 'n toesighouer gevolg VJOrd uitgelig 

is; die anvang van die toesighouer se arbeidsterrein met spesifie.1<e 

verwysing na die generiese administratiewe prosesse, funksionele 

bedrywighede en hulpprosesse kortliks beskryf is; die pligte van die 

toesighouer binne die raam.verk van die generiese administratiewe prosesse 

beklemtoon is; en die mate waarin die uitvoering van sy taak deur die 

geldende waardes en nonne van die gemeenskap geaf f ekteer en deur die 

rigsnoere van die publieke adrninistrasie J:::egrens word, toegelig is, word 

die soeklig vervolgens geplaas op die pligte en verantwoordelikhede van 

die toesighouer in sover dit die orifultering .van nuwe toetreders 

betref. 
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HCOFSTUK D.RIE 

DIE 'roESIGHaJER SE ROL TEN OPSIGTE w.N DIE 

INLYWING/ORI~'UNG VFN NUWE TOETREDERS 

Ori~ntering en inlywing verwys na die aktiwiteite wat deur die 

werkgewer gef.nisieer behcort te 'W'Ord an nuwe werkers be.1<end te stel aan 

hul werkcm:1ewing en hul taakinhood. 

Die c:x:igmerke wat met ori~ntering en inlywing bereik wil word, is an die 

nUW'e werker in sy v.erksituasie tuis te laat vcel sodat hy horn kan 

identifiseer met die instelling en vereenselwig met die dcelwitte daarvan. 

Qrrlat die tcesighoodende beampte uiteraard direk met die nuweling te dcen 

sal kry, het hy dus die belangrikste rol an te vervul iil die 

ori~ntering- en inlywingsproses en is hy oak die aa~gewese perscon an 

hierdie belangrike taak, wat dihvels afgeskeep word, te behartig. Di t 

sal egter van han vereis word an die ncodsaakliki.~eid daarvan ten volle te 

besef, veral die deeglikheid en doelgerigtheid waannee die taak onderneem 

behcort te 'W'Ord. Daarbenewens sal hy cok rroet begryp dat die gladde 

verlcop van 'n weldeurdagte en geed geordende ori~nterings- en 

inlywingsprogram uiters belangrik is en dus noukeurige vcorbereiding verg. 

Dit is juis in die lig van l:ostaande dat in hierdie hcofstuk gep:JOg word 

an sowel die ncodsaaklikheid as die proses van ori~ntering en inly:.ving 

onder die loep te neem. Allereers is di t egter nodig om te weet wat 

orifultering en inlywing behels en daaran -word afgeskop met 'n ontleding 

van die betekenis van hierdie twee begrippe. 
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2 • DIE BEI'EKENIS VAfJ. DIE BEGRIPPE ORI~~....Ril'\JG EN INLYWING 

Dit is opvallend dat sarrnige skrywers die begrippe ori~ntering en 

inlywing as sinonieme gebruik. Enkele voorbeelde hiervan is F.E. 

Rf!del en H.J.J. Reyriders in die 1:cek "Inleiding tot die 

Bedryfsekonanie",l) H.J. Quuden en A.W. Sheman in hul 1:cek "Personnel 

Management: The utilization of human resources"2 ) en R.P. calhoon in 

die 1:cek "Personnel Management and Supervision 11
•
3 ) 

Beach verkies weer an die begrip ori~ntering te gebruik bo inlywing en 

gee dan ook sy rede vir die keuse soos volg: . . • orientation is rrost 

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

Ander skrywers soos Cloete5 ) en andere maak weer gebruik van die tenn 

inlywing. 

Ondanks die verskil in voorkeure verwys alle skrywers nogtans na dieselfde 

proses van gebeure naa.'lllik die bekendstelling van die rn ... -we werker aan sy 

werkangewing en sy taakinhoud. Tog blyk die twee tegrippe 'n geringe 

verskil te he wanneer die volgende onderskeie verklarings daarvan 

afsonderlik onder die loep geneern word. 

aangewend an hierdie verskil uit te lig. 

Terstond word 'n poging 

OrHmtering word verklaar as: "The kind of training known as 

orientation is a general intro:lu~....ion to public employment. It is 

usually given to newly appointed civil servants during the first fe.H days 

or weeks of service. CUring the orientation perio:l, the newly appointed 

civil servant is ordinarily not expected to perfonn any pro:luctive work, 

but to spend his time in beccming acquainted with the place v.here he is 
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to TNOrk and to obtain an understanding of his rights and obligations as 

a public employee. Orientation should include a description of the 

organization and inpart 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 al:x:lut conditions of VJOrk" . 6 ) 

Die verklaring van inlywing behels weer die volgende: ''Training which 

gees 'beyond :rrere orientation and involves instruction in the perfonnance 

of tasks connected with a particular i;::osition is knONn as induction 

training". 7) 

Uitstaande kenrrerke van inlywing word verder soos volg aangehaal: "The 

distinctive things about induction training are, first, that it is given 

inmediately or soon after the original aPfCint:rrent; and secondly, that it 

is designed specifically to :i.rrpart instructicn in the tasks of the 

particular positicn which the recruit is to enter as his first 

assignment. 118 ) 

Uit die voorafgaande verklarings van ori~ntering en inlywing 

onderskeidelik, blyk dit dat die verskil tusse.11 die twee begrippe daarin 

gel~ is dat iret ori~tering 'bedoel . word die kennisrr.aking van die 

k"Wekeling met sy ~/taaki.nhc:::ud van die 'betrokke !X'S waarin die 

nuw-eling aangestel is. 

Hierdie onderskeid tussen " 1.vork environrrent " en " • . . duties of the 

new position ••• 119 ) word ook deur Q.G. Stahl uitgewys en hy kategoriseer 

dit onder "General" en "Apprenticeship and Internship" onderskeidelik. 

Onder die eersgenoerrrle kategorie (werkangewing) plaas hy onder andere 

aspe.1<.te soos die kennismaking ·met mede-personeellede, re~ls en 



63 

regulasies betreffende diensvcorwaardes, geografiese uitleg en 

organisatoriese samestelling van die departement, die verhouding van die 

betrokke seksie/afdeli...-1g tot die res van die instelling en die 

belangrikheid van die departement .se rol in die br~r o.verheidsektor 

aan die eenkant en teencor·die gemeenskap as sodanig aan die anderkant. 

Baie van die genoenrle aspekte is dik\vels in handleidings vervat of word 

met behulp van filrnvertonings aan nl.l\\elinge vcorgehou. 

Die laasgenoenrle kategorie beskryf Stahl as die proses wat te doen het rnet 

11 
• • • the introduction of the new appointee to the duties of his job" . 10 ) 

Dit is die deel waar die nuwe beampte met sy pligte en verantwoordelikhede 

vertroud gemaak YJOrd en in die verband leiding en bystand van sy 

toesighouer ontvang totdat hy bekwaam genoeg is an op sy eie voete te 

staan. 

Vir die doeleindes van hierdie skripsie word die twee begrippe gebruik 

volgens die· onderskeie betekenisse wat hiert:o daaraan verleen is naamlik· 

ori~ntering verwysende na die bekendstelling van die werker aan sy 

werkangewing en inlywing bedoele.11de die vertroudmaking van die individu 

rnet sy taakinhoud. 

3 • DIE NCODSAAKLIKHEID VAN ORI~TERING EN INLYWING 

Die ncodsaaklikheid van ori~ntering en inlywi.ng is daarin gele~ dat 

di t die geleentheid is waartyde.11s duidelikheid verk...ry moet word tussen die 

persepsie en verwagtinge van die instelling enersyds en die van die 

individu andersyds. Hierdie duidelik...11eid tussen w-erkgewer en werknerner 

vonn ook die basis vir wedersydse vertroue en le die grondslag vir 

beter benutting op die langtennyn. Die ori~ntering en inlywingsproses 

bied aan die individu die geleentheid an dit wat van han verwag word gouer 

j 
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en beter te begryp en verstaan en cm dan sy v~ns doelgerig 

ooreenkomstig in te span. ori~ntering en inlywing help ook die 

nuweling an gcuer by sy vreenrle werkcrngewi.ng aan te pas. Hoe gouer 

hierdie aanpassing plaasvind, hoe gouer kan die volle ve~ns van die 

individu benut v.iord~ Dit. is juis hier waar die toesighouer se hulp en 

leiding van onskatbare waarde behoort te wees, mi.ts hy die noodsaaklikheid 

en doel van ori~tering en inlywing deeglik tesef en han daannee 

vereenselwig. In die praktyk kan dit gebeur dat hierdie C:elangrike taak 

deur toesighouers afgeskeep word an·verskeie redes waarvan slegs enkeles 

vervolgens genoem word. Die ongeduldige toesighouer mag dit vervelend 

vind en gevolglik afmaak as minder belangrik. Die toesighouer wat self 

nie ten volle vertrcud· is met alle fasette van sy instelling nie mag ook 

ontwykend reageer en negatief staan jeens ori~ntering en inlywing. 

Die toesighouer wat te "besig" is an tyd in te ruim vir orifultering en 

inlywing arrlat dit inbreuk kan rnaak op sy ander verpligtinge mag dit as -

"lastig" beskou. Tog bet fo:rmele ori~ntering en inlywing deur 

toesighouers bepaalde voordele waarvan die belangrikheid deur D.E. 

Klingner soos volg gestel v.iord: "It allaNs employees to visualize their 

job duties, conditions, and perfonnance standards in the context of the 

larger organization and its envirornnent; and it contributes to the 

developnent of rrore accurate and p:>sitive infonnation about the 

organization than ca'1 usually be gained through on-the-job orientation by 

other employees".ll) 

Origens is ori~ntering en inlywing noodsaaklik aroat die nuweling 

tydens aanmelding by sy nuwe werk gewoonlik senuweeagtig en selfDeW'Us is 

en dit is dus ncdig dat hierdie vreesbevangenheid so gou doenlik oorbrug 

rroet word. Scmnige mense se v~ an aan te pas is swakker en 

gevolglik is die inskakeling rroeiliker en kan hulle dus ri.ie aan hulle self 
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oorgelaat word nie. Die inisiatief behoort van die werkgewer te kan an 

deur middel van ori~tering en inlywing hierdie rroeilike f ase te 

oorb:rug. Deeglike orifultering en inlywing kan help dat nuwelinge nie 

vroeg weer bedank cm:iat hulle ontuis en ongelukkig in die vreercrle situasie 

voel nie. Gebrekkige ori~ntering en inlywing kan die bedankingsyfer 

vernoog en scdoende die indiensnerrti.ngsproses met al die gepa.ardgaande 

uitgawes weer laat herhaal. Gedurende die ori~tering en 

inlywingsfase en veral op die eerste dag rroet die indrukke -wa.t die 

nuweling opdoen van sy toesighouer, sy afdeling of seksie, sy departement 

en die Staatsdiens in die algerreen so gunstig rrcontlik wees -want hierdie 

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

D.S. Beach12) onderskryf die ncodsaaklikheid van orifultering en 

inlywing -wa.nneer hy daarna verwys as" •.. the guided adjustment of the 

errployee to the organization and his work environment". Volgens Beach 

rroet orifultering daarop gerig wees an 'n positiewe houding by nuwelinge 

te kweek jeens die werkgewer so.vel as die beleid en teenoor bestaande 

personeel. Die toesighouer rroet han beywer an die gevoel van aanvaarding 

en "behoort aan" by die nuweling te skep en selfs te p:og an entoesiasme 

en h~ rroraal aan te wakker. 

Die ncodsaaklikheid van deeglike orifulterings- en inlywingsprograrnne 

word ten slotte toegelig met die resultate van 'n ondersoek. na die waarde 

van behoorlike ori~ntering en inlywing wat deur E. Garersall en M. 

Meyers13 ) gelcods is. Die ondersoek het aan die lig gebring dat: 

nuwelinge vol angs en senuweeagtig gedurende die eerste pa.er dae is; 

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

Personeelamset grootliks by n~iwe lede 

veroorsaak v.crd deur angs en spanning; 

voorkan en hoof saaklik 

nuwelinge . nie die vrym::::edigheid het an hul problerre met hul 

toesighouers te bespreek nie. 

Die navorsers het daarna 'n proefonderneming gedoen deur 'n groep 

nm-.elinge aan 'n deeglik voorbereide ori~terings- en inlywingsprogram 

vir een dag te laat onderwerp. Be.1-ialwe vir die fonnele 

ori~nteringsprogram •.va.t slegs 'n gedeelte van die dag geduur het, is 

die groep vir die res van die dag.in 'n Konferensiekamer gehou waar hulle 

mekaar van nader rroes leer ken het, en aangerroedig is an te ontspan. Die 

volgende vier aspekte het gedurende die inlywings- en 

ori~nteringsproses 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 rroet verontagsaam; 

dat hulle die inisiatief rroet neem en vry voel an problem: met hul 

toesighouers te bespreek; en 

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

toesighouers onder wie.hulle gaan w-erk. 

Die uitslae van hierdie eksperiment was soos volg: II job-learning time 
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was reduced, output 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 

improving their role in the orientation process. 1114 ) 

Die tydperk wat aan fonn:le ori~nterings-en inlywingsopleiding 

afgestaan ¥JOrd is natuurlik 'n belangrike faktor. 

Dit kan verwag ¥JOrd dat · die tydsfaktor wissel van departement tot 

departement en selfs van seksie tot seksie na gelang van heersende 

anstandighede. Verder is dit vanselfsprekend an te waak teen die oordra 

van te veel besonderhede in verhouding tot die tydperJ< wat vir die doel 

afgestaan ¥JOrd. Met ander wc:orde di t is raadsaarn an slegs soveel detail 

oor te · dra as wat. die nuweling op daardie_ stadium kan verwerk •15 ) Die 

ori~ntering en inlywing moet dus 'n sisterratiese en geleidelike proses 

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

gesindheid en optinale werkywer na te streef. 

4. DIE PROSES VAN ORI~'IT'ERING EN INLYWING 

Dit is logies dat bepaalde doelwitte met ori~ntering en inlywing bereik 

wil word soos ook afgelei kan ¥JOrd uit die vorige rubriek wat handel oor 

die noodsaaklikheid van die aktiwiteit. Cerhalwe sal di t nodig wees an 

'n geskikte ori~ntering- en inlywingsprogram. op te stel wat nie net in 

die behoefte sal beantwoord nie, maar wat oak 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 is an die werksaarmede va.'1 sy 
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seksie vlot te laat verlcop en 'n belangrike bydrae lewer tot die 

oorhoofse doelwi tvei:wesenli..1d.ng van die instelling; 

dat hy uit die staansp::or sal voel dat hy by toetreding reeds deel van 

een groot farnilie gew'Ord het en as kollega aanvaar ¥JOrd; 

dat hy as individu met bepaalde tekortkaninge en gebre.1<e sowel as 

begaafdhede en goeie eienskappe aanvaar ¥JOrd en dat so 'n aanvaarding 

wel eg en nie kunsrnatig is nie; en 

dat hy gerus gestel ·..vord met die versekering dat sy plasing, 

aanpassing en opleiding doelgerig en planma.tig geskied en dat sy 

vordering nie slegs in belang van die departernent is nie, rraar ock die 

bevrediging van sy eie .aspirasies ten doel het.16) 

Genoenrle oogmerke behoort reeds by die beplanni.ng van die inlywings- en 

orifulteringsprogram in oorweging geneem te word ten einde by die 

program inge1::ou te word. So 'n YJeldeurdagte program is gewoonlik 

anvattend en verdien dus ook 'n toepassingsproses wat sal verse.1<er dat 

veral alle basiese ncx::xisaaklikhede geed oorgedra is. In samri.ge gevalle, 

veral in die privaat sektor, word van 'n 11Ch&""....klist 11 gebntlk gemaak terwyl 

in die Staatsdiens verskillende fases verkies word an nuwelinge in te lyf 

en te ori~nteer. 

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

verplig " • • . to pay more attention to each new employee at a time When 

personal attentiveness is critical to build a long-term 

relationship" •1 7) Di t bied ook 'n meer realistiese oorsig van die 

werk-inhoud en YJerksvoorwa.ardes en help scdoende .an personeelornset ender 

nuwelinge laag te hou. 
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So 'n kontrolelys 1::evat gewconlik slegs die basiese t:esonderhede van dit 

wat by ori~tering en inlywing ingesluit word, rnaar kan aange_pas word 

volgens plaaslike 1:::ehoeftes en anstandighede. Beach hou die volgende lys 

voor met belangrike aspekte wat volgens han in 'n inlywings- en 

ori~nteringsprograrn ingesluit behoort te -word, rraar ook aan aan_passing 

onderhewig is: 

"canpany history, fQlicies, practices; 

canpany products and/or services; 

Ccrnpany plants and facilities; 

Organization structure (in general) ; 

Employer resfOnsibilities to employee; 

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; 

Prarotion fQlicy; 

Introduction to fello.v employees; 

EstablishnEnt of a feeling of belonging and acceptance, sho.ving 

genuine interest in new employees; 

Employee appraisal system; and 

Work assignment. nl8) 

Die ander metode van ori~ntering en inlywing wat in stadiums gedcen 
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word en wat in die Staatsdiens vcorrang geniet, kan in drie fases ingedeel 

word, te wete die vcoraa.nm3ldingsfase, die aanmeldingsfase en die 

vcortgesette aanpa.ssingsfase. Die ir.houd en anvang van elk.e fase word 

vervolgens afsonderlik J:espreek. 

4.1 DIE VOOR-AANMELDINGSFASE 

Sek.ere aspekte van orifultering en inlywing vind reeds plaas wanneer die 

nt..1\\eling van sy aanstelling in kennis gestel word. In die aan-

stellingsbrief wat inderdaad die dienskontrak is, behcort volle 

besonderhede betreffende die salaris, diesnvcorwaardes, alle persconlike 

dokurrente wat benodig 'IM'.)rd, ens. uiteengesit te 'IM'.)rd. r::aar behcort cok 

gemeld te word wa.ar, wanneer en by wie die nuweling vir diens rroet 

aanmeld; of hy reeds verblyf het en of losiesr~lings getref rroet "WOrd 

veral wanneer die applikant van 'n verafgeleE\ plek · kan. Met die 

hantering van die aanstelling rroet 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 verloop van die aanstellingsproses en die 

spcedige afhandeling daarvan 'n positiewe ingesteldheid by die ntl\\leling 

laat posvat en hy dus uit die staanspoor voel dat hy 'n vernarne skakel vir 

die aktiwiteite van sy depa.rtement sal uitroaak en dat sy dienste nodig en 

nocx:lsaaklik geag 'IM'.)rd. Die afdeling waarin die nuweling werksaarn gaan 

wees rroet reeds vcoraf in kennis gestel word van sy kans sodat die 

toesighouer daarvan bewus kan wees en han daarvcor kan voorberei. Di t is 

verder cok die plig van die toesighouer an die nuweling betyds te 

verwittig van enige onvennydelike vertragings wat intussen mag opduik en 

sy aanstelling affekteer. 
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In sy vcorbereiding cm die nuweling te ontvang is daar verskeie f aktore 

rakende agtergrondsbesonderhede en anstandighede van die betrokkene 

waarrnee die toesighouer rekening moet hou. So sal die toesighouer moet 

weet of die nuweling so pas die skcol of universiteit verlaat het; of hy 

da1k vcorheen in 'n ander· staatsdepartement of in die private sektor 

werksaam was i en of hy van In ander afdeling Qf seksie Van dieselfde 

departement corgeplaas is. Hy sal han oak moet vergems van die nuweling 

se persconlike besonderhede scos sy woonadres, ouderdan, . kwalifikasies, 

huwelikstaat, ens. deur die nuwe l:eampte se voltcoide aansoekvorm, 

getuigskrifte, persconlike leers, ens. na te gaan. 

Verder moet die toesighouer cok: 

die pligsta~t verronde aan die pos nagaan an seker te maak dat die 

werkmetodes en prosedure vir · die uitvoering van indiwiduele pligte 

korrek, duidelik en ondubbelsinnig uiteengesit is; 

verseker dat die nuwe 'beanpte se werkplek na behore ingerig en 

toegerus is met die ncx:lige ameublement, skryft:ehoeftes, ens. ; 

die ander personeellede in sy seksie vcort:erei op die kans van die 

nuwe 'beampte deur aan hulle te vertel wie hy is, waarvandaan hy kan, 

wanneer hy diens sal l:::egin en wat sy kwalifikasies, vorige 

werksondervinding en selfs liggaamlike gebreke is (indien enige) 

gebreke het, asook die personeel te versoek cm die nuweling te aanvaar 

en spontaan teencor han op te tree en han 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 neern; 

sy eie werkprogram so re~l dat. hy · (die toesighcuer) genoeg tyd tot 

sy beskikking sal he· ten einde genoegsaam aandag te gee aan die 

inlywingsproses wat die grondslag behoort te vorm vir doeltreffende 

benutting op die lang tennyn.19) 

4.2 DIE AANMELDlliGSFASE 

Na aanleiding van die aanvangsdaturn soos in die aanstellingsbrief venneld, 

sal die nuweling by die departement vir diens rapporteer. 'n Senior 

beampte behoort han eerste te ont:rroet en dadelik na die seksie te neem 

waar hy werksaarn sal wees. By die seksie sal die toesighouer die nuwe 

beampte ont:rroet en han op sy gernak stel deur 'n onderhoud met han te veer 

en horn terselfdertyd in te lig aangaande: 

die aard en anvang van die seksie se werksaarmede en hoe dit inskakel 

en aansluit by die oorhoofse departementele funksie; 

sy spesif ieke pligte en verantW'OCrdeli};hede aan die hand van die 

pligstaat verronde aan die betrokk.e pos; 

die ui tbetaling van sy salaris - d. w. s. waar, wanneer en hoe ny di t 

sal ontvang; 

enige aftrekkings van of toelaes tot sy salaris; 

re~ls ten opsigte van bywoning, besonderhede van diensure en die 

byhou van die bywoningsregister; 
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die gebruik van die ampteliJ<e telefcon; 

die r~ls met betrekking tot kleredrag gedurende kantoorure; en 

selfs 

die beskikbaarheid en benutting van ontspanningsgeriewe. 

Enige beskikbare dokumentasie wat betrekking het op die togenoemde of w-at 

as illustrasie in die voorligtingsonderhoud gebruik kan word, moet vir die 

doel byderhand gehou en aangeYJend.word. 

Benewens die aspekte wat direk. met die werk verband hou, is daar ook ander 

faktore wat meer met die nuweling se privaat lewe te doen het, rnaar tog 

cok invloed op sy werkverrigting sal he en dus noodsaaklik is an met 

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

te verneern of die nuwe beampte: 

gerieflike losies bekan het indien hy van 'n verafgele~ plek kan; 

weet watter openbare vervoerdienste beskikbaar is en wat die beste 

roete na en van die werk is; 

enige vriende of farnilie het wat naby han IMX>n of loseer, en indien 

nie, moet hy vasstel of enigeen van . sy medek.ollegas naby han woon en 

han daarvan verwittig; 

reeds kontak gerraak het met sy predikant of medegem:entelede en ook 

daannee behulpsaarn te wees indien so 'n behoefte bestaan; 
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aan sp:>rt deel ne<=>_m, en iri.dien ;wel, moet hy van die l:eonderhede van 

geskikte sp:>rtklubs wat · nabygelel:! is, voorsien word en selfs 

bygestaan word om konta~ met lede van sulke klubs te maak; 

enige planne het an verder te studeer. Indien wel, rroet hy voorsien 

word van alle beskikbare inligting in hierdie verband, veral met 

l:etrekking tot 'n toepa.slike studierigting wat aansluit by of verband 

hou met die aard van sy werk, 'n geskikte inrigting waar hy kan 

studeer, die l:eskikbaarheid van studiebeurse en die prosedure an dit 

te l:ekan. Indien die toesighouer self nie met alle f ei te cor die 

studies onderleg is nie moet hy die nt.Meling ver.NYS na die l:etrokke 

perscon of seksie waar hy gehelp kan v.iord. Sou die nuweling dit nog 

nie conveeg het an verder te studeer nie, is di t 'n geleentheid vir 

die toesighouer an sy l:elangstelling in die rigting aan te wakker 

onrlat sy benutba.arheid daardeur verhoog word deurdat hy w-yer 

aanwendbaarheid kan ontwikkel. 

Scdra die toesighouer tevrede is dat hy al die noodsaaklikste aspekte 

tydens die vcorligtingsonderhoud aangeroer het sander cm die nuweling te 

corlaai rret inligting wat hy nie alles kan onthou nie, rond hy die 

onderhoud af deur aan die nuweling geleent.°l'leid te gee an vrae te vra cor 

dit wat in die onderhoud l:ehandel is en nog nie vir hon (die nuweling) 

duidelik genoeg is nie. 

Daarna word die nuwe l:eampte aan sy kollegas en senior l:eamptes in die 

seksie of afdeling vcorgestel en dan na sy kantcor of werkplek geneem wat 

reeds in die vooraanmeldingsfase in gereedheid gebring is. P..ier rraak die 

kwekeling vir die eerste keer kennis met die praktiese bedrywighede 

waannee hy hon elke dag aktief l:esig sal hou. Dit is clan cok hi.er waar 
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die kwekeling die geleentheid kry.an vir die duur van sy proeftydperk 

( gewoonlik een jaar) te · wys waartoe hy in staat is; of hy oor die 

v~ beskik an sy taak te 1::emeester; en of hy l:ereid is an alles 

rakende die doeltreffende uitvoering van. sy werk te leer. an verder te 

verseker dat die nuweling weet wat van hon verwag word, sal die 

toesighouer ham weer eens wys wat sy taak be.l-iels en hoe di t gedoen word. 

In die proses rroet die toesighouer eek sy opleidingsbehoeftes l:epaa120 ) 

en mettertyd selfs vasstel of hy korrek geplaas is en aanpassingsprobleme 

goed hanteer. 

4 .3 DIE VCORmESETI'E MNPASSIDGSFASE 

Hierdie is die laaste fase van ·die inlywingsproses en daaran rroet 

intensiewe aandag gegee word aan . die funksionele opleiding van die 

kwekeling met die doel an werklike versoening te bewerkstellig tussen die 

vereistes van die pos en die kwaliteite va~ die bekle~r. Hierdie f ase 

rroet ock gebruik word an addisionele inligting wat nog nie aan die 

nuweling oorgedra is nie aan han mee te deel. 

Dit sluit onder andere aspekte in soos: 

die verskillende soorte verlofvoordele en pensioenvoorregte; 

die werking van die verdienstelikheidsbepalingstelsel en die 

vorderingsgeleenthede en bevorderingsnoontlikhede wat dit ir.hou; 

indiensopleidingskursusse wat van tyd tot tyd deur die departement 

aangebied word, byvoorbeeld inlywingskursusse, gevorderde kursusse, 

toesighouerskursusse, ens.; 

die hantering van griewe en knelpunte wat rrag opduik sONel as die 

optrede teen lede wat hulle aan wangedrag skuldig rnaak; 
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die werking van die mediese hulpskema en die prosedure wat in die 

verband gevolg word7 

personeelverenigings waarby die l::eampte kan aansluit7 

die organisatoriese samestelling en funksies van die departement, 

geldende r~ls, regulasies en kantoorinstruksies. 21 ) 

Die StaatsdienSNet en Staatsdiensregulasies J<an hier as gceie hulpniddels 

dien. 

5. ORI~G IN DIE PRAKTYK 

Onderhoude is gevoer met 'n aantal ervare l::eamptes in die Adrninistrasie: 

Raad van Verteenwoordigers om hulle mening oor orifultering in die 

praktyk te verkry. Hierdie rubriek ~d in totaal op die rnenings van die 

l::etrokke l::eamptes gebaseer. 

Alhoewel daar tereg l::esondere klem op die l::eha:Jrlike ori~tering en 

inlywing van nuwelinge geplaas wttd, gebeur dit dikwels in die praktyk dat 

die sentrale punt waaran die sukses van die hele oefening draai, naamlik 

die toesighouer, nie in staat gestel word an die ui ters l::elangrike en 

ncodsaaklike funksie l::eha:Jrlik te vervul nie. Dit is so dat die teorie 

die ideale ori~nterings- en inlywingsprosesse as doelwit stel, rraar by 

die toepassing van die onderhawige prosesse is daar heelwat faktore wat 'n 

wesenlike invloed uitoefen wat in die praktyk dikwels stremnend tot die 

vei:wesenliking van die doelwitte inwerk. Bepa.alde f aktore wat nonnaalweg 

buite die beheer van toesighoudende l::eamptes is, is die volgende: 

(a) tekort aan beha:Jrlik opgeleide en ervare personeel op l::eide laagste en 

toesighouersvlak7 
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(b) gebralc aan kantoorakkomnodasie ·eri kantcoruitrusting; en 

( c) hd:! werkladings. 

Wanneer 'n nuweling wel. diens aanvaar, verloop · die ori~tering 

nonnaalweg bevredigend, aangesien dit deur die betrokke kantoor-seksiehoof 

in 'n :rreer gunstige werksangewing behartig word, maar daarna rroet die 

nuweling met die werklikheid kennis maak wat dan afbreuk doen aan die 

aanvanklik i;.ositiewe orifultering wat plaasgevind het. 

Die ui twerking van die belemnerende f aktore is dat 'n T.Nerkagterstand 

ontwikkel wat in 5Wak werksanstandighede verrig rroet word en wat beslis 

nie 'n gunstige klimaat vir die inly.v:i.ng van die nuweling skep nie. 

Derhalwe spring die nuweling 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 egter bewys dat 

by latere toepassing van 'n doelgerigte opleidingsprograrn dit ....veer die 

nuweling se gesindheid en m:Jtiveringspeil aansienlik verbeter indien nie 

heeltemal regstel nie, anrede daar uit 'n ongeweriste situasie beweeg WDrd 

na 'n ideale si tuasie, m:t ander v.o::irde die nuweling kry 'n ware beeld van 

die VJerklike lew"e daar buite. Die nadeel wat egter voortvloei uit 

hierdie situasie is dat die nuweling in die proses agterstande opeou wat 

sy sneller ontwikkeling op 'n bre~r terrein kan kortwiek en derhalwe sy 

persoonlike vordering strem. 

Om die doeltreffende of ondoeltreffende rol van die toesighouer, wat direk 

vir die inlywing van die n~~ling verant'WOOrdelik is, duidelik te 

weerspie~l, rroet dit teen die agtergrond van die hi~argiese 

struktuur van die'Staatsdiens gesien word. Dit is so dat vanwe~ die 
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cmvangryke dienste wat staatsdepartemente rnoet lever daar in die vertikale 

lyn sans nie minder nie as ·nege toesighoudende vlakke .gevind Vv\'.Jrd. 

Heelwat van die knelpunte, wat dikwels die laervlakse toesighouer se 

doeltreffendheid in sy inlywingstaak strem, kan sans toegeskryf Vv\'.Jrd aan 

die topbestuur se gesindheid jeens opleiding in sy brefu' verband 

(inlywing ingeslote). Die feit dat opleidingsafdelings gepaardgaande met 

gunstige fasiliteite buite die toesighouer se werksveld geskep Vv\'.Jrd, 

verseker nie die verskaffing van bevredigende opleiding in die funksionele 

werksituasie waar dit die noodsaaklikstie en l:::elangrikste is nie. Dit is 

goed om toesighouers by kursusse en seminare te betrek en hulle toe te rus 

met kennis, gesindhede en vaardighede ten opsigte van verskeie 

opleidingstegnieke en -metodes, ma.ar wanneer hulle na hul v.erksituasies 

terugkeer vind hulle dikwels dat dit 'n onbegonne taak is cm 

bevredigerne opleidin9 aan nuwelinge en ander ondergeskikte personeel te 

·verskaf juis as gevolg van die togenoenrle faktore. 

Die aanvaarding deur topbestuur dat opleiding (in al. sy fasette) 

noodsaaklik is, is baie belangrik en prysenswaardig, ma.ar wanneer dit korn 

by die implerrentering van opleiding en wat dit ten doel het, rrcet daar nie 

net gekyk Vv\'.Jrd na die skepping van opleidingsafdelings, die instelling yan 

opleidingskanitees; die skepping van . 'n gunstige opleidingsklimaat ens. , 

nie, ma.ar rnoet die volle pad .geloop word an by die toesighouer, wat as't 

ware daar in die ma.sjienkamer sweet en spook an die enjin egalig te laat 

loop, in sy -werksituasie uit te kan cm daar ook gunstige cmstandighede te 

skep sodat die teorie wat opleidingsaf delings verskaf by die werklikheid 

aansluiting kan vind. 

In die hedendaagse Staatsdiens 'INOrd soveel klem op opleiding geplaas dat 

di t as 'n spesialistaak deur die toesighouer beskou 'INOrd. Opleiding rnoet 
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op 'n doelgerigte en gep~anmeerde W'jse plaasvind en die inhcud van die 

leerstof noet selfs aan· die hand van aanvaarde ondenvysmetodes 

gestruktureer en aangebied word, met ander woorde di t word van die . 

toesighouer verwag an ook '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 

han verwag word an ook 'n diens te le<Mer. 

Die toesighouer en die angewing waarin hy opereer behoort skerper in fokus 

gebring te word s<Xlat dit gelyktydig met die doelwitte wat met 

ori~ntering en inlywing van nuwelinge becog word, die nodige aandag 

kry. 

Orifultering en inlywing kan inderdaad vergelyk word met die fondasie 

van 'n gebou. Net soos wat 'n swak fondasie nie 'n stewige gebou vir ' n 

lang tydperk kan dra nie, kan 'n·afgewaterde ori~nteringsprogram nie as 

grondslag dien vir optimale personeelbenutting oor die langtennyn nie. 

Hierdie belangrikheid noet deur elke toesighouer besef word want alleen 

dan sal die nodige tyd aan ori~tering afgestaan word, deeglike 

beplanning vir goeie ori~nteringsprogram gedoen wurd, die 

irnplementering daarvan doelgerig plaasvind en die verwagte resultate in 

belang van so.vel die departement as die individu eehaal word. Behoorlike 

ori~ntering is in werklikheid 'n belegging wat gernaak word en later met 

rente sy diwidende ople<Mer. 

6. SAMEVATI'ING 

Met ori~ntering verwysende na die 'tekendstelling van die nuweling aan 

sy werkangewing en inlywing bedoelende die vertrrudmaking van die 
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toetreder met sy taakinhood, kan die belangrikheid 

benuttingsfunksie nie onderskat of oorbeklemtcon word nie. 

hierdie 

Die drie 

fases van ori~ntering en inlywing vonn 'n totale eenheid waarvan elke 

fase afsonderlik net so belangrik is as die drie gesamentlik. Slegs die 

behcorlike tcepassing van al~ie fases bied 'n gceie grondslag vir 

behoeftegerigte opleiding en ontwikkeling waarop die soe.ld.ig in die 

volgende hcofstuk val. 
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HCOFSTUK VIER 

DIE TOESIGHCUER SE ROL TEN OPSIGTE VAN 

OPLEIDING EN CN'IWIKKELlliG ~.N SY CTIDERGESKIKTES 

cm die toesighouer se rol met eetrekking tot opleiding en ontwikkeling van 

personeel te verstaan, moet duidelikheid eers cor die twee 1:.egrippe verkry 

word. 

Daarna 'M:>rd die corhcofse doelwitte wat met opleiding 1:.ereik wil word 

sowel as die 1:.elangrikheid en voordele van opleiding van nader bekyk. 

cm doelgerigte opleiding te verskaf rroet spesif ieke opleidingsl::.ehoeftes 

eers 1:.epaal word sodat 1:.esluit kan. word watter soort opleiding nodig is en 

watter opleidingsrretodes gebruik gaan word. Die aanbied van opleiding 

vereis 'n sistematiese proses wat gevolg moet word met die inagneming van 

sekere faktore wat sorg dat opleiding effektief sal wees. 

Opleiding moet ten slotte cak. ge~valueer word an die effektiwiteit 

daarvan te toets ten einde aanpassings te co:rweeg indien nodig. 

Die hcof stu.1< VJOrd af gerond met die basiese beginsels van 

personeelontwikkeling so.vel as ontwikkelingsrnetodes wat binne en buite die 

werksituasie deur die toesighouer gebruik kan ~rd. 

2 • WAT OPLEIDING EN C~'Tvf"'.i.KKEL.ING BEHELS 

In die werksituasie verwys opleiding na 'n sistematiese en beplande proses 

van aktiwiteite wat onderneem VJOrd an werkers toe te rus vir die 

suksesvolle J:eoef ening van 'n spesifieke werk of beroep - dus 
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taakinhcudelik gerig. Ontwikkeling is ~ 'n bre~r begrip amat dit 

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

Vervolgens word die begrippe af sonderlik ai:lskryf an die betekenisse 

duideliker uit te beeld. en die mate van onderskeid wat bestaan, uit te 

wys. 

"Opleiding cravat daardie volgehoue, doelbewuste en georganiseerde 

handelinge waardeur gepcx:::g word om toepaslike kennis, vaardighede en 

gesindhede by werkers te laat ontvJ.ikkel ten einde hulle te bekwaam of 

beter te bekwaam vi_r 'n bepaalde taak of werk, of vir die 

lewensroeping waarin hulle staa11, of rrcontlik kan staan. ,,1) 

Uit· die vo:>rgaande definisie kan afgelei 'WOrd dat opleiding deur 

werkge..;ers aan werknerners verskaf word an hulle te laat voldoen aan die 

kennis- en vaardigheidsvereistes wat vir bepaalde werk benodig word. 

So:>s hierl:::o verrreld, het ont\cikkeling 'n bre~r betekenis arrlat di t o:>k 

die bereidwilligheid van die individu wat ontwi.kkeling m:::et ondergaan, 

insluit. Dit beteken dus dat by ont\v:ik.~eling rroet laasgenoerrde bereid 

wees an ontwikkel te word en han met behulp van die werkgewer se leiding 

l:eter te bekwaam vir meer gevorderde werk in sy loopbaan2 ) 

Ui t die 'bostaande is di t nou duideli..~ dat opleiding en ontwikkeling nie 

sinonieme is nie, hoe'iNel di t in die praktyk dikwels verkeerdelik as 

veI"W'JSende na dieselfde handeling gebesig 'WOrd. Nogtans di en di t gemeld 

te w'Ord dat die twee tegrippe be:paalde verbandhoudende aspekte tevat sowel 

as uiteenlopende betekenisse en dus verskille irnpliseer .. Die vernaamste 

verskil is daarin dat " . • . training euphasizect learning \Vhatever k.~a.v-

ledge and skills were necessary for satisfactory perfonPance on a part­

icular job. ,,J) Dit wil se dat opleiding gesentreer word rondc.rn die 
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voorbereiding van die individu vir die suksesvolle verrigting van 'n 

spesifieke taak ooreenkanstig .die vaardigheidsvereistes van die betrokke 

werk. 

Daarteenoor is ontwikkeling nie gerig op die aanleer van vaardighede vir 

'n bepaalde taak nie, " ..• but instead, focuses on·the individual's gra.vth 

in his occupation and his gro.vth as an individual" • ) Ontwikkeling 

neig selfs tot die daarstelling van geleenthede vir die groei en 

verbetering van individuele werkers op enige werkvlak. 

Noodat die verskil in betekenis van die twee begrippe onderskeidelik 

uitgelig is, sal vervolgens gekyk word na:die oogmerke wat :rcet opleiding 

en ontwikkeling bereik wil \\Ord. 

3 • OCGMERKE WAT MET OPLEIDING NAGESTREEF VK)RD 

Personeelopleiding is nie 'n doel op sigself nie, en behoort dus as 'n 

middel tot 'n doel gesien en onderneern te word. Byvoorbeeld vir die 

owerheidsektor sal opleiding slegs geregverdig wees as dit 'n 

betekenisvolle bydrae lewrer tot· bevredeigende dienslewrering aan die 

publiek, wat inmers die prirrere 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 Karmissie vir Administrasie se Handleiding vir Opleidingsbemaptes 

word die oogmerke van opleiding soos volg gestel: " ... an die beampte te 

help cm sy werk bete:::- en gcuer te dee:: en van hem 'n grater bate vir sy 

kantoor en vir die Staatsdiens te maak". 5 ) 

Opleiding word ook besk..."Yf as 'n poging wat die verandering of verbetering 
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van persone se kennis, vaardighede, gesindhede, 

oordeelsve~, gevoelens en produktiwiteit ten doel het. 

verandering of verbetering rOC>et die persoon in staat stel om: 

tegnieke, 

Hierdie 

"sy werk beter te doen; 

sy kennis te venneerder; 

hanself voor te berei vir hoEk' poste; 

beter toesig te hou oor andere; 

standaarde van werkverrigting voortdurend te verbeter; 

teleid beter te verstaan en toe te pas; en 

rnakliker lid te kan word van 'n werkgroep. 116 ) 

Verder sluit die bre~r cogmerke van opleiding die volgende in: 

"om bearnptes te motiveer om so op te tree dat dit die goedkeuring van 

die organisasie wegdra; 

om bearnptes toe te rus an leiding te gee en an sodoende die beginsels 

van demokrasie ui t te leef en toe te pas; en 

om bearnptes te ontwikkel en eensgesindheid te bewerkstellig in die 

departement en die Staatsdiens as geheel". 7) 

George Terry8) verdeel die ocgmerke van opleiding in algemene en 

spesifieke cogmerke. Eersgenoernde verwys na 'n bre~ konsep van 

oogmerke wat met opleiding bereik rroet ·word en behels onder andere: 

die aanrnoediging van werkers se deelnarre en betrokkenheid; 

bevordering van spanwerk; 
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aankweek en ontw.ikkeling van leierskap en vaardighede by individuele 

werkers; 

verbetering en verhcging van kwaliteit·en kwantiteit van die werk wat 

gelewer word; en 

die minirralisering of selfs uitskakeling van ongelukke. 

Spesifieke cogmerke word afgelei van algemene cogmerke en. is meesal gerig 

op die individu en die ontwikkeling van sy ve~s en potensiaal an sy 

opgelegde taak doeltreffend te verrig in belang van die instelling. 

4. DIE NOODSAAKLIKHEID EN VOORDELE · VFN OPLEIDING 

As integrale deel van personeell:enutting is opleiding 'n nocdsaaklikheid 

met bepaalde voordele wat soos volg saarngevat kan word. 

Openbare instelling brei voortdurend uit en daaran rnoet opleiding 

aangebied -word om te verseker dat kandidate se kennis en vaardighede 

tred hou rret verandering en uitbreidings. 

Keuringstandaarde word dikwels ten tye van rnannekragtekort verlaag met 

die indiensneming van 'n laer kwaliteit werker tot gevolg. Opleiding 

rnoet dan kanpenseer indien 'n h~ doeltreffendheidspeil gehandhaaf 

wil word. 

Mannekragtekort veroorsaak ook vinniger bevordering in die laer range 

met 'n moontlikheid dat die betreklik kort tydperk in pa...""t.y ra.11ge die 

struktuur kan laat wankel. Opleiding dien bier as hulpniddel an 

stabiliteit te verseker. 
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Indien die bekendstelling van nll\\elinge aan hul w"erksangewing tydens 

orifulteringsopleiding nie deeglik gedoen w'Ord nie, rrag amptenare 

wat van een afdeling na 'n ander binne dieselfde departement 

oorgeplaas -word, net so vreenrl wees soos 'n nuwe persoon wat van buite 

aangestel word. 

Gereelde opknappingsopleiding help met die bekamping van verstokking 

veral waar doeltreffender rnetodes en tegnieke voortdurend ingevoer 

word en individuele werkers met sulke vernuwings op hoogte geho.l rroet 

word. 

Indiensopleiding is onontbeerlik veral vir beroepe wat uitsluitlik tot 

die owe:rheidsektor beperk is soos die polisiediens, brandweerdienste, 

gesondheids, ens. 

By die individuele werker sC"Wel as die groep gee opleiding aanleiding 

tot 'n h~ moraal en entoesiasme en kweek ook 'n gevoel van eie 

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

Nuwelinge rroet uiteraard eers die werk leer en daarom sal beplande en 

georganiseerde opleiding ter wille van doelrnatige aanwending groter 

moontlikhede op sukses inhou eerder as an nuwe werkers aan hulself oor 

te laat. 

Groter opleidingsbewustheid en suksesvoller opleidingskemas in die 

privaat sektor kan 'n bedreiging vir die owerheidsektor inhou. Dit 

vereis· dat openbare instellings hul opleidingstelsels pericdiek sal 

rroet aanpas en hule werknemers aan gereelde en deegli..~e opleiding 

onderwerp an nie agter te raak en selfs werkers te verloor nie. 
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Gesonde verhoudingspraktyke onderling en met die publiek, hcE!r eise 

van sa1r.el bestaande as toe.1<onistige behoeftes in die gemeenskap in 'n 

tydvak van veranderende anstandighede vereis 'n verbeterde publieke 

administrasie wat alleenlik deur behoeftegerigte opleiding 

bewerkstellig kan word. 

Opleiding dien ook as hulpniddel an geskikte amptenare wat die 

ve~ns en potensiaal het, voor te berei en gereed te rna.ak vir 

bevordering na h~ :i;:oste in die hifu'argie. 

Met behulp van opleiding kan ho& produ.1<tiwiteit nagestreef, 

vereenvcudigde werksmetcdes en -tegnieke ontde.1< en doeltreffender 

diens aan die publiek gelewer word. 

Opleiding help dat die ampter..aar selfvertroue ontwikkel en OJ?9'ewasse 

voel vir sy taak, dat fcute in die werk venninder of selfs uitgeskakel 

word en dat 'n gevoel van lojaliteit teenoor die werkgev.er by die 

werker ontstaan. 9 ) 

Opleiding is 'n belangrike instrument an aanpassingsproblerre te 

oorbrug wat ondervind rna.g word met nuwe tegnologiese ontwikkelings in 

die werksituasie, veranderende behoeftes en hcudings van die publiek 

wat gedien word en wat mag lei tot nuwe metcdes, tegnieke, dienste, 

ens. 

Opleiding is 'n stirrulant vir gercotiveerdheid wat weer aanleiding gee 

tot ·.,.'erkstev=-~denheid, bete::- w<=rk.sprestasies, mir.C.ar af-w-esigheid, en 

beter hantering en oplossing van griewe en klagtes. 10 ) 
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Ook is opleiding noodsaaklik orcrlat geen r;ersoon by indiensneming 

volkane toegerus is vir die. uitvoering van sy taak in die staatsdiens 

nie, ongeag sy agtergrond en kwalifikasies. 

Fonnele opleiding stel arcptenare 

werkverrigting gouer te bereik.ll) 

in staat an bevredigende 

Origens hcu die opleiding van amptenare ook bepaalde voordele in vir die 

toesighouer wat aktief betrokke is by die opleiding van sy ondergeskiktes. 

Enkele voorbeelde in die verband word vervolgens aangehaal. 

Toesighouers wat ncue skakeling met ondergeskiktes tydens indiensopleiding 

het, leer die ¥1erkers beter van nader ken, veral wat betref hul 

persoonlike behoeftes, l:elangstelling, aspirasies en .EXJtensiaal. Dit lei 

tot beter wedersydse begrip, vertroue en interpersoonlike verhrudinge en 

is l:evorderlik vir groepswerksprestasies. 

Toesighouers se betrokkenheid by die opleiding en ontwikkeling van hul 

ondergeskiktes en wat effektief en doeltreffend daarin slaag, l:ewys 

daarmee hul venrofuls an selfs vir h~r poste oorweeg te word. 

Opgeleide werkers wat toegev;yd en pligsgetroo teenoor hul werk is, is 

gewoonlik in staat an met die minim.:un toesighouding steeds produk.tief te 

wees. Dit gee die toesighouer geleentheid an meer aandag te bestee aan 

sy administratiewe en ander bestuursfunksies.1 2 ) 

Ten einde die volle nut van die oovennelde voordele te ervaar, vereis dat 

opleiding op die kort- en langtennyn deeglik l::eplan en gek~rdineer sal 

word. Dit impliseer dat alle vrae oor wat, waar, wie, wanneer, hce en 
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waarcm in die teplanningstacliurn reeds '::::eant\VCOrd rroet WDrd. 

Ewe belangrik is dat opleidingsprcgrarrme behoeftegerig m:iet wees ten einde 

gunstige resultate te l~r. 

eers ge.fdentifiseer rroet· _WDrd. 

Dit l:eteken dus dat opleidingsbehoeftes 

5. BEPALING VAN OPIBIDINGSBEHOEFI'ES 

5 .1 DIE AA.RD VAN OPIBIDINGSBEHOEFTES 

Opleidingsl:ehoeftes kan beskryf WDrd as " •• , gelyk aan die verskil tussen 

die kennis, vaardighede en die gesindhede waaroor die w-erknemer l:eskik, en 

die wat vir sy werk en vir sy ontwikkeling van han vereis WDrd of in die 

toekoms vereis mag WDrd, en waaroor hy uiteindelik kan en wil 

beskik" .13 ) 

Uit die oostaande anskrywing is dit duidelik dat opleidingsbehoeftes 

afgelei word van die l:ekwaanihede of kwaliteit van die bekle~r enersyds 

en die vereistes van die · pos andersyds. Elke pos het l:epaalde vereistes 

waaraan die bekl~r m:Jet voldoen cm die taak verbonde aan die pos 

doeltreffend te kan verrig. Ondar..ks ho~ akademiese kw-clifikasies 

waaroor die beklefu- mag l:eskik, ·v-oldoen hy norrnaalweg nooi t ten volle 

aan die vereistes van die pos nie en bestaan daar dan w-el 'n behoefte aan 

opleiding. Die verskil tussen die vereistes wat vir die pos gestel WDrd 

en die l:ekwaanihede waaroor die beampte beskik rnaak die opleidingsbehoeftes 

van die werker uit.14) 

Dit kan egter gel:eur dat 'n l:eampte se werk nie l:evredigend is nie of dat 

hy nie na wense presteer nie. Die toesighouer skryf dit maklik toe aan 
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'n gebrek aan opleiding, terwyl die afwesigheid van rrotivering dalk die 

oorsaak is. Dit is raadsaarn an nookeurig tussen hierdie twee faktore te 

onderskei sodat die regte behoefte gef dentif iseer en die korrekte 

middele aangewend kan ¥.Ord an die leemte uit te skakel. 

5.2 NOODSAAKLIKHEID VIR DIE BEPALING VAN OPLEIDINGSBEHOEFI'ES 

Die opleiding van personeel is 'n duur onderneming en daaran rroet di t 

planrratig geskied en die inhrud daarvan relevant wees vir werkgewer so.vel 

as werknerner. Vir die werkgewer is die menslike hulpbron . die vernaarnste 

produksiefaktor en gevolglik kan 'n ve.rnorsing van tyd, energie en geld 

aan doellose opleiding nie bekostig ¥.Ord nie. Otrlat persone se kennis en 

vaardighede verskil, sal hul behoeftes aan opleiding ook van persoon tot 

persoon verskil en daaran sal dieselfde opleiding vir alrnal wa.t daaraan 

onderwerp word nie dieselfde nut he nie. Dit 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 baat. 

Die bepa.ling van opleidingsbehoefte is dus 'n vcorvereiste vir behoorlike 

beplanning, irrplementering en evaluering van opleidingsprograrme ten einde 

die sukses van opleiding te kan meet. P.s daar behoeftes is wa.t bevredig 

rroet word, dan is daar imners ook rnikpunte wat met opleiding bereik rroet 

word, naarnlik om die ge!dentifiseerde behoeftes te bevredig. Verder 

is dit omvys en onekonanies an opleiding aan beamptes te verskaf wa.t nie 

op hul huidige of toekanstige poste betrekking het nie. Die aanpa.ssing 

van behoeftegerigte opleiding is vanself sprekend ncxlig wa.nneer werkers van 

·die een pos na 'n ander oorgeplaas ¥.Ord. 15 ) 

Alles dui daarop dat opleidingsbehoeftes eers gefdentifiseer rroet ¥.Ord 

cm 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 toesighouer in die 1:::este i:osisie an 

behulpsaarn te wees met die identif isering van behoeftes 

doelgerigte opleidingsprcgram op;estel en aangebied kan word. 

sodat 'n 

5.3 ME"IDDFS WAARVOLGENS OPLEIDINGSBEHOEFI'ES GE1DENTIFISEER KAN ~RD 

Opleidingsbehoeftes kan in verskillende vorme voor en daaran is dit nodig 

an verskeie metodes te vind an die ooglopende savel as die verskillende 

behoeftes te kan blcot le. Ten opsigte van eersgenoenrle is dit veral 

die behoeftes van n~linge wat pas diens aanvaar het, wanneer 

werksprosedures en -metodes verander het of selfs wanneer 'n seksie of 

afdeling nuwe funksies bygekry het. Ander behoeftes kan -weer makliker 

1:::epaal word deur die toesighcuer an::lat hy direkte skakeling met die 

operasionele werker het en ook op hoogte is met die werksvereistes wat in 

sy seksie of afdeling 1:::estaan .. Wat die rneer verskuilde 

opleidings1:::ehoeftes betref, word spesifieke ondersoeke gelCXJds cm 

inligting wat in die behoeftebepalingsproses verlang word, in te win. 

Vir hierdie doel kan gebrui.1< gernaak 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 ui t 

die gereelde verslagdoening van toesighcuers afgelei word.l6) 

Wat op hierdie stadium baie duidelik is, is dat opleidingsbehoeftes 

hoof saaklik gesentreer is rondan die werk en die werker en dat die metodes 

en tegnieke wat vir die identifisering daarvan geskep en aangewend word, 

op beide hierdie tVJee fokusgebiede gerig rcoet word. 
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5.4 VOORDELE VAN BEHOEFTEGERIGTE OPLEIDING 

Behoeftegerigte opleiding is nocdsaaklik cm:iat dit bepaalde voordele inhoo 

vir die werknemer, die werkgevrer en die toesighouer. 

Die werker wat korrek opgelei is, pak sytaak net groter selfvertrOLie aan, 

le:.ver altyd sy beste arrlat hy vir bevordering na ho~r poste aspireer en 

geniet groter werkstevredenheid aroat hy oor die vereiste vaardighede 

beskik. 

Die werkgewer baat by doelgerigte opleiding arrlat die opgeleide beampte sy 

taak deegliker en vinniger afhandel en daannee tot ho~r prcduksie in 

staat is. 

Die toesighouer se taak word deur behoeftegerigte opleiding vergernaklik 

deurdat: 

hy minder tyd nodig het an foute te herstel; 

toesighouding minder noogeset uitgevoer hoef te word; 

hy rreer tyd kan inruim vir aandag aan ander toesighouersfunksies 

waarvoor hy veran~rdelik is; en 

'n gesonder verhouding tussen die werkers en die toesighooer kan 

ontstaan en ontwikkei. 17 ) 

6. SOORI'E OPLEIDING 

Opleiding in die Staatsdiens k:an basies in twee groepe verdeel word te 

wete kwalifiserende opleiding en indiensopleiding. Eersgenoem:le is die 

soort opleiding wat spesiaal ontwerp en saarn:restel is an 'n persoon vir 'n 
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spesifieke tipe werk te kwalifiseer. Behal\..e vir grade en diplanas vir 

spesifieke rigtings wat by Universiteite en Techni..~ons verwerf kan word en 

wat in hierdie groep val, , is daar ook spesifie.~e ontwerpte kursusse vir 

Werkstudieteamptes, Rekenaar-prograirm;erders, ens. Opleiding van hierdie 

aard word normaal....eg op . 'n heel tydse , grondslag aangebied. Daarteenoor 

word die laasgenoerrrle tipe opleiding aan diensdoenende personeellede 

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

Indiensopleiding kan op sigself ook in t:w'ee tipes verdeel word, naamlik 

adrninistratiewe opleiding en funksionele opleiding. Laasgenoemde word 

onderneem an die werker te leer an die taak wat aan han opgedra is te 

verrig en kan uiteraard slegs deur die toesighouer aangebied word. 

EersgenoerOCie testaan weer uit f ornele opleidingskursusse SOOS 

toesighouerskursusse, bestuurskursusse, ens. 

Noudat daar oorsigtelik gekyk is na die cogrrerke, noodsaaklili1!eid en die 

voordele van die opleiding van personeel so.vel as die bepaling van 

opleidingstehoeftes, word spesifieke aandag vervolgens gegee aan die 

verantwoordelikheid van die toesighouer met betrekking tot die 

indiensopleiding van sy ondergeskiktes. 

7. DIE TOESIGHCUER SE VERAN'IWX)RDELIKHEIDTEN OPSIGTE VAN 

INDIENSOPLEIDING 

"The supervisor is responsible for instructing and training his 

sut:ordinates (and) can scarcely expect top perfonnance from 

vvcrkers their knew ledge are lass thar1 t.":.e job dema..-;.ds. 

The better his people are trained, the more productive they can be as 

individuals and as members of the work group. nl8) 
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Die kanitee van Ondersoe.1< na .l\drriinistratiewe Opleiding vir die 

Suid-Afrikaanse Staatsdiens het. in 1971 reeds die volgende aanbeveling 

gemaak met betrekking tot die toesighouer se verantwoordelikheid vir sover 

dit opleiding betref: "dat die bestaande rnaatre~ls an die. toesighouer 

se verantwoordelikheid vir die opleiding van S-f ondergeskiktes te la.at 

nakan, meer doelgerig toegepas rroet word. 1119 ) 

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

ten opsigte van opleiding soos volg: 

As 

II supervisors rrust 1::::e .alert to recognize training problems that 

exist in their departments, . . • (he) may participate in the creation 

of special tailonnade training prograrrmes to help solve specific 

problems in their units, bear direct res}?Jnsibility for the 

successful conduct of an on-the-job training activity, ... ensure that 
. 

employees (Who are to perfonn in the role of on-t.~e-job instructors) 

have themselves been adequately trained in the principles of teaching, 

rrrust coach and counsel his suoordinates in order to obtain 

adequate performance, ... selects these (suoordinates) who should 

participate in fonnal training progranrnes, (and) responsible not 

only for meeting production goals but also for developing his 

people. 1120) 

riglyn vir die toesighoudende 1::::earnpte in die SUid-Afrikaanse 

Staatsdiens word sy veran~rdelikhede, met betrekking tot die opleiding 

van sy ondergeskiktes SOOS volg uiteengesit in die 

Staatsdier.spersoneel..1<cde. 

" dit is die verantwoordelikheid van toesighouers op die onderskeie 
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vlakke an hul or.dergeskiktes se opleidingsbehoeftes te identifiseer en 

die wyses waarop in die behoeftes voorsien kan word, te bedink:. 

Toesighouers rroet dus die posvereistes, dit wil se die kennis, 

vaardighede en gesindhede wat nodig is cm die werk behoorlik te kan 

doen, cpweeg teen die kennis, vaardighede en gesindhede waaroor die 

bearrptes onder hul beheer beskik. Die kennis, vaardighede en 

gesindhede wat tekortskiet, rroet by vvyse van 'n doelgerigte program 

van opleiding aangedui word. Qrrlat 1::eamptes se pligte van tyd tot 

tyd wissel en die 1::epaling van opleidingsbehoeftes en bygevolg ock · die 

opleidingsproses dus deurlopend van aard is, sal toesighouers vir elke 

1::earrpte onder hul beheer 'n deurlopende program va11. opleiding en 

ontwikkeling rroet opstel wat vOJrsiening maak vir die administratiewe 

en funk:sionele opleidingsbehoeftes van hul onderskeie ondergeskiktes 

asook die vvyses waarop in die 1::ehoeftes vcorsien sal word. Die 

aandag van toesighouers rroet daarop gevestig word dat hulle -

(a) 1::elangstelling rroet toon in die opleiding en ontwikkeling van hul 

ondergeskiktes en al die 1::eskikbare opleidingsgeleenthede 1::enut cm die 

kennis en vaardighede van hul ondergeskiktes uit te brei en an hulle 

gesindhede gunstig te befnvloed; 

(b) nie slegs root hul ondergeskiktes oor hul opleiding en ontwikkeling 

rroet beraadslaag nie, maar cok daadwerklike stappe rroet doen an 

opleidings- en ontwik.~elingsprogramne vir hulle ondergeskiktes op te 

stel en uit te voer; en 

(c) op alle pligstate 'n addisionele plig "Selfontwikkeling" rroet aanbring 

en gereeld verslag rnoet doen oor die mate waarin ondergeskiktes die 

plig nakan. 
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Toesighouers wat nie voL°l<ane vertroud · is met die wyse van bepaling van 

opleidingsbehoeftes eri · die leerproses by volwassenes nie, word 

aangeraai an die departementele opleidingsbearnpte te raadpleeg. Waar 

departenente nie oor die dienste van 'n opleidingsbeampte beskik nie, 

rnoet die toegewese .organiseerder van opleiding verbonde aan die 

Kamri.ssie vir Administrasie se kantoor geraadpleeg word."21) 

Uit hierdie aanhaling kan die afleiding nou gemaak word dat dit die 

verantwoordelikheid van die toesighouer is an die kennis, vaardighede en 

hcudings van sy ondergeskiktes deur middel van opleiding so te ontwikkel 

en te rig dat dit absoluut versoenbaar kan wees met die werksvereistes in 

sy afdeling of seksie. So1oende word optima.le benutting in die hand 

gewerk en h~ pro1uktiwiteit \VOrd nagestreef. Econop is 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 werksprestasies, 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. ME'l'ODES VPN OPLEIDING 

Daar bestaan verskeie metcdes wat gebruik kan word an werkers vir diens op 

te lei. Die een of meer meto1e ( s ) waarop vir 'n · bepaalde werk beslui t 

word, sal afhang van en in 'n groot mate l::lepaal word deur die 

opleidingsbehoeftes wat gef.dentifiseer is en die doel wat met die 

opleiding l::lereik wil word • Die toesighouer - met sy intieme kennis van 

l::leide die werksvereistes en die l::lekwaarrhede van die werkers - behoort 'n 

l::lelangrike rol te speel en 'n deurslaggewende inset te lewer vir die 
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uiteindelike metcde "Wat gevolg gaan word an die gefdentifiseerde 

opleidingsl:ehoeftes te bevredig. Benew-ens die verskil tussen die 

vaardigheidsvereiste "Waaroor werkers beskik, is daar ook ander faktore "Wat 

'n invloed kan uitoefen op die finale keuse van die mees geskikte 

metcde (s) waarop l:::eslui t word. Hieronder ressorteer gewconlik die koste 

daaraan verJ::onde, alhoewel dit nie 'n noenenswaardige faktor behoort te 

wees nie, arrlat opgeleide personeel vir die averheidsektor net so 

l:elangrik SOOS vir enige ander sektor is indien nie meer l:elangrik nie. 

Nog faktore is die l:::eskikbare tyd "Wat aan opleiding afgestaan kan word, 

die getal persone "Wat opleiding :rroet ontvang, die agtergrond van 

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

Enkele metc:des "Wat vir opleiding gebruik kan word, word vervolgens 

uitgelig en kortliks l:::espreek. Die metcde ( s) waarop l:::eslui t word mag van 

plek tot plek verskil na gelang van die plaaslike anstandig11ede. 

8 .1 LEER-DEUR-TE-IDEN (ON-THE-JOB TRAINING) 23 ) 

Die grootste deel van indiensopleiding, ook in die Staatsdiens, bestaan 

uit leer-deur-te-doen. Dit word deur die toesighouer of 'n geskikte 

perscon deur han aangewys, aangebied. Die perscon wat die opleiding gee 

:rroet deeglik voorberei wees, die aard en inhoud van die werk ken en die 

tegnieke an opleiding aan te bied goed bemeester het. Hulpniddels SOOS 

handleidings, rrodelle, fotos, diagranme, ens. kan met vrug by hierdie 

metc:de gebruik word. 

Die voordele van hierdie metcde 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 ang-ewing 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 sans ongeorden is en in 

'n argewing van groot lawaai :rroet plaasvind. 

8. 2 OPLEIDING IN NAGEBCOI'SI'E WERKPLEK24) 

Hierdie metode is veral toepaslik an 'n aantal werkers gelyktydig op te 

lei an dieselfde tipe werk te verrig. Die klem word geplaas op leer 

eerder as op pnXiuksie. Die plek waar die opleiding plaasvind word 

cmskep dat di t die voorkans van die werklike werkplek aanneem. Di t slui t 

die beskikbaarstelling van bekwame opleidingsbearrptes, toerusting en ander 

benodighede in. Die opleiding kan van enkele dae tot 'n paar weke duur. 

8.3 KLASKAMEIDPLEIDING2 S) 

Opleiding wat in klaskamers plaasvind kan verskillende vonne aanneem 

byvoorbeeld lesings, konferensies, gevallestudies, rolspeel, 

geprogramneerde lesse en rekenaarondersteunde lesse. 

Lesings is veronderstel an 'n geleentheid te wees waar deeglike kennis van 

'n bepaalde onderwerp ingewin 'WOrd. C-ereet aan die nadele verbonde aan 

die lesing-tegniek bly dit nog 'n ope vraag of die verwagte suksesse altyd 

behaal word. 

Alhoewel baie leerlinge gelyktydig opgelei word en die koste per leerling 

gevolglik laag is, le die nadele daarin dat leerlinge passie\Ve 

luisteraars is en weinig aan besprekings kan deelneem. Daar is dus 

een-rigting kamn.mikasie en weinig terugvoer van die gehoor. Eo-gemiddelde 

leerlinge mag die lesings vervelig vind terwyl andergemiddelde leerlinge 
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nie alles 1::egryp en verstaan nie. Dis mceilik vir 'n instrukteur an die 

aandag van sy klas vir die volle duur van 'n les te hou en daar word van 

die onde:r:werp afgewyk met 'n irrelevante plaasvervanger wat later die 

si tuasie oorneers. Hierdie tegniek kafl met ander tegnieke gekanbineer 

word an beter resultate te.verseker. 

Kalferensies bestaan gewoonlik uit klein groepies en is gemik op die 

ontwikkeling van kennis en onderlinge verstandhcudings. Leerlinge kan 

gesprek voer met rrekaar, idees uitruil, net rrekaar en net die instrukteur 

verskil en selfs van rnekaar leer. Lede wat die konferensie bywoon moet 

egter vooraf kennis op:loen van die onderwerpe wat behandel word ten einde 

sinvol te kan deelneem. Ofskoon konferensies vir opleiding gebruik word, 

word di t ook benut an probleme op te los. Vordering is gewoonlik stadig 

en minder releva11.te kwessies word rnaklik betrek. 

In gevallestudies kan leerlinge hul teorie en ker.nis beperk tot 'n 

spesifieke situasie of hulle kan gevra Vv'Ord an geskrewe ontledings te rna.ak 

of aan besprekinge deel te neern. 'n Gevallestudie skep die geleentheid 

om te leer deur te doen. Dit ontwikkel die venno~ an 

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

Rolspelle behoort net ander tegnieke soos lesings of konf erensies 

gekanbineer te word. Vaardighede oor menseverhcudinge .en leierskap VJOrd 

veral ontwikkel. Die leer ling kry insig in sy eie gedrag en die effek 

wat dit op andere het. Rolspeel stel die leerling in staat an die kennis 

wat hy ui t leesstof ingewin het in die praktyk toe te pas. · 

Die vernaamste kenmerke van gepro;p:an1ceerde lesse is dat: leerlinge op 

hul eie leer; instrukteurs nie 'n sleutelrol in die leerproses si:eel nie~ 
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leennateriaal in klein eenhede verdeel word; die eenhede logies op rnekaar 

volg; die leerling onmiddellik kennis inwin uit die resultate; en daar 

aktiewe deelname van die kant van die leerlinge is. Die koste vert:onde 

aan geprogranmeerde lesse is bescnder hcog. 

8.4 DEM:NSTRASIE TEGNIEK26) 

Hierdie tegniek kan gebruik "M'.:Jrd an 'n groep v.ierkers op te lei rnaar is 

besonder geskik vir die opleiding van individuele lede. Dit is 'n 

belangrike hulpni.ddel in die hande van die toesighouer en is by uitstek 

geskik vir die aanleer van vaardighede in die werksi tuasie. Die gebruik 

van die deroc>nstrasie-tegniek vereis egter die opstel van 'n 

taakontledingstaat waarin die spesifieke taak wat behandel word, vooraf 

uiteengesit rroet -wees~ Die taakontledingstaat gee 'n logiese 

uiteensetting van die nodige stappe an 'n spesifieke taak korrek en sonder 

tydvenrorsing af te handel. 

8.5 :EOTERING (JOB ROI'ATION) 27 ) 

Rotering beteken dat die werker wat opleiding ontvang oordeelkundig, 

planma.tig en doelgerig tussen verskillende p:>ste in dieselfde afdeling of 

seksie geskuif word. Na elke verskuiwing rroet die p:rsoon eers die 

geleentheid kry an met die werk vertrrud 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 om eerstehandse kennis en ondervinding op te doen 

van verskillende werke en die onderskeie eise wat gestel word en die 

ui tdagings wat di t inhou. 
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In die Suid-Afrikaanse Staatsdiens het die neiging ontstaan an 'n 

werknemer te roteer na aflcop van 'n t:epaalde 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 se dat die 

vooraft:epaalde tydperk wat hy by 'n seksie bly, vir die doel van rotering, 

as die geldende rnaatstaf dien. 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 bet. 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 t:ehoorlik toegerus 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. Di t bevorder selfvertroue wat 'n belangrike 

faktor is vir enige werker binne 'n vreenrle werksangewing waar 'n nuwe 

taak verrig rroet word. 

Algemene wenke ten opsigte van opleidingsessies is dat dit so infonneel 

rcoontlik gehou rroet word; dat die sukses van 'n opleidingsessie in 'n 

groat rrate afhang van maksim.un deelname7 dat 'n sessie nie met te veel 

onderwerpe corlaai word nie7 en dat 'n sessie nie te lank duur nie. 

Opleidingsessies kan cok gebruik word an relatief juniorlede die 

geleentheid te gee an oor hul eie ondervinding en vordering in die 

werksituasie te praat. Dit help hulle cm vertroud te raak met 

opleidingsessies; cm die gebruikswaarde daarvan te besef; en an die kuns 

aa..1 te leer an met self-.,,,-er._roue in die aper.baa= op te tree. Self .s 

opbouende kritiek kan by sulke sessies uitgeruil word ten bate van die 

toesighouer sONel as die groep. 
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Origens word dit van die toesighouer vex:wag om saveel opleidingsrnetooes en 

-tegnieke as m:ontlik te ken, ten einde die regte keuse te maa~, aangaande 

die beste behoeftevoorsiening van · sy .t;iersoneel • Die regte keuse alleen is 

egter nie . genoeg nie, ard.at opleiding ook geadministreer noet word wat 

beteken dat die adrninistratiewe funksies en pligte van die toesighouer 

saver die opleiding betref, cok ingespan noet word. I:Celgerigte 

opleiding kan inmers nie onderneem word sander deeglike beplanning en 

organisering sowel as evaluering en beheer nie. Cok hiervoor sal die 

toesighouer noet . tyd . vind, alhoewel dit dik\..els die grootste 

klagte/beswaar van samri.ge toesighouers is. 'n Toesighouer wat nie tyd 

inruirn en aan die opleiding van sy ondergeskiktes afstaan ni.e, nag 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 OPLEIDING29 ) 

Opleiding wat gerig is op die kvJeek en ontwikkel van bepaalde vaardighede 

met die doel om doeltreffende werksverrigting en optimale 

mannekragbenutting te bewerkstellig kan saver dit die inhoud betref van 

seksie tot seksie verskil, maar vereis basies dieselfde optrede deur 

toesighouers tydens onderrig. 

van vyf stappe verduidelik. 

Hierdie optrede word.terstond aan die hand 

9 .1 BEREI DIE BEAMPl'E VCOR VIR DIE OPLEIDING 

Nie:nand kan gecr...r.uig word cm te lee= nie, rraar die regeerte om te wil leer 

rroet juis deur die toesighouer aangewakker word. Dit sal van die 

toesighouer vex:wag word om belangstelling in die ondergeskikte te toon; 



/ /. 
5. Dit bring mee dat 

die toesighouer 
meer produksie­
werk moet doen 
- daarom .•. 

4. Omdat die 
werkers onop-
lei is word 
die werk nie 
bevredigend 
gedoen nie en 'n 
agterstand in werk 
bou op. 
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1. Toesighouer se hy 
het nie tyd nie. 

BYLAAG C. 

Daarom gee 
hy nie 
opleiding 
nie. 

Omdat hy 
nie oplei­
ding gee 
nie het hy 
onopgeleide 
werkers. 
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en horn daarop te wys waarorn dit nodig en in sy eie belang is an te leer an 

sy werk behoorlik en korrek te kan doen. Die toesighouer moet die 

belangrikheid van die werk, wat dit vir die werker beteken, met alle erns 

aan han rneedeel en scdoende die noodsaaklikheid van die opleiding by han 

tuisbring en sy l:elangstelling om te wil leer gaande rnaak. Sodra sy 

l:elangstelling en ywer geprikkel i~, sal dit makliker wees an han te 

onderrig. 

9.2 VERDUIDELIK SAMESTEr.LENDE DELE VPN DIE WERK AFSONDERLIK EN WYS 

SLEUTELPUNTE UIT 

Enige taak bestaan gewconlik uit 'n aantal kanponente of onderafdelings 

wat elk afgehandel moet word om die taak ten volle af te handel. an dit 

vir die werker te vergernaklik is dit raadsaam dat die toesighouer die taak 

se onderafdelings afsonderlik aan die Werker verduidelik. Op die wyse 

word die oordra van die les vergemaklik ardat dit stapsgewys gedoen word 

sender cm gedeeltes daarvan uit te laat. Die werker begryp en verstaan 

dit makliker en dit mag sy wil om te leer ve:r::der st:i.rruleer. Die opbreek 

van die werk in kleiner dele kan inderdaad dien II as a detailed road 

map which helps to guide the learner thrcugh the entire work cycle in a 

rational, easy to understand manner without injury to himself or damage to 

the equipnent and rnachine".30) Sleutelpunte help die werker cm die 

werk wat hy leer maklik en korrek te doen en selfs tyd te bespaar. 

Verdere voordele wat die aparte onderafdelings en sleutelpunte inhou, is 

dat die aanbieding duidelik en eenvoudig is, die leerproses minder 

inspannend is, en minder tyd verg en duur fcute word selde gemaak. 

I 
I 
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9.3 DEM:::NSTREER DIE WERKSWYSE 

Qn te verduidelik hoe 'n l:Jepaalde v.ierk gedoen word, is di~ls nie 

genoeg nie, veral as in gedagte gehou word dat die uitoefening van 

samri.ge werk ui ters moeilik is an te verduidelik. I:eoc>nstrasies en 

illustrasies help an die In:leilike verduidelikings makliker verstaanbaar 

te maak. Soos wat die dernonstrasies stelselmatig en gesistematiseerd 

gedoen word rroet die toesighooer geleentheid bied vir vrae, opnerkings, 

kannentaar, ens. en scdoende verseker. dat die afgehandelde werk ten 

volle l:Jegryp word.. By demonstrasies is dit ook raadsaam dat die 

toesighouer en sy andergeskikte ( s) langs mekaar staan en nie reg teenoor 

mekaar nie, atrlat dit vir samri.ge mense rroeiliker is an 'n dernonstrasie 

van die teenoorgestelde kant af te verstaan. 

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

die toesighouer en angekeerd indien die ondergeskikte links is. 

9.4 LAAT DIE WERKER SELF PIDBEER 

As die toesighouer tevrede is dat hy sy doel met die dernonstrasies 

l:Jereik het en die werker verstaan hoe die taak gedoen W'Ord, kry hy die 

geleentheid cm, onder die wakende cog van die toesighouer, self te 

prol:Jeer. Qn verder seker te maak dat die ondergeskikte die werk 

verstaan, is dit raadsaam dat hy elke faset van die-werk soos dit 

onderverdeel is, self verduidelik voordat die ondergeskiktes dit doen. 

As hy korrek VJerk en vordering toon m:::iet hy ter verdere aanmoediging en 

m::rti vering daarvan vertel word. Foute moet met geduld, dog met fenn 

optrede, reggestel word. Fotite l:Jehoort eintlik gesien te word as 

aanwysers van die gedeeltes wat die werker nog nie ten volle baas geraak 
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het nie en dus meer verduideliking en leiding van die tcesighouer verg. 

Deur toe te laat dat die werker self probeer, kan die toesighouer 

vasstel watter leemtes en tekortkaninge nog aandag vereis. Dit gee aan 

die werker tevredenheid in die ontdekking van sy ve~ an die werk 

te kan doen. 

9.5 I.AAT DIE ONDERGESKIKTE GELEIDELIK OP SY EIE. WERK 

Sodra die toesighouer tevrede is dat die ondergeskikte genoeg 

selfvertroue het an op sy eie aan te gaan, rroet hy tciegelaat v.ord cm dit 

te doen met slegs pericdieke besoeke deur die toesighouer. Besoeke met 

tussenposes is ncdig an advies te gee en/of vrae te beantv.oord of 

problerne wat van tyd tot tyd mag opduik op te los en cm natuurlik sy 

vordering te rronitor. Die besoeke stinuleer ook verder sy leer- en 

werkywer orrrlat hy nou besef dat sy toesighouer in hem en sy vordering 

belang stel. 

Vereistes wat die tcesighouer deurgaans in gedagte m::iet hou in die 

opleidingsproses is die volgende: 

dat die ondergeskikte voor aanvang van die opleiding reg voorbereid 

en met geesdrif, ywer en entoesiasme t6egerus m::iet wees om te wi 1 

leer; 

dat die opleiding wat aangebied staan te word, deeglik beplan en 

behoeftegerig is; 

dat die toesighouer goed voorbereid en met veral verdraagsaarrheid en 

geduld te werk gaa.11 cm duidelik en ondubbelsinnig sy voordrag te 

doen en dit dikwels te herhaal, ten einde die werker wat stadiger 
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regcyp se l:elangstelling ook te behou en te ontwikkel; en 

dat 'n gevoel van selfvertroue by die ondergeskikte gekw'eek en 

ontwikkel word. 

10. WENKE OM OPLEIDlliG EFFEKTIEF TE MA..~3l) 

Wanneer opleiding onderneem word, is.daar gunstige resultate wat verwag 

word wat alleenlik verkry kan word, as sekere riglyne gevolg en 

l:elangrike elemente in gedagte gehou word. Agt van die vernaamste 

oorweginge word kortliks l:espreek. 

10.1 MJI'IVERING 

'n Persoon se l:egeerte an sy werk doeltreffend te verrig moet in hanself 

gesetel wees - dus ook sy wil an di t te leer. Die ems van hierdie 

begeerte hang dikwels af van die waarde wat hy heg aan sy werk, in hoe 

'n mate hy hanself wil l:ekwaarn vir sy werk en hoe l:elangrik hy opleiding 

ag as die instrument van l:ekwaanmaking. Behalwe an te weet wat gedoen 

meet word en hoe dit gedoen word is dit nodig vir die ondergeskikte cm 

te weet waaran 'n l:epaalde werk op 'n spesifieke manier gedoen word. 

r.Dtivering om te leer kan in baie gevalle ock verkry '-NUrd deur die 

werker daarop te wys dat die t:eskikking oor sekere vaardighede prestige 

rreebring; dat dit salarisverhoging inhou, groter sekuriteit bied en 

bevordering verseker. Juis atrlat gerrotiveerdheid 'n absolute vereiste 

is wat by elke werker, wat opgelei staan te word, aanwesig behoort te 

wees, rroet die toesighouer dit sy plig ag an elke individuele werker so 

goed te ken dat hy weet watter notief die grootste irnpak op die werker 

sal he. 
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10. 2 ' DIE CCGMERKE Will OPLEIDilil'G 

Cm ef f ektiewe opleiding na te streef rroet die doel van die opleiding 

bekend wees. '!Wyf el en onsekerheid cor die tipe kennis en vaardighede 

wat verlang word, die soort werk waarvcor mense opleiding ontvang en die 

corhcofse en spesifieke doelwitte wat nagestreef word, rroet glad nie ten 

tye van die opleiding bestaan nie. 

10.3 POSITIEWE VERSTERKilil'G 

Gereelde terugvoer in die vonn van aanprysing, teregwysing, leiding, 

bemoediging vir vordering wat gerna.ak en goeie r:ogings wat aange<..rend is 

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

stinulant vir 'n beter hooding en gesindheid jeens die leerproses. 

10.4 GF..SPASIEERDE OEFEN-SESSIES 

In-diens-opleiding verg oefening wat cor 'n redelike tydperk gespasieer 

word vir beter resultate. Periodieke afwisseling van 'n onderwerp is 

nodig veral as dit 'n ingEM.i.kkelde taak is wat, sonder afwisseling, 

rnaklik frustrasie in die hand kan YJerk. 

10.5 HERHALilil'G 

Effektiewe opleiding vereis dat die toesighooer bereid rroet wees an te 

herhaal in sy vcordrag. Weer eens is afwisseling nodig deur herhalings 

op verskillende naniere en verskillende tye te doen an verveeldheid te 

vcorkan. 
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10 .6 VOLG IN MAKLIK-'IDI'-MOEILIKREEKS 

Makliker werk v.ord gouer bemeester, skep 'n gevoel van vordering by die 

werker en kNeek selfvertroue. · Daaran is di t ook raadsaam om tydens 

opleiding eers aandag te gee aan die rnakliker gedeeltes van die 

opleiding en geleidelik die moeiliker fasette aan te durf. 

10.7 VARIASIES TEN OPSIGTE VAN VORDERJNG 

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

bereik en geen verdere vordering toon nie. Dit kan han oni:.m:ledig en 'n 

gevoel van wanhoop laat ontstaan met 'n ui teindelike afkeur in 

opleiding. Die toesighouer rroet so 'n verskynsel vroeg kan 

identifiseer en hulp verleen sodat die ondergeskikte dit kan oorbrug. 

Kort onderbrekings, rusperiodes en afleiding, is nuttige uitlaatkleppe 

vir m:x:>ntlike frustrasie wat tydens so 'n gevoel kan oprou. 

10 .8 OPVOLGIN'G VAN DIE OPLEIDING 

Indien opleiding nie opgevolg word nie, sal die doeltreffendheid daarvan 

onbekend bly. Vir die toesighouer is dit imrners belangrik om te weet 

hoe suksesvol die opleiding was en watter leerntes en tekortkaninge nog 

aandag vereis. Ten einde kontinu:ftei t te behou, is di t nodig dat 

die inhoud van die opvolg-opleiding verband hou met die van die 

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

Indien rovennelde scwel as vele ander wenke selektief en oordeelkundig 

toegepas word, kan dit 'n betekenisvolle bydrae lever 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 

On vas te stel of opleiding aan sy doel l:eantwoord het en in watter 

opsigte di t verl:eter kan -word, is 'n waardebepaling daarvan nodig. 

Wanneer 'n waardel:epaling of evaluering onderneem VJOrd, -word verskeie 

aspekte van opleiding krities ontleed. Besondere aandag word onder 

andere geskenk aan die voorafbepaalde doel wat. rret die opleiding l:ereik 

wou word; die· inhood van opleidingsprogramre en -rnaatre~ls, die 

opleidingsproses soos wat dit stap vir stap vanaf l:eleidbepaling tot by 

evaluering verloop het; die opleidingsrretodes wat gevolg is; 

hulpniddels en tegnieke wat ingespan is; en die effek wat dit op die 

leerder gehad het. 

Die oorhoof se doel van evaluering is an te l:epaal of die 

gefdentifiseerde opleidingsbehoeftes l:evredig is; bf die verlangde 

kennis, vaardighede en gesindhede ontwikkel is; of die uitgawes wat vir 

die opleiding aangegaan is, geregverdig is; of die saamgestelde 

opleidingsprograrn in sy bestaande vonn voldoende is an voortaan gebruik 

te word en of enige aanpassing ten opsigte van die inhoud en/of die 

aanbieding van die opleiding gemaak. rroet word ten einde dit te 

verbeter. Die toesighouer se l:elangstelling in die waarde van die 

opleiding is daarin gele~ dat hy wil weet watter bydrae die opleiding 

tot die werker se wP-rkprestasie gemaak het en watter prestasie hy van 

die opgeleide werker kan verwag. 'n Gebrek aan hierdie kennis kan 

rreebring dat die toesighouer nie sy opgeleide werknaners ten volle benut 

nie en produktiwiteit noodwendig daaronder sal ly. Eenewens sy eerste­

handse kennis van die ondergeskiktes se ve~ns en tekortkaninge, 
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het die toesighouer ock die verdiehstelikheidsl:::epalingstelsel wat 'n 

nuttige instrurrent in die hande van die toesighouer is an 

opleidingsbehoeftes te evalueer so,..el as die geslaagdheid, al dan nie, 

van die opleiding self te tepaal.32) 

Toesighouers kan ook met behulp van opvolgondersoeke vasstel of die 

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

Evaluering het eak 'n kringleap tot gevolg, 

opleidingsbehoeftes elke keer ontdek -word. 

12. DIE 'IDESIGHa.JER EN DIE ONI'WIKKELING VAN PERSONEEL 

naamlik dat m.,-..:,ve 

Seas vr~r geneld is die ontwikkeling van personeel anv~gryker en 

sluit dit algemene bekwaarrheid-, 

in. 33) Personeelontwikkeling 

gesindheid en ervaringsontwikkeling 

hang in 'n great mate af van 

selfontwikkeling. Selfontwikkeling irrpliseer dat van elke individu 

ve!Wcig -word an in sy eie l::elang, savel as in die verwesenliking van die 

h~ ideale van die Staatsdiens, vrywilliglik aan opleidings- en 

ontwikkelingsprograrrme deel te neem, ten einde hcmself maksirnaal 

benutbaar te maak. Geleenthede vir die doel, word geskep deur k:ursusse 

wat deur die Karmissie vir Administrasie en Ceparternente 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 aa.i."lgepak kan 

word. Naslaanwerk kan by departernentele en/of openbare biblioteke 

gedoen word an algemene kennis of kennis vir 'n l::epaalde rigting uit te 

brei. 34 ) 
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Benewens die individu se ve~ns ·en bereidwilligheid an te 

ontwikkel, wat baie sterk aanwesig rroet wees, vereis · personeel-

ontwi.kkeling ook die volle steun en leiding van die toesighoudende 

beampte. Die toesighouer se betrokkenheid by personeelontwikkeling 

word vervolgens bespreek onder enkele beginsels van ontwi.kkeling, te 

wete: ontwikkeling tydens werk (6n-the-job developnent) en ontwikkeling 

bui te werksverband (off-the-job developnent) . 

12 .1 BASIESE BEGINSELS VAN PERSCNEELCNIWIKKING35) 

Die beginsel van personeelontwikkeling bied 'n grondslag vir die 

toesighouer an 'n gesonde verstandhouding te ~ek, 'n gepaste klimaat 

te skep en daadwerklike steun aan sy ondergeskiktes te gee. 

Ontwikkeling rroet in die eerste plek individu-gerig wees. Individue 

verskil van rnekaar en daaran rroet. die geleenthede vir ontwikkeling 

voorsiening maak vir individuele ontwikkelingsbehoeftes. Met ander 

woorde elke individu rroet binne sy afdeling of seksie die geleentheid 

kry an sy eie talente en bekwaanihede te ontwikkel onder leiding van sy 

toesighouer. 

\ 

Ten tweede is self-<)ntwikkeling die basfs vir algemene ontwi.kkeling. 

Dit beteken dat die individu gerrotiveerd rroet wees an self-<)ntwikkeling 

te wil ondergaan. Die klimaat van gerrotiveerdheid en die begeerte an 

te wil ontwikkel kan deur die toesighouer help skep word deur die regt.e 

leiding en advies te gee, die geleentheid vir ontwikkeling daar te stel, 

die nodige inligting beskikbaar te stel en belangstelling vir die 

ontwikkeling van die individu te toon. 



115 

Derdens is die dag-tot-:Jagervaringe van die individu, sy verhcuding met 

sy toesighouer en die algemene kli.rraat waarin hy werk belangrike 

stinulerende faktore vir individuele en groepsontwikkeling. 

Vierdens is dit absoluut nccdsaaklik dat die geleenthede vir 

ontwikkeling aan alle personeellede 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 eek minder aandag kry. Hiertee.11 rroet die toesighouer ten 

alle koste waak. In die Suid-Afrikaanse Staatsdiens is die periodieke 

verslagdoening deur toesighouers e.11 die beoordeling van ondergeskiktes 

se verdienstelikheid uitstekende hulpniddels an elke bearnpte se 

T.Nerksprestasies te meet, leemtes en tekortkominge te identifiseer, 

konstruktiewe verbeteringe aan te rroedig en daadwerklike ontwikkeling te 

stinuleer. 

Laastens is die toesighouer direk verantwoordelik vir die ontwikkeling 

van die personeel wat ender horn T.Nerk. Hierdie verantwoordelikheid kan 

hy nie delegeer of op andere afskuif nie. Hy is in die beste .i;:osisie 

" ••• to guide, direct and support each individual's developnent. He 

alone can best :rroti vate the people to self-developrent. He can provide 

the imnediate climate and the imnediate example for the rest of his 

department to follow."36) 

12. 2 ON'IWIKKILINGSMETODES IN DIENS (ON-THE-JOB) 

Ontwikkeling deur tegnieke en metodes in die v.rerksituasie kan met groot 

sukses onderneern word en baie doeltreffend wees indien dit deur die 

toesighouer korrek en met gesonde oordeel benader word. 
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Enkele metcdes wat in diens aangewend kan word, -word vervolgens 

uitgelig. 

12.2.1 Delegasie 

Deur meer gevorderde take geleidelik aan ondergeskiktes op te dra, -word 

groei en selfvertroue by die indi vidu gekwee.1<. en ontwikkel. In die 

proses word hy voorberei en ryp gemaak vir groter verantwu::>rdelikheid. 

12.2.2 Leiding en Onderrig 

Onderrig en leiding inpliseer dat die ,toesighouer take aan die 

ondergeskikte opdra en horn toelaat cm dit onder leiding van die 

toesighouer te doen. Die eeampte rroet die werk self doen, ma.ar vry 

voel an vir leiding te vra by sy .toesighcuer wanneer nodig. Op'OOuende 

kritiek en welverdiende krediet aan die individu waar en wanneer van 

toepassing gaan gavoonlik met hierdie metode gepaard. 

12 .2 .3 Spesiale take 

Deur af en toe spesiale opdragte wat Of ietwat sensitief van aard is 

of nonnaalweg deur die toesighouer self gedoen word, aan die 

ondergeskikte toe te vertrou, kan selfvertroue en dus ontwikkeling 

gestinuleer word. So 'n spesiale taak rroet egter binne die ve~ 

van die individu wees sodat hy dit kan bemeester anders mag dit 'n 

gevoel van frustrasie by han laat ontstaan eerder as an ontwikkeling te 

eevorder. 

12.2.4 Werk-rotasie 

Deur 'n eeampte tussen verskillende werke te laat roteer, word hy 
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blootgestel aan verskeie soorte probleme, besluite, optredes en 

vraagstukke wat verskillende "l::el'"'..a.derings ·verg. Dit kan individuele 

groei en ontwikkeling bevorder en insig verbreed, rnits die individu nie 

te gou van die een na die ander soort werk verskuif 'M'.:>rd nie. 

12.3 CNTWIKKELINGSME'IODES EUITE DIE WERKSI'IUASIE (OFF-THE-JOB) 

Hierdie tegnieke sluit in fonnele ontwiJckelingsopleiding aan erkende 

opvoedkundige inrigtings asook kortkursusse en/of seminare wat deur 

professionele verenigings gere~l word. Die inhoud van fonnele 

opleiding aan erkende opvoedkundige inrigtings rroet verband hoo met 

staatsadministrasie scdat dit aanvullend tot die best.aande kennis van 

die individu kan wees. Die beskikbaarstelling van studiebeurse en 

studieverlof so.vel as die aa..moediging van die toesighoudende beampte 

behoort individuele belangstelling in hierdie ontwikkelingstegniek te 

prikkel. Daarbenewens word leiding, bystand en raadgewi.ng met 

betrekking tot die keuse van sulke kursusse van die kant van die 

toesighouer deur die ondergeskikte verwelkan arrlat die rnaksim..lrn voordeel 

en nut uit die regte keuse verkry kan 'M'.:>rd in belang van die werknemer 

so.vel as die werkgewer. Die vrystelling van hul dienste vir die 

bywoning van sulke kursusse; belangstelling in die vordering wat die 

beampte met sy studies rnaak; en die toe:passing van die m.l'.ve kennis en 

vaardighede deur die beampte in sy werk is verwagtinge wat van die 

toesighouer gekoester word en wat bydra tot h~r m:::>raal, 

gem:::>tiveerdheid en die opbou van 'n doeltreffende personeelkoq,s. 

Kortkursusse en/of serninare wat daur depar.tanente of deur die Kannissie 

vir Administrasie aangebied word, kan ook besonder baie bydra tot die 

ontwikkeling van belCMTende beamptes. Daaran word di t van toesighouers 
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verwag an nie in die weg te staan van amptenare wat veel kan baat deur 

sulke kursusse rnee te rnaak ".nie, maar eerder die bywoning daarvan aan te 

rroedig. 

Die slotsan is dat goed beplande opleiding en ontwikkeling van 'n h~ 

kwaliteit 'n uiters belangrike verpligting is wat tot 'n grcot mate op 

die skouers van die toesighouer rus indien hy sy _personeel doeltreffend 

wil benut. Hoe beter sy ondergeskiktes opgelei is en hoe rneer hulle 

ontwikkel word, hoe h~r is hulle p::>tensiaal vir produktiewe 

aanwending in hul seksies. 

13 • SAMEVA'ITING 

Opsarrrend is dit dus nodig dat die o::::igmerke wat rret opleiding bereik wil 

word, duidelik rroet wees; die ncodsaaklikheid en V(X)rdele van 

behoeftegerigte opleiding besef rroet word; daar nie twyfel bestaan cor 

die S(X)rt opleiding wat vereis word en die metodes van aanbieding nie; 

en die effektiwiteit van opleiding gereelde evaluering vereis an in sy 

doel te kan slaag. 

Aangesien opleiding en ontwikkeling hand aan hand lcop, is die 

ontwikkelingsmetodes binne en buite die .-....erksituasie van die toesighouer 

ook onder die loep geneem. 

V(X)rtdurende opleiding en ontwikkeling van _personeel sonder an hulle 

deurlo_pend te evalueer, is nie bevorderlik vir doeltreffende benutting 

nie, derhalwe word die volgende hcofstuk gewy aar1 die toesighouer se rol 

met betrekking tot die evaluering van sy ondergeskiktes. 
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HCOFSTUK VYF 

DIE TOESIGH~ P..S PERSO~"'EELEVALUEERDER 

Personeelevaluering ver:wys na die sistematiese, fonnele en beplande 

beoordeling van 'n posbekle~r se prestasie in sy werk en sy 

potensiaal vir onbh'ikkeling en vordering na h~r poste in die 

hi~rargie. In hierdie verband het die toesighouer 'n besondere rol 

om te vervul soos wat in die res van hierdie hoof stuk opgemerk sal 

word. 

an hierdie beoordelingsfunksies, wat 'n . deurlopende saak is, 

doeltreffend te kan verrig, moet 'n toesighouer imners eers weet wat 

die anvang en cogmerke van personeelevaluering is. Hy noet weet wat 

sy betrokkenheid in die opsig behels en oor besondere kennis beskik 

insoverre dit goeie verslagdoening betref, arrlat dit die hoeksteen van 

personeelevaluering uitrraak. 

Teen die agtergrond van die voorgaande '!NO rd die begrip 

personeelevaluering vervolgens behandel. 

2 • DIE BEX3RIP PERSONEELEVALUERING 

Die begrippe personeelevaluering, m=riete-beoordeling en 

verdienstelikheidbepaling word 

sinanierne gebruik arrlat dit 

vir die 

telkens 

naamlik die bepaling van 'n individu 

aaI'l'Nendbaarheid in sy werksituasie. 

dcel van hierdie geskrif as 

dieself de handeling voorstel 

se waarde of sy graad van 

Aan die hand van enkele beskrywings van die waardebepaling van menslike 
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hulpbronne word terstond ge:i_:ccg cm die · inhcud en betekenisvolheid van 

personeelevaluering uit te lig; 

BEACH definieer die beoordeling van prestasie as 11 
.• • • the systematic 

evaluation of the individual with respect of his performance on the job 

and his potential for developrent. 111) 

Volgens srAHL beteken 'n merietestelsel vir vandag se rroderne 

staatsdiens II a personnel system in which canparative rrerit and 

achievement governs each individual's election and progress in the 

service and in which the conditions and rewards of perfonnance 

contril::ute to the canpetency and continuity of t.11.e service. 11 2) 

Uit bostaande is dit duidelik dat maatre~ls gevind moet word waannee 

die verdienstelikheid van beamptes so vasgestel, gerapporteer en 

aangewend word dat bepaalde institusionele c:x::igrnerke daardeur bereik kan 

word. 

Ornvattend blyk personeelevaluering dus 'n voortdurende proses te wees 

waartydens doelgerigte waarnerning gedoen word van die totaliteit van 

die beampte ( s) wat g~valueer rroet word ten einde 'n geheelbeeld te 

kry van die bekwaamhede, aanleg, potensiaal en tekortkaninge van so 'n 

beampte rret die cog op sy voortgesette ontwikkeling en optima.le 

benutting. 

Personeelevaluering vind derhalwe plaas in belang van die -werker, sy 

toesighouer en die depa...vtarr1ent as geheel . Di t is in belang van die 

werker aroat hy in 'n pos geplaas VJOrd waar sy potensiaal ten vol le kai."1 

ontwikkel; sy opleidingsbehoeftes geidentifiseer en waar rroontlik 

daarin voorsien VJOrd; en hy die geleentheid kry an te vorder na gelang 

van sy tewese werksprestasies. Die toesighouer baat daarby ardat die 
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ondergeskikte se leemtes en tekor'"J<aninge daardeur geidentifiseer en 

reggestel "W'Ord en die werklading van die toesighouer sodoende 

vermi.nder. Die deP3I'tement se voordeel le daarin dat die beampte 

se dienste daardeur op die voordeligste wyse benut kan word en 

institusionele cx:igmerke sodoende bereik kan "W'Ord. 

3 • ENKELE KENMERKE VAN IN VERDIENSTELIKHEIDBEPALINGSI'ELSEL 

Verdienstelikheidbepaling is 'n proses van vergel}1king tussen die 

resultate van 'n ondergeskikte aan die een kant en bepaalde standaarde 

van die toesighouer aan die ander kant. Die resultate wat vir die 

doel van merietebeoordeling as insidente bekend staan, word gemeet aan 

die gestelde nonne vir bevredigende werkverrigting an sodoende die 

verdienstelikheid van die individu te bepaal. 

Verdienstelikheidbepaling vind plaas aan die hand van vyf eienskappe, 

naamlik: 

Verantwoordelikheid 

Insig 

Menseverhoudings 

Organisasie 

Produkti-wi tei t 

Die eienskappe word af sonderlik l:eoordeel an te l:epaal hoe goed die 

l:eampte vir die doel treff ende ui tvoering van sy taak in elk van die · 

eienskappe toegerus is al dan nie. 

In die Suid-Afrikaanse Staatsdiens word die verdienstelikheidbepaling 

van senior J?E!rsoneel nie presies op dieselfde wyse as die van junior 
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personeel toegepas nie. By i:::eoordeling is toesighouersverslae in die 

geval van junior :persorieel 'n noodsaaklikheid terwyl 

bekwaamheidsverslae by serµ.or personeel vereis wora. 3) Die werking 

van die stelsel in beide gevalle -word later vollediger bespreek. 

Origens kan personeelevaluering nie in isolasie plaasvind nie, arrlat 

dit 'n invloed uitoefen op ander personeelfunksies en od< deur 

laasgenoerrrle geaffekteer -word soos hieronder aangetcon. (Bylaag D.) 

4. DIE OOEL VAN PERSONEELEVF-HJERING5 ) 

Die oorhoofse doel met die evalu~ring va..'1 personeel is cm werknemers 

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

departement se oogmerke. 

Spesifieke doelwitte wat nagestreef word is die volgende: 

4 .1 ERKENNING AllR BE'WESE PRESTASIES 

Elke mens het 'n behoefte aan erkenning. As 'n ondergeskikte meen dat 

hy l::ogerniddeld in sy -werk presteer het en hy geen erkenning van sy 

toesighouer daarvoor ontvang nie 

afneem. So 'n toedrag van 

gaan sy wil cm te presteer mettertyd 

sake kan die teelaarde -word vir 

ontevredenheid en frustra~ie onder werkers. Die verdere gevolg is dat 

ondergeskiktes bevcorcordeeld en antagonisties raak teencor die hele 

proses van verslagdoening en die personeelevalueringstelsel. Die 

toesighouer is verantwoordelik an 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 di t verdien. In die Staatsdiens maak die 



LABOUR 

125 

RECRUITMENT 

Performance 
e1Jaluation 
provides basis 
for judging 
effectiveness of 
recruitment 
efforts 

Quality of 
applicants being 
recruited affects 
performance 
standards 

BYLAAG D 

RELATIONS 
SELECTION 

Uni a ns may 
rest rict 
mana ge-
ment 's 
eval uation 
meth ads 

Wage rates 
can bias 
eval uation 
of p er for-

"L. 
Performance 
evaluation 
serves to balance 
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verdienstelikheidbepalingstelsel irmiers vcorsiening vir erkenning van 

bewese prestasies by wyse van prestasievordering, bevordering en 

spesiale 1::ehandeling. 

4.2 IDENTIFISERING V1'N BESTUURSTALENT 

Die toesighouer maak gebruik van personeelevaluering an te bepaal 

watter ondergeskiktes oor die.ve~ en potensiaal beskik an as die 

toekanstige toesighouers en bestuurders te dien. Deur aan 'n 

ondergeskikte 'n klas I of II-indeling toe te ken is 'n aanduiding dat 

hy bo sy ranggenote met 'n klas III-toekenning uitstyg en impliseer in 

werklikheid dat hy oor die potensiaal beskik an voor sy kollegas tot 

h~r paste bevorder behoort te word. Dit is duidelik dat 'n keuse 

van so 'n aard gewigtig en verantvJcordelik 

kundigheid, objektiwiteit en eerlikheid vereis. 

laasgenoerrde vereistes kan 'n foutiewe keuse 

is en dus absolute 

Gebrek aan enige van 

tot gevolg he met 

rarnpspoedige gevolge vir die instelling orrdat 'n bearnpte 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 besonder belangrik am.at 'n werker wat korrek 

geplaas is ocik gelukkig en tevrede in sy ~rk sal wees. Van so 'n 

werker kan ook die regte gesindheid verwag 'VVC>rd jeens sy werk, die 

departemo._rit en die Staatsdiens as geheel. Sy aanleg en belangstelling 

moet. ooreenstem met die werk wat i.1y doen. Die werk m::et van so 'n 

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

ten einde han ten volle te benut. Dit is die taak van die toesighouer 
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om toe te sien dat die bearnpte korrek geplaas is, en indien nie, 

aanbevelings te maak cor waar die beampte na sy rrening beter benut kan 

word. 

4.4 KWEKlliG VAN ro.5ITIE'WE GESINDHEID 

Die gesindheid van die werker teenoor sy werk kan bepaal word deur na 

die volgende tekens op te let. Die belangstelling en entoesiasrce 

waarmee hy sy werk doen; sy ywerigheid om te wil presteer; sy 

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

'n Gebrek.aan hierdie ncodsaaklike verskynsels is aanduidend van 'n 

negatiew'e gesindheid. Dit kan met positiew'e leiding verbeter word. 

Dikwels is so 'n negatiewe hooding en gesindheid ock. die gevolg van 

verkeerde plasing. 

4.5 OPLOSSING VAN INDIVIDU SE PROBLEME 

Allerlei probleme mag binne en/of b..tlte die werksituasie bestaan wat 'n 

nadelige uitwerking op die· werker se prestasies kan he en optima.le 

benutting in die wiele ry. Die toesighouer rroet sulke probleme 

probeer identifiseer en poog an di t ui t die weg te rui.'tl. Caardeur kry 

die bearnpte die versekering dat die toesighouer en selfs h~r 

vlak-bestuur in horn as individu en sy welsyn belangstel. Moreel voel 

hy dan verplig an sy beste te lever. 

4.6 VASSTELLING VAN OPLEIDINGSBEHOEFI'ES 

Alvorens 'n bearnpte sy werk doeltreffend kan verrig rroet by weet wat an 
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te doen, ·hoe en waaran dit_gedoen rroet wurd. Na aanleiding van 

hierdie drie standaarde word die bearnpte se opleidingsbehoeftes bepaal 

en met behulp van noukeurige waarneming en verslagdoening deur die 

toesighouer word in die behoeftes voorsien. Leerntes in 

opleidingsprogranme kan ook op hierdie vr.1se identifiseer word aangesien 

alle fasette van el.ke eienskap in die evalueringsproses gedek word. 

'n Ondergeskikte se opleiding kan nadelig befnvloed word deur die 

volgende faktore: 

gebrekkige kennis en vaardigheid an sy werk te doen; 

'n negatiewe gesindheid; 

die toesighooer se onve~ an te beplan en te delegeer; en 

gebrekJdge benutting van kosbare tyd. 

Dit bly natuurlik die taak van die toesighouer an sander versuim stappe 

te doen an in gefdentifiseerde opleidingsbehoeftes te voorsien. 

4.7 PERSCNEELONTWIKKEL.IN3 MOEI' PLAASVIND 

Behalwe an in 'n beampte se opleidingsbehoeftes te voorsien, verdien 

die ontwi..1<keling van sy leiersp:>tensiaal en adrninistratie-we vaardighede 

ook aandag. Hy rroet nuwe terreine kan betree en groter uitdagings 

gebied word. Di t is alleen deur volgehoue evaluering dat bepaal kan 

word hoe ver daar met hierdie tit;:e ontwikkeling gevorder is en watter 

optrede en leiding verder benodig word. 

4.8 UITSTRYK V'PN TEKORI'KCMINGE 

Wanneer ondergeskiktes foute ma.ak, rroet dit so gou as rroontlik onder 
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hulle aandag gebring word deur die toesighouer. Indien die fa.rte 

steeds voorkan, l::ehoort dit in die tcesighouers- of personeelverslae 

aangeteken te word. 

4.9 1'.NDER CORWEGINGE 

Personeelevaluering dien ook as instrument an personeel te identifiseer 

wat oorgeplaas kan word; waarvan die proef aanstelling bekragtig of 

verleng m::::et word; wie se salarisverhogings as gevolg van swak 

prestasie teruggehou word; wat lonend in diens is; en selfs diegene 

wat reeds die toppunt van hul ve~ns t:ereik het. 

Ten slotte dien dit ook as hulpniddel an personeel op grond van bewese 

prestasies in huidige range·en potensi~le geskiktheid vir volgende 

range te t:evorder. 

5 • DIE 'IDESIGHaJER SE BErROKKENHEID BY PERSONEELEVALUERING 

Die toesighouer is rraar een van die verskeie liggame wat t:etrokke is by 

die t:eoordeling van personeel. Benewens han is daar ook: 

die werker self; 

die l::eheert:eampte wat die toesighouer se evaluasie van die werker 

nagaan; 

die Personeelaf deling wat verantwcordelik is vir die samestelling 

van 'n streekmerietekanitee; 

die streek.-rerietekcrni tee wat die betrokk6 teampte besoek en die: 

geskre-,..e rrotivering in die personeelverslag met die werker, sy 

toesighouer en t:eheert:earnpte kontroleer; 
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die Sentrale Merietekanitee wat die beoordeli..11g en bevindings van 

die verskeie verslaggev.iende beamptes en die streekrrerietekanitees 

aan die hand van die vcorgelegde - getuienis m::rlereer en 

koBrdineer ten einde billikheid by die finale rnerietebepaling 

van alle beamptes in die departement te verseker; 

die departementshcof wat cor die bevcegdheid beskik an die 

aanbevelings van die Seil.trale Merietekanitee te aanvaar of te 

verwerp; en 

die Karmissie vir Administrasie (Sentrale Personeelinstelling) wat 

afdrukke van alle rnerietelyste en personeelverslae ontvang en op 

rekord hou vir latere kontrole in welke geval dit 1:::enodig mag v.ord. 

Die toesighouer se taak met 1:::etrekking tot personeelevaluering is in 

wese tweeledig van aard arrlat hy as tcesighoudende beampte cor 

personeel ond~r sy toesig, verslag m:Jet doen en as werker oak sy eie 

prestasies ender die aandag van die beheerbeampte noet bring.6 ) 

Die insidente wat hy cor sy ondergeskiktes cor 'n tydperk versarrel m:Jet 

gekontroleer, g~valueer en-in verslae verwerk "WDrd. In hierdie 

verslae m:Jet so.vel die prestasies as die tekort~aninge van die werkers 

weerspi~l word. 

Cm reg hieraan te laat geskied en die 1:::etroubaarheid van so 'n 

toesighouersverslag 1:::o alle twyfel te laat geld, vereis dit dat die 

toesighouer 

"absolute duidelikheid het cor wat elke eienskap behels; 

- -------------------------~ 
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oor gegewens beskik wat gereseer is op doelbewuste en volgehoue 

waarnerning van die beoordeelde beampte in sy werk; en 

in staat is an op eerlike en objektiewe wyse die beskikbare 

getuienis met inagneming van die vereistes vir bevredigende 

prestasie in die betrokke rang te evalueer. 117 ) 

Daarbenewens rroet hy oak absoluut vertroud "Wees met die werk wat die 

beoordeelde doen ten einde te kan oordeel of dit doeltreffend verrig is 

al dan nie. 

Verslagdoening deur 'n toesighouer is 'n noodsaaklikheid ardat: 

die ondergeskikte se indrukke deurlopend waargenean en op rekord 

geplaas word an gebruik te word vir die bepa.ling van sy 

verdienstelikheid; 

die toesighouer se bevindings onder die aandag van die beampte 

gebring word en die werker daardeur gencodsaak word an sy eie 

posisie in ~nskou te neem en soooende eewus te word van sy 

tekortkaninge en waar hy kan verbeter; 

die toesighouer selfs sy waarnernings met die ondergeskikte 

bespreek, sa.vel sterk as swak eienskappe uitwys, aanprysings en/of 

teregwysings uitdeel waar van toepassing en selfs met ad.vies 

bystaan wanneer nodig.8) 

Die oorhoofse doelwit van verslaggewing bly imners die verhcging van 

doeltreffendheid en daaran rroet die toesighouer en die werkers deur 
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rniddel van die i;iersoneelevalueringstelsel as benuttingsmaatre~l 

gesamentlik die v.erk en werker · ontleed an vordering te bepaal en 

effektiwiteit te verbeter. 9 ) Hierdie onweerlegbare waarl1eid meet 

deur toesighouers altyd in gedagte gehou word. Cbjektiewe 

verslagdoening hou ook. die voordeel in dat 'n vertrouensverhouding 

tussen die toesighouer en ondergeskikte ontwikkel arrlat laasgenoerrrle 

bewus word van die feit dat sy harde werk nie ongernerk verby gaan 

nie. Dit kan han aanspcor an selfs harder te probeer en om te alle 

tye net sy beste te lew-er.10) 

6. VERSil\GGEWING OOR ONDERGESKIKTES DEUR 'IDESIGHOJERS 

6 .1 INSAMELING WN INLIGTING EN DIE SKRYF VA...~ 'IDESIGHCUERSVERSIAE 

Die beskikbaarheid van voldoende inligting of getuienis oor 'n bearnpte 

se werkverrigting is een van die basiese beginsels waarop 

verdienstelikheidbepaling berus. Hierdie inligting v.iat deur die 

toesighouer versamel word, rroet aan die volgende vereistes voldoen ten 

einde kontrolering en m::xlerering deur die meriete-kanitees !Il(X)ntlik te 

maak: 

dit noet eerlik en objektief wees; 

dit moet verteenwoordigend van alle fasette van elk van die 

meriete-einskappe wees; en 

dit meet voldoende en tersaaklik wees. 

Die insarneling van i!1.ligti~g rnoet plarima~ig geskied. Met ander wcorde 

die toesighouer moet weet wat om te soek, wa;ar, wanneer, hoe en by wie 

an dit te kry. 
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Op gegewe tye gedurende die jaar (g~ik aan die einde van elke 

kwartaal) neem die toesighouer · .. sy ondergeskiktes se verslae soos 

aangebring op vonn VR-P.38 in ontvangs en stel harself gerus dat die 

inhoud korrek, kontroleerbaar, duidelik, verstaanbaar en volledig is. 

Hy vul dit aan met insidente wat hy meen vennelding verdien - gunstige 

so.vel as ongunstige getuienis. r::e.arna evalueer hy elke verslag deur 

die meriete-eienskappe daarin te identifiseer, 'n waarde aan elke 

insident toe te ken en dit te gradeer en indien ncdig konstruktiewe 

kcrrmentaar te lewer oor die verslag of die gehalte van die 

werkverrigting. wat daarin vermeld word. r::e.arna bespreek hy· die 

verslag met die ondergeskikte en benut die geleentheid vir die doel van 

opleiding, leiding en vcorligting veral ten opsigte van tekortk.aninge 

wat uit die verslag aan die lig kan. 

Aan die einde van elke jaar maak die toesighouer 'n opsarming van die 

k.wartaallik.se toesighouersverslae deur vo:an VR-P39 te voltooi. Dit 

kan ook insidente insluit wat nie in die kwartaallik.se verslae voorkan 

nie. Hierdie opsarming is 'n corsig van die beampte se werkverrigting 

vir die af gelope jaar en rroet dus cok alle meriete-eienskappe volledig 

dek. Wanneer geen insident onder een van die eienskappe aangebring is 

nie, rrag daar nooit op vorige prestasies of algemene indrukke gereageer 

word nie, aangesien slegs feitelik.e getuienis aanvaarbaar is. 

'n Opsamri.ng van die evaluasies op die kwartaallikse verslae word ook 

deur die toesighouer gemaak en waar geen getuienis oor 'n eienskap 

beskikbaar is nie, kan die gradering hoogstens "Bevredigend" w-ees. 

Die toesighouer rond sy jaarlik.se verslagdoening af met die nooige 

karmentaar oor enige leemtes en swakhede van die ondergeskikte. Selfs 
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hie.rdie opnerking rroet deur getuienis ui t die kwartaallikse verslae 

gestaaf kan "WOrd cnrlat dit ook op feite rri:iet l:::erus. 

6. 2 NORMBEPALING :rn VERSLAGGE.'WING. ll) 

Ten einde die tovennelde verslagdoening korrek te kan behartig en 

boon-op 'n verslag uit te bring, wat aan alle vereistes van billikheid 

en regverdigheid voldoen, rroet die toesighouer of verslaggewende 

beampte absolute duidelikheid he oor die rnaatstaf waaraan hy die 

eienskappe van die beoordeelde af sonderlik kan meet. 

Verdienstelikheidbepaling is inmers 'n proses waartydens die prestasies 

van 'n beampte vergelyk word met 'n aanvaarde. standaard of nonn vir 

elke eienskap voordat die verdienstelik..~eid van sy ,EXJgings beoordeel 

kan word. 'n . Nonn is dus 'n maatstaf of standaard waaraan 'n 

werknemer se prestasies gemeet kan word en wat vir die doel van 

beoordeling as bevredigend in 'n besondere ·rang aanvaar "WOrd. On te 

bepaal wat as bevredigend bestempel kan "WOrd, kan die volgende as 

riglyne geld: 

Di t 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 vertoon nie juis prysenswaardig nie, rraar aan die 

ander kant is sy prestasie nogtans aanneanlik. 

So 'n beampte voldoen aan 'n standaard wat 'n mens aantref by sy 

ranggenote wat die nodige kwalifiserende dienstydperk vir 
' 

merietebecordeling voltooi en be"TeCti.gend in die 

eienskap vertoon. 
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Die pligte wat toevertrou word aan 'n bearnpte wat in die 

verskillende eienskappe aan die standaard voldoen, -word bevredigend 

uitgevoer en dit sal cok geld vir enige ander werk wat by sy rang 

pas en redelikerwys aa...-1 han opgedra sou kan word. Tekort.kaninge 

wat by han voorkcm, is gewoonlik nie ernstig van aard nie en kom 

ook nie vcortdurend voor nie. In die algemeen tref hy 'n mens nie 

as iemand wat spesiaal uitgekies sal v.crd an 'n besonder mceilike 

taak te verrig nie, :rraar andersyds sal hy jou in die r~l cok 

nie in die stee.1< laat nie. 

By nonnbepaling geld daar ook algernene vereistes wat 

toesighouer in gedagte gehou mcet -word. 

deur die 

In die eerste plek mcet die nonn realisties wees. Dit beteken dat dit 

binne bereik van die nonnale ervare werker mcet ......ees, dit wil se die 

......erker wat korrek geplaas en opgelei is en wie se prestasies onder 

gesonde toesighouding aan die verwc.gtinge van bevredigende 

werkverrigting voldoen. 

~edens rroet · 'n nonn duidelik anskryf kan 'M'.)rd. Die nonn meet 

duidelik anskryf word en eenvcudig wees scdat die rnerietekanitees 

sender mceite kan sien waaraan die beampte gerneet is en waaran 'n 

sekere optrede as prestasie beskou -word. La.ardeur word nie slegs 

duidelikheid verkry wat van 'n werker verwag vvord nie, maar word die 

versameling van inligting oor 'n perscon se werkprestasies ook 

makliker. Die kcmnunikasierroontlik.~ede tussen die verslaggevende 

bea.•irJt::: en die ~.erietekcrn:. tees -.. ·ar;:,ete.:- cok want 'n bearnpte word dan 

nie gemeet aan die persoonlike nonns van elke beoordelaar nie, maar aan 

'n geskrewe nonn wat vir die betrokke werksomstandighede geld. Hoe\tvel 
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die norm wat deur die toesighouer anskryf is, deur die merietekcmitees 

gewysig kan word, verseker dit ncgtans 'n gemeenskaplike uitgangspunt 

by prestasiebeoordeling. 

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

kan word. Di t wil se daar rroet 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 FUNKSiaIBRING vm DIE PE...~ALUERINGSTEISEL 

Die stelsel van personeelevaluering is van toepassing net op bepaalde 

range in die verskille.'1de afdelings van die Staatsdiens. Ten opsigte 

van Nie-geklassifiseerde _personeel word dae3:I" nie voorsiening ge.rnaak vir 

'n stelsel van verpligte personeelevaluering nie. Die _personeel in 

die Administratiewe, Vakkundige, Tegniese en Algemene A-:afdelings van 

die Staatsdiens is onderw6rpe aan _personeelevaluering na 'n gegewe 

kwalifiserende tyd_perk vir bevordering. 

'n Beampte se .-.,.;erksprestasie. word oor 'n gegewe tyd_perk eeoordeel ten 

opsigte van die eienskappe verant~rdelikheid, insig, 

menseverhoudinge, organisasie e.'1 produktiwiteit. r:eur rniddel van 

objektiewe beoordeling word die waarde van s_pesifieke werkresultate 

vasgestel wanneer dit aan eepaalde, gemeenskaplike norms gerneet word. 

Teenoor elk van bogenoerrrle eienSkappe verskyn die volgende ses 

prestasiegrade in stygende orde, naarnlik: 

SWak, swakkerig, bevredigend, rrerkbaar 1:::eter as 1:::evredigend, heelwat 

beter as eevredigend en uitsonderlik. 
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Beoordeling 'W'Ord gedoen deur 'n tcepaslike prestasiegraad toe te ken en 

dit word tot vier klasse herlei rret l:ehulp van 'n standaard grafiese 

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

Die verskillende klasse met die gepa.ardgaande punte word kortliks 

onderskei en sien as volg daaruit7 

Klas I (48 - 60) : Persone wat allerwe~ s6 ui tirunt dat hulle 

ongeag enige senioriteitsoor-Negings - met alle 

regverdigheid oor die hoof van ranggenote met wie 

hulle meeding en wat selfs aansienlik beter as 

bevredigend presteer, bevorder behoort te 'W'Ord. 

Klas II ( 42 - 46) : Persone wat in so 'n aansienlike mate beter as 

bevredigend presteer dat hulle met regverdigheid, 

voor hul bevredigende ra'1ggenote bevorder kan 

ward. 

Klas III { 34 - 40) : Persone van bevredigende en selfs merkbaar beter 

as bevredigende fonnaat wat, beoordeel op algemene 

prestasie, met min uitsonderings, voldoen aan die 

nonna.le vereistes wat in 'n h~r rang aan hulle 

gestel sal word. 

Klas IV ( 10 - 28) : Kandidate wat in die algerreen nie die prestasie 

lewer wat redelikerwys van 'n bevredigende beampte 

Hull~ is in 

die re~l nie bevorderbaar nie.13) 
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Die beoordeling van 'n beampte se \verkvereistes en -prestasies geskied 

aan die hand van 'n volledige personeelverslag wat deur die toesighouer 

opgestel is volgens die inhoud vari toesighouersverslae wat gereeld oor 

die beampte bygehou is. 'n Streekrrerietekanitee besoek die beampte, 

kontroleer die rrotivering met die beampte en sy toesighouer en verwys 

dit na afhandeling, na die Sentrale Merietekanitee. 

Laasgenoerrrle rreet di t aan 'n gestelde nonn, doen 'n objektiewe 

beoordeling en ken 'n klasplasing tee waarna 'n notule en rrerietelys 

opgestel en beamptes volgens klasindeling en senioriteit aangedui word. 

Bevorderings, 

maatre~ls word 

gedoen. 14 ) 

oorplasings, afdankings en m:::ontlike dissiplinere 

ten slotte aan die hand van die rrerietelys 

Ten opsigte van die rreer senior personeel is daar enkele verskille in 

die werking van die evalueringstelsel soos terstond verduidelik w-ord. 

Beamptes se werkprestasies word oor 'n gegewe tydperk aan die hand van 

'n bekwaamheidsverslag beoordeel. Slegs drie meriete-eienskappe word 

vir die doel gebruik te wete Verantwoordelikheid, Insig en 

Leidinggewing . 15 ) · Be.1<waamheidsverlsae van die beampte W'Ord deur sy 

toesighouer opgestel en vir beoordeling aan 'n beoordelingskanitee 

voorgele. Teenoor elk van die l:ovennelde eienskappe is die 

volgende prestasiegrade in stygende orde van links na regs, naamlik: 

swak, nie heelterral bevredigend nie, heeltemal bevredigend, tesonder 

goed.en voortreflik. 

Beoordeling vind plaas deur 'n bevorderbaarheidsaanslag aan te dui deur 

rniddel van standaard alternatiewes te wete nog nie bevorderbaar nie, 
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toppunt van vent'ld! in huidige werksituasie tereik - dog lonend in 

diens, bevorderbaar as sy teurt aanbreek en vcorkeuraanspraak op 

bevordering self.s buite sy beurt. 16) Die becordeelde se 

aanwendbaarheid in enige volgende h~r pos in dieself de Afdeling 

word oak bepaal. So. kan 'n beampte byvcorbeeld geensins met, of 

sander vcortehoud aanvaarbaar wees nie. Leemtes en tekortkaninge m:::iet 

pertinent en skriftelik aangedui VJOrd. Net soos in die geval van die 

junior personeel rroet 'n duidelike rrotivering verstrek VJOrd wanneer 'n 

tearnpte nie-bevorderbaar aangeslaan is. 

Nadat alle gevalle deur die becordelingskani. tee l:::eoordeel is, VJOrd 'n 

voorkeurlys opgestel volgens vcorkeur-aanspraak op bevordering. 

Van al die instansies tetrokke by verdienstelikheidl::epaling is die taak 

van die toesighouer die belartgrikste orrrlat sy verslae die basis vorrn 

waarop becordeling terus. Tog is daar in die praktyk f aktore waardeur 

die toesighouer se cordeel befnvloed kan VJOrd en wat die 

tetroubaarheid van sy verslae in die gedrang kan bring. 

Vervolgens word hierdie l:::efnvloedingsfaktore scwel as aspekte wat 

traagheid an verslae te skryf in die hand werk, kortliks l:::espreek. 

Daarna word die kenrnerke van 'n goeie toesighouersverslag uitgelig. 

6 • 4 FAKTORE WAT DIE TOESIGHaJER SE CORD.EEL KAN BE!N"VLOED 

6.4.1 Die stralekransfaktor 

Hierdie verskynsel ontstaan wanneer objektiewe en subjektiew-e brok."<les 

inligting, indrukke en waarnernings wat op die l:::eampte wat beoordeel 
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word l:::etrekking het, op fonrele cf infonnele vvyse na die beoordelaar 

vloei. 

negatief 

Dit vorm 'n geestesingesteldheid wat 6f positief 6f 

teenoor die beoordeelde is en cd< die l:::eoordelaar 

diencoreenkanstig l:::einvloed. Dit wil se as die ingesteldheid 

:i;:csitief teenoor die beoordeelde is, neig die l:::eoordelaar an net die 

l:::earnpte se goeie hoedanighede 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 l::earnpte is, verduister dit al sy goeie 

p.mte. Die enigste rnanier an hierdie probleem te oorkan is dat die 

toesighouer alle brokl<ies inligting en indruk.1<e, hetsy posi tief of 

negatief, objektief en ontledend hanteer en die werklike rolvertolking 

van die l:::earnpte sal l:::ecordeel en nie wat die l::ecordelaar van han verwag 

nie. 

6.4.2 Blootstelling 

Die verslaggewende l:::earnpte loop die gevaar an regverdiglik of 

onregverdiglik aan kritiek blootgestel te word en p:o; dan an deur 

rniddel van 'n "l:::ekookte" verslag daaraan te ontkan. 

As hy 'n l:::earnpte te hoog aanslaan kan hy van voortrekkery l:::eskuldig 

word of dat hy "sy nan" prol:::eer "stoat". Indien hy 'n ondergeskikte 

te laag aanslaan kan hy 'n vyandige houding verwag van l:::earnptes wat 

voorheen 'n goeie gesindheid jeens han openba.ar het. Selfs l::estuur 

kan die afleiding rnaa1< dat sy toesighouding swak is. 'n Toesighouer 

kan hanself ook blcotstel as hy hanself prol:::eer l:::eskerm deur 

onregverdiglik 'n bevredigende aanslag te verstrek, terwyl hy die 

insarreling van inligting nie deurlopend bygehou het nie. 
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6.4.3 Gesindheid teenoor personeelevaluering 

'n Negatiewe gesindheid van die verslaggewende beampte, jeens die 

stelsel van verdienstelikheidsbe_paling het tot gevolg dat hy self 

benadeel voel en dan opbewlistelik neig an sy ondergeskiktes te laag aan 

te slaan. So 'n gesindheid kan selfs daartoe lei dat die noodsaaklike 

taak an relevante gegevens in te samel, verwaarloos 'WOrd. 

Ondergeskiktes kan ook ho~r aangeslaan ~rd as wat hulle verdien 

arrlat die toesighouer se hooding is dat as ander toesighouers dit doen, 

waarcm kan hy nie ook sy ondergeskiktes bevoordeel nie. 

6.4.4 Waardes en nonne van die beoordelaar 

Die aanvaarde waardes en nonne van die samelewing waarin die mens 

opgroei kan sy denke en optrede rig teenoor sake soos politiek, 

godsdiens, ras, nasionaliteit, ens. Die toesighouer is deel van die 

samelewing en dus ook blootgestel aan die invloed van dieself de waardes 

en nonns. Dit kan daartoe lei dat hy sterk ten gunste voel teenoor 

ondergeskiktes wat tot sy rassegoep behoort of sy politieke oortuigings 

deel. Die toesighouer rroet in staat wees an enige vonn van 

partydigheid en vooroordeel, wat ui t hierdie oorwegings mag voortvloei, 

opsy te skuif en plek te maak vir die grootste ma.te van objektiwiteit 

wat 'n regverdige merietebeoordeling verdien. 

6.4.5 F.go-betrokkenheid 

As in toesighouer deur egofsme aangedryf ~rd is hy di~ls geneig 

an diegene wat sy ego-behoeftes l::evredig h~r aan te slaan as wat 

hulle verdien. Dit is 'n neiging wat sans doelbewus voorkan en 

waarteen toesighouers te alle tye rroet waak. 
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6.4.6 Veralgemenings 

Die toesighouer wat nie goed genoeg ingestel is an die gedrag van 

individuele beamptes afsonderlik te 1::eoordeel nie kan han rnaklik aan 

veralgernening skuldig :rraak. Wanneer een of 'n paar lede van 'n groep 

hulle gunstig of ongunstig gedra, is so 'n toesighouer geneig om 

dieselfde etiket aan die res van die groep te hang. Hierdie faktor 

vereis uiterste versigtigheid aan die kant van die toesighouer onrlat 

dit weinig, indien ooit, bewustelik plaasvind. 

6.4.7 Cordeel gegrond op onvoldoende feite17) 

Die toesighouer se oordeel is gegrond op een of twee uitstaande 

insidente, gevolglik.~rd die beampte daarvolgens aangeslaan en nie op 

wat hy werklik verdien nie. 

Gereelde en plisgetroue verslagdoening en deurlopende evaluering kan 

hierdie probleern uitskakel. 

6.4.8 Onbekendheid met die werker18) 

Wanneer 'n toesighouer verslag moet doen oor 'n werker wat minder 

bekend aan han is, ontstaan die neiging dikwels an so iemand laer · aan 

te slaan as diegene waannee hy lank bekend is. Nag 'n neiging wat 

hier vo:::>rkan is dat 'n toesighouer "veiligheidshalwe" die maklike 

uitweg kies deur so 'n werker as bevredigend te evalueer. Dit 

T.Neerspi~l egter nie die ware toedrag van sake nie. 
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6.4.9 Vcoropgestelde idees 

Ui t gesprekke met andere vonn 'n toesighouer rnaklik . 'n idee cor 'n 

bearnpte wat nie met die feite van die saak coreenstem nie. Volgehoue 

en deurlq:ende waarneming van die werker se prestasies verskaf aan die 

toesighouer eerstehandse kennis en hou han op hcogte met die feitelike 

situasie en bied 'n beter grondslag vir objektiewe becordeling.19) 

6.5 PROBLEME WAT MET VERDIENSTELIKHEIDBEPALING ONDERVIND V\ORD 

Die staatsdiens-wet, 1984 (Wet III van 1984) bepaal dat daar by die 

bevordering van 'n bearnpte, gelet rroet word op sy kwalifikasies, 

betreklike verdienstelikheid, bekwaarrheid en geskiktheid. 20 ) Qrrlat 

menslike hoedanighede becordeel v.ord en hierdie becordeling deur ander_ 

mense - met inagneming van billikheid en doeltreffendheid behartig 

word - kan problerne verwag word waarvan verslaggewende beamptes kennis 

noet neem en waarmee rekening gehou rroet word. 

vernaamste probleern-areas word vervolgens bespreek. 

6.5.1 Vertroue in die evalueringstelsel 

Slegs enkele van die 

By die becordeling van ienand word daar altyd 'n verwagting geskep, 

naarnlik an bevorder te word. As hierdie verwagting nie realiseer nie 

kan twyfel en agterdog in die stelsel self of in die toepassing daarvan 

by die beoordeelde ontstaan. 

In die Staatsdiens is di t egter so dat alle "!:::eoo:::-deeldes nie 

bevorderbaar is nie en dat diegene -r,vat wel bevorderba.ar bevind is selde 

aJ.mal gelyktydig bevorder word arrlat genoeg vakatures sans ontbreek 
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veral as gevolg van die pirarniedvor.rr~ge p'.)Stestruktuur. Dit irnpliseer 

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 minim.Jin beperk of selfs ui tgeska1<el word as 

ondergekiktes goed op hcogte gehou word van die fei te, nl. dat 

bevordering vooraf gegaan word deur 'n deeglike waarneming van beamptes 

se gedrag in totaliteit~ dat beoordeling deur verskillende persone en 

groepe persone (merietekomi tees) tot op die hoogste vlak behartig 

word; en dat 'n vaste patroon - gebaseer op objektiwiteit en 

regverdigheid - gevolg word. 

Selfs as daar nie voorsiening gemaak word vir die hersiening van die 

toesighouer se beoordeling en/of vir die bespre.~ng van sy bevindinge 

met die ondergeskiktes .nie, kan die venroede dat onraad te bespeur is 

nie venny word nie. 

Vertroue in die stelsel deur SONel die verslaggewende bearnptes as die 

ondergeskiktes is van kardinale belang en dit is die toesighouer se 

plig an voortdurend daaraan te werk. 

6.5.2 Deelnarne deur personeellede 

Vertroue in die stelsel kan verder gestinuleer word deur personeel tee 

te laat om self aan hul evaluering deel te neen. C:Or hierdie 

belangrikheid skryf van Zyl as volg: 

"Elke mens wil tog graag ~et hoedat hy in sy . •.,.;erk pre steer, wot sy 

hoof de van sy prestasie dink en of hy aan die verwagte standaarde 
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voldcen. Daar word beklemtoon dat · hierdie en dergelike inligting 

vir die beampte van die allergr::.otste belang is, want sy toekans 

word daardeur beinvlced. Waar inligting voortdurend versarrel 

word, maar slegs periodiek met die oog op rangskikking van die 

betrokkenes vir bevorderingsdceleindes gekontroleer en oorweeg 

word, maak dit die beamptes nuuskierig of onrustig.... an hulle 

dus te ondervra, hulle werk te inspekteer, met hulle seniors te 

beraadslaag en oor hulle lot te besluit sender an hulle oor die 

resultate in te lig, 'Wek a.gterdog en 'n gevoel van onsekerlleid, 

wat nie vir dceltreffendheid en die rroreel van die individu en die 

arnptenare in die algemeen bevorderlik is niect. 21} 

Indien die betrokkenes ingelig word aangaande die inhoud van die 

aanslag kan dit rneehelp an die volgende te vennag: 

Die individu kan sy swakhede te bcwe kan en sy talente kan ten 

volle benut word. 

Agterdog en ontevredenheid wat voortvlcei uit die geheirnhcuding kan 

oorbrug word. 

Gesonder verl1oudings kan deur middel van die sarrewerking tussen 

ondergeskiktes en bestuur ontwikkel word. 

Wryvring word uitgeskakel aangesien die ondergeskikte die 

geleentheid kry an sy kant van die saak te stel. 

Onderlinge beraadslaging tussen tcesighouers en ondergeskiktes help dat 

beide groepe die inhoud van die betrokke stelsel en die 

J 
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toepassingsprosedures daarvan beter verstaan. Alrnal ontwikkel die 

gevoel van deelname aan die daarstelling van standaarde vir die 

werkverrigting en dan sal die ondergeskiktes met minder twyfel en 

agterdog die rnaatstawwe aanvaar waaraan hulle gemeet wora.22) 

6.5.3 Subjektiwiteit aan die kant van die toesighouer 

Alhoewel die onrniddellike toesighouer in die gunstige p::>sisie is an die 

beste evaluasie van 'n ondergeskikte te rnaa.1<, kan so 1 n evaluering net 

so betroubaar wees soos die goeie of swak oordeel van die toesighouer. 

Enkele tekortkaninge wat gewoonlik by toesighouers in die proses van 

merietebeoordeling aan\\esig is, is die volgende: 

Merietebepaling word as 'n persoonlike las beskou en die voordele 

wat dit vir die betrokke beampte in besonder en vir die departement 

in die algemeen inhou, word rnisgekyk. 

Dik\vels ontbreek voldoende kennis by sartnige toesighouers oor die 

voordele wat objektie'...e beoordeling i.nhou as di t op 'n gesonde 

grondslag gedoen vvord. Bconop is sulke toesighouers selfs traag 

om kennis in die verband in te win. 

Die neiging kam soms by toesighouers voor an by beoordeling met 'n 

beampte "af te reken" of an han "reg te sien". 

Ouer amptenare se bekwaamhede mag as gevolg van subtiele 

kameraderie of meegevoel oorbeklemtoon word en by vergelyking met 

hul jonger kollegas noodwendig beter vertoon. 
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'n Toesighouer kan 'n meer toegene~ gesindheid oi;:enbaar jeens 

ondergeskiktes wat deur hcmself op;elei is as teenoor cliegene wat 

van ander instellings kan. 

D~ls kan die tcesighouer ook in versoeking be land an 

ondergeskiktes van sy af deling op te hemel met die hoop an daardeur 

status en prestige aan sy afdeling of seksie te verleen. 

Die waarde -wat aan die vereistes van 'n pos geheg word kan te hoog 

of te laag wiees met 'n dienooreenkanstige effek van bevoordeling of 

benadeling van die betrokke kandidaat. · 

I:eur nie ontledend te werk te gaan nie, loop die toesighouer die 

gevaar an 'n globale indruk van 'n bearrpte te vonn wat gebaseer is 

op 'n enkele eienskap en gevolglik 6f heeltemal positief 6 

heeltema.l negatief is. 

Die standaarde wat tydens normbepaling gestel is kan te hcog- of te 

laag wees. 

Sannige toesighouers mag selfs 'n probleem van gebrek aan tyd 

ondervind om die nodige aandag aan· die tydra.vende proses van 

merietebepaling te bestee. 23) 

6 .6 FAKTORE WAT LEI TOT VERTRAGIN3 IN VERSLAGSKRYWING 

6.6.1 Die tydsfaktor 

Samri.ge tcesighouers beskou verslagskrywing as 'n bykanende las en ook 
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as minder belangrik. Gevolglik \\Ord · di t agteIWe~ gehou andat ander 

"noodsaakliker" werk eers afgehandel m:::>et VJOrd. Tog is die skryf van 

toesighouersverslae ewe l::elangrik en durf dit nie opsy gesit word nie. 

Die gereelde byhou van notas oor 'n beampte se werkgedrag vergemaklik 

verslagskrywing arrlat insidentering dan geredelik t:eskikbaar is wanneer 

di t benodig word. 

6.6.2 Gebrek aan getuienis 

Dit kan get:eur dat -'n toesighouer aanvoer dat daar geen insidentering 

is nie, in welke geval di t 'n aanduiding is dat hy sy 

toesighouersfunksie nie uitvoer nie en die posisie van toesighouer nie 

werd is nie. As 'n amptenaar gewerk het rroet daar minstens ten 

opsigte van produktiwiteit 'n evaluering gemaak kan word. 'n 

Toesighouer wat notisie nee.~ en op hCXJgte bly van sy ondergeskiktes se 

werkprestasies en belangstel in die ontwikkeling van sy werkers sal wel 

o6r die nodige insidentering beskik vir die doel van verslagskrywing. 

6.6.3 Vrees dat die werker se loopbaan benadeel sal word 

Sarmige toesighouers neig partykeer an liewer geen verslag oor 'n 

1::earnpte te skryf nie as an 'n minder gunstige verslag ui t te bring. 

Dit kan ook get:eur dat die ongunstige. insidente verswyg v.Drd en slegs 

die goeie .PUilte in die verslag vervat word. Ofskoon dit 'n onjuiste 

beeld van die werker weerspie~l, ontneem dit han die 1::elangri.1<:heid 

van selfontwikkeling orrrlat hy nie bewus gemaak VJOrd van sy 

tekortkaninge nie. Bconop verloor sulke verslae hul waarde deurdat 

dit mettertyd 'n blote roetine-vonnende herhaling word wat mank gaan 

aan oortuigende rrotiverings vir rnerietek.anitees. 
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6.6.4 Onsekerheid oor die basiese beginsels van verslagskrywing 

Die tcesighouer wat nie op hoogte is rret departementele vcorskrifte oor 

die l::eginsels van verslagdcening nie, sal die skryf van 

tcesighouersverslae vir so lank as mJOntlik ontduik of uitstel atrlat hy 

nie weet wat van han verwag word nie. Wanneer hy dan IM:l verplig is 

an 'n verslag op te stel, sal so 'n verslag getuig van 'n haastige 

saamgeflansde prcx:luk met sr::cradiese insidente, gebre.1<kige motiverings 

en die afwesigheid van obje.~tiwiteit.24 ) 

6.7 KENME.RKE Vp.J;I 'N GOEIE 'TOESIGHCUERSVEPSLAG2S) 

Die rol en l::elangrikheid van die tcesighouer as eerste in die linie va11 

die instansies wat verant~rdelik is vir verdienstelikheidsl::epa.ling is 

van onskatbare waarde. Sy verslae vonn as;t ware die grondslag waarop 

die hele beoordeling l::erus en waarop daar oor die tcekans van 'n 

individu l::esluite geneem word. Aangesien die eelangrikheid van die 

tcesighouersverslag dus nie ooreeklemtoon kari word nie, l::ehoort di t 'n 

gceie verslag te wees wat aan etlike karaktertrekke gekenmerk kan word. 

Enkele van hierdie kenmerke word vervolgens uitgelig. 

6.7.1 Verslaggel!ing moet gereeld gedoen 'NOrd 

Toesighouersverlae rcoet gereeld geskryf 'NOrd soos deur departementele 

direktiewe voorgeskryf word. Gewoonlik is dit drie-maandeliks. Dit 

vereis dat waargenare indrukke oor wat die ondergeskikte doen en hoe hy 

di t doen daur lopend aa..":geteken rrcet ·w"Crd. D=ur gereeld verslag ta 

doen is die toesighouer in staat an sy ondergeskiktes beter te ken, 

hulle te lei, ontwikkel en benut. 
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Die verslag rroet gerrotiveerd ~"'ees 

'n Behcorlik garotiveerde verslag is baie relangrik. 'n Ganotiveerde 

verslag is gebaseer op werklike getuienis cor elke eienskap waarcor 

verslag gedoen word. Selfs 'n motivering cor die waardbepaling van 

getuienis wat in die verslag opgeneem is, is cok noodsaaklik. 

Veralgemenings is 'n eU'W'el wat venny rroet word. 

6.7.3 'n Verslag rroet kort en saaklik v.ees 

'n Verslag wat in kort en kragtige taal geskryf ¥.Ord is meer 

effektief. Die onnodige crrhaal van woorde, oorl:odige lofprysings en 

herhalings rroet venny W'Ord aangesien dit die waarde van 'n verslag 

verlore kan laat gaan. Dit sluit ook in die keuse van eenv01dige taal 

in 'n verslag te gebruik eerder as an ingewikkeld en anslagtig te raak 

wat rroontlik wanvertolking by die leser tot gevolg kan he. 

6. 7. 4 'n Verslag rroet 'n betroubare weergawe van die -werker se 

prestasies wees 

'n Toesighouer rroet sorg dat prestasies so.vel as tekortkaninge en 

leemtes van die ondergeskikte in die verslag uitgebring W'Ord. Die 

identifisering van leemtes is l:elangrik cm:lat dit die rigting aandui 

waarin 'n beampte leiding en opleiding · nodig het. Tog dien egter 

venneld te word dat swak werkverrigting slegs aangeteken ¥.Ord nadat dit 

mondelings aan die l:eampte uitgewy-s is en hy nie daarop verbeter het 

nie. Scdra so 'n verbetering ingetree het uy die 1Jeampte rroet di t in 

die eersvolgende verslag venneld wcrd. 

As dit met die mede-wete van die beampte gedoen word kan dit as 
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aansporing dien an met die verbetering te voThard. Erkenning -waar en 

wanneer dit verdien word is ncdig an::lat dit die wil an te presteer, 

prikkel. 'n Conna.at van erkenning rroet venny v.;ord aangesien dit tot 

teleurstelling kan lei. 

6.7.5 Alle eienskappe rcoet anvat wees 

Die inhoud van die toesighouersverslae rroet so wees dat dit as basis 

kan dien by die voltooiing van personeelverslae. Dit vereis dat die 

ondergeskikte cor al vyf eienskappe, te wete Verantwcordeli.1<heid, 

Insig, Menseverhcudinge, Organisasie en Prcduktiwiteit na behore 

beoordeel word. .caarbenewens bestaan elke eienskap cok uit 'n aantal 

bestanddele wat a1mal behandel rroet word. 

Personeelevaluering rroenie 'n doel op sigself word nie, rraar altyd as 

'n middel tot 'n doel onderneern v.;ord an vas te stel wat die beskikbare 

mensema.teriaal is en wat die rnaksim.Jrn ontwikkelingspotensiaal is wat 

die menslike hulpbronne verteenwoordig. 

. 
In die uitoefening van hierdie belangrike evalueringstaak bly die 

deurlopende waarneming van die t6esighouer en die objektiewe verslae 

wat daaruit vcortspruit, steeds die hoeksteen van effektiewe benutting. 

7. LEEMI'ES IN DIE PRAK'I'YK 

an meer cor die toepassing van evaluering in die praktyk te verneern 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 is personeelevaluering een van die aspekte in die 

staatsdiens wat die rneeste reaksie ui tlok en gevolglik deur 'n groot 

menigte staatsamptenare met agterdog beje~n word. Die kundigheid 

van die persone wat die verdienstelikheidsl:::epalingstelsel rnoet toepas 

word in ba.ie gevalle t.evraagteken anrede hulle nie oor grondige kennis 

van die doel, aard en t.eginsels van die stelsel J:::eskik nie. Di t het 

weer tot gevolg dat diegene wat die stelsel verkeerdelik toepas, 

ontevredenheid by die arrptenary ontlok en die stelsel wat veronderstel 

is an 'n objektiewe t.epaling te rnaak van die t.eampte se waarde op sy 

graad van aanwendbaarheid in die YJerksituasie, in diskrediet kan bring. 

Daar WDrd di~ls deur die toesighouer uit die oog verloor dat 

verdienstelikheidbepaling 'n veeleisende en veran-twuordelike taak is 

wat nie reg kan laat geskied aan 'Ceamptes wat aan meriete'Cepaling 

onderwerpe is en die 'Celange van die staatsdiens kan t.evorder, as 

diegene wat rnet die toepasing van die stelsel te doen het, nie met die 

wese daarvan vertrood is nie. 

Die doel wat rnet die toepassing van die stelsel beoog wiord, kan verydel 

word as verslaggewende J:::earrptes en ander wat die verdienstelikheid van 

kandidate rroet beoordeel, nie hulself op die hoogte bring van die 

voorskrifte en dit met onwri.1<bare eerlikheid en sonder aansiens des 

persoons toepas nie. Die- grootste ontevredenheid wat rnet die stelsel 

gepaard gaan is dat J:::etreklik onbekwarne J:::earnptes te hoog ge~valueer 

word en dat diegene wat suiwer volgens verdienste beoordeel is, 

t.enadeel word. Dikwels word uit die oog verloor dat alrnal wat rnet 

merietebepaling te doen het, dieselfde plig het teenoor kandidate wat 

onregstreeks deur hul beoordeling geraak WDrd as wat hulle het teenoor 

die wat regstreeks daardeur getref word. 
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Die grootste foot wat baie toesighouers rna.ak, is an 'n beampte se 

bekwaanihede uit te stel totdat 'n personeelverslag oor han opgestel 

m::Jet word. Dit vloei nie voort uit volgehoue waarneming van die 

beampte se optrede en VJerkverrigting nie en tetroubare indrukke wat op 

feite terus, word nie bewUstelik cor 'n tydperk gevonn en mettertyd met 

behoorlike inagnani.ng van die vereistes vir bevredigende prestasie in 

die bearnpte se rang geklassifiseer nie. Die byhou van 

toesighouersverslae en die uitvoer van gereelde inspeksies van 

ondergeskiktes se werk wat vir die versameling van gegewens oor 'n 

beampte se optrede en VJerkverrigting van die grootste belang is en in 

'n groot mate deur toesighouers afgeskeep word, is bydraende faktore 

wat ondergeskiktes bevooroordeeld en antagonisties rna.ak 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 1:edreig 1NOrd of as die toesighouer 

voorgee dat hy met 'n ondergeskikte se prestasies tevrede is, rnaar han 

in der waarheid in personeelverslae benadeel, en nie eerlik genoeg is 

om sy gebreke vooraf persoonlik aan han bekend te rnaak nie, skep 

sodanige optredes 'n teelaarde vir ontevredenheid en frustrasie wat ook 

nadelig op ander werkers kan inwerk en die hele proses kan verydel. 

Wanneer 'n toesighouer aan die anderkant self bedreig voel dat 'n 

belo.vende ondergeskikte han iroontlik kan vervang, en hy as gevolg 

daarvan verplasing in die gesig staar, kan die situasie ontstaan dat 

die toesighour liefs 'n redelik onervare beampte baie hocg aai.-islaan en 

daardie persoon as 'n leier sal identifiseer, terwyl die bekwame 

persoon op 'n oneerbare wyse gef.gnoreer 1NOrd. Hierdie gebre..'l( aan 
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absolute kundigheid, objektiwiteit en eerlikheid bet in die verlede tot 

gevolg gehad dat 1::eamptes wat op so 'n wyse ryp gedruk was, rampspoedig 

gef aal het in die eise wat die h~r pos aan hulle gestel het. 

'n Ander aspek van personeelevaluering wat 'n bron van karrrer by baie 

l::eamptes 'Wek, is die samestelling van streekmerietekanitees asook die 

prosedures tydens die l::eoordeling van die l::eampte se personeelverslag. 

Dit kan ge1::eur dat 'n lid qf lede van 'n streekmerietekanitee an een of 

ander rede nie vir 'n l::eampte aanvaarbaar is nie of anrede hulle geen 

kennis van die 1::eampte se werk dra nie. Sarrnige merietekanitees 

openbaar dalk 'n hooghartige houding en is reeds l::evooroordeeld voordat 

hulle nog met hul onderhoud met die l::earnpte 1::egin het. Ander 

streekmerietekani tees het miskien weer die ge<M:Xlnte an eers 'n 

onderhoud met die 1::eampte se toesighouer te veer en indien laasgenoerrrle 

nie positief teenoor die l::eampte ingestel is nie, het die 1::eanpte reeds 

'n agterstand teenoor.sy ranggenote. Indien 'n streekmerietekanitee 

op so 'n wyse optree, is die kanse groot dat hulle oppervlakkig in hul 

evaluering van die 1::eampte se prestasies kan wees en die l::eampte baie 

min ruimte laat om sy werksprestasie in diepte met hulle te bespreek. 

'n Fout wat VJ die streekmerietekani tees kan voor kan, is dat hulle 

h~r waarde aan sekere seksies kan heg as aan ander. As die 

beanpte byvoorbeeld aan die personeelafdeling verbonde is, word daar 

onwillekeurig meer waarde aan sy 1::ekwaarriheid geheg as byvoor1::eeld 

iemand wat in 'n ander afdeling diehs doen. Hierdie waardebepaling 

kan selfs daartoe lei dat die personeelkorps in sekere afdelings hulle 

verhewe ag l::o bearrptes in ander afdelings . Di t is een van die 

bydraende faktore wat ontevreden.l-ieid gaande maak en die l::eginsels van 

personeelevaluering verdag ma.ak.. 
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As toesighouers uit die staans?JOr in nuwe toet=eders belangstel en hul 

werkprestasies noukeurig rroni tor, sal sp:iedig bepaal word watter 

beamptes 'n aanvoeling vir sekere tipe werk het. As toesighouers 

daarop ingestel is an die l:elange val'l die instelling wat hulle 

verteenwoordig te dien,· sal hulle inderdaad op voonnelde gebreke ag 

moet slaan. 

8. SAMEVATI'ING 

Samevattend kan gese v.ord dat personeelevaluering bepaalde cogmerke 

het wat in die toepassing daarvan konsekwent nagestreef rroet word. 

Ten einde daaraan uitvoering te gee, rroet die toesighouer op die hcogte 

wees met die werking van sy evalueringstelsel, en goed onderleg wees in 

die gepaardgaande verslagdoening. Hy rroet bedag wees op faktore wat 

sy oordeel kan befnvl<::i=d en waak teen allerlei probleme wat met die 

toepassing van 'n evalueringstelsel ondervind kan v.ord. 

Benewens doeltreffende evaluering, vereis goeie toesighouding ook 

effektiewe konnunikasie. Cerhalwe is die toesighouer se rol in 

hierdie verband ook die volgende fokuspunt. 
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HCOFSIUK SES 

TOESIGHOUDING EN OOELTREFFENDE KOMMUNIKASIE 

1. INLEIDillG 

In die werksituasie, en in.besonder tussen die werker en die eerste vlak 

toesighouer, waar direk gekcmmmikeer word, maak karmunikasie 'n 

belanejrike deel uit in die nastrewing van doeltreffende 

personeelbenutting. Skriftelike en rrondelinge boodskap-verkeer vind op 

hierdie vlak daagliks wedersyds plaas en hou dus direk verband met die 

prcduktiev.e aanwending van elke werknemer en toesighouer. Cerhalwe 

moet boodskappe wat oorgedra wurd duidelik en ondubbelsinnig wees cm te 

verseker dat die ontvanger di t korre.1< verstaan, di t wil se soos wat 

die sender dit bedoel het. 

Die toesighouer is in die posisie dat hy nie net boodskappe van sy 

ondergeskiktes deurentyd moet aanhoor nie, maar ook opdragte van sy 

seniors. Dit beteken dat hy boodskappe en opjragte korrek rroet kan 

vertolk en oordra sender om die betekenis daarvan te verander. 

Nalatigheid in hierdie verband ka.."1 nadelige gevolge inhou vir die 

werknemer en v.erkgewer en dikw-els ten koste van institusionele oogrnerke. 

Die belangrikheid van doeltref f ende kannunikasie kan dus nie 

oorbeklemtoon word nie, onrlat dit beskou kan word as die sleutel tot 

effektiewe toesighouding. 

Teen die agtergrond van bostaande word die rol van die toesighouer in 

die ka!rn'l!".i..lcasieproses 'tJe~Tclgens respre~k SOtw'el C.S die fa.1<tore ~/./a~ 

gebrekkige karmunikasie in die hand werk. Riglyne wat gevolg kan v.crd 

om korrmunikasie, veral tussen toesighouers en werkers te verbeter V10rd 

ook ender die loep geneem. 

begrip kornm.lnikasie. 

Eerstens word daar aandag gegee aan die 
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2 • WAT IS KCMMUNIKASIE? 

Kcmnunikasie is basies 'n proses waardeur 'n sender of mededeler sy 

denke aan 'n ontvanger oordra an 'n bepa.alde doel te bereik. Hierdie 

doel kan wees an inligting en idees onderling uit te ruil en/of kennis 

oor te dra7 'n beter verstandhouding te skep of groter insig oor 'n 

tersaaklike aangeleentheid te verkry7 en reaksie van die ontvanger uit 

te lok of horn te oortuig·om iets te aanvaar. 

Verskeie definisies van die begrip kcmnunikasie het reeds die lig 

gesien. Vir die doel van hierdie skripsie word met die volgende 

omvattende definisie volstaan: "Carrnunication occurs bet.....reen 

individuals as ideas, feelings and attitudes are transmitted - either 

verbally or nonverbally - frcm one person to another in such a way that 

the transmitted message produces respons. 1 ). 

Uit die voorafgaande crnskrywing is dit duidelik dat karmunikasie 

hoofsaaklik uit drie hoofkanpJnente bestaan, naamlik 'n mededeler 

(sender) , ' n tx:::odskap en ' n ontvanger .. 'n Verdere irnplikasie uit die 

definisie is dat kcmnunikasie verbaal en nie-verba.al kan plaasvind. Dit 

beteken dat kcmnunikasie nie slegs rrondeling en skriftelik geskied nie, 

maar ook stilswyend deur middel . van gebare, gesigsui tdrukking of 

liggaamshoudings. 

'n Laaste afleiding uit die definisie is dat kcnmunikasie 'n tweerigting 

verkeer van tx:::odskappe is waar die af sender ook as ontvanger optree en 

a71dersan. 

Daar kan ook onderskei word tussen interpersoonlike karmunikasie en 



160 

..... ·-·"":".· 

kannunikasie binne organisatoriese vert::a.nd. Laasgenoerrde ver.tl'jS na 

vergaderings, verslae, rrerroranda, ·ens. te:i.."°Wyl eersgenoerrrle betrekking 

het op kannunikasie tussen die toesighouer en sy ondergeskiktes, tussen 

die toesighruer en sy senior en tussen die toesighouer en ander 

fndividue binne werksvert::a.nd. 2) 

Binne die werksituasie kan kamunikasie intern of ekstern wees. 

Interne karmunikasie verwys na onderlinge karmunikering tussen 

personeellede van dieself de instelling 

horisontaal geskied. 

en kan ook vertikaal en 

Eksterne karmunikasie beteken dat lede ver}:x)nde aan een instelling met 

lede van 'n ander instelling of met lede van die publiek aan wie dienste 

gelewer word, kamunikeer. 3 ) 

Ten slotte kan daar ook onderskei word tussen f ormele en infonnele 

kornnunikasie. Laasgenoerrde vind plaas wanr.eer terloops na sake van 

minder belang verwys Voorbeelde hiervan is wanneer die 

toesighouer sy ondergeskikte groet of wanneer die werker toestentning vra 

an sy werkplek vir 'n rukkie te verlaat. Informele karrnunikasie 

geskied gewoonlik mondeling of selfs deur middel van gebare of 

gesigsuitdrukkings. Fonnele kamunikasie is nonnaalweg skriftelik en 

meer saaklik van aard. Qn 'n werker te vel:W'i ttig van 'n verandering in 

sy diensvoorwaardes of 'n waarskuwing of opdrag aan han deurgee, is 

voorbeelde daarvan. 4> 

Duidelik..l'ieid en ondubbel gi!"' ... nigheid v2u1 !:':'::::x:X!s.1<appe is vir beide die 

rnededeler en ontvanger uiters belangrik and.at die sukses en 

doeltreffendheid van karmunikasie grotendeels daarvan afhang. Dit geld 
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cok vir die toesighouer en die ondergeskikte ardat hulle binne die 

werksituasie in die alge.'!leen en in die proses van personeelbenutting in 

die besonder as vername skakels in · die kcmrunikasieproses beskou kan 

word. 

As kamRlnikasiekanaal tussen bestuur en die werkerskorps het die 

toesighouer op eerste vlak 'n besondere funksie te vervul met betrekking 

tot die ontvang, vertolking en cordra van tersaaklike inligting. 

Hierdie rol van die toesighouer word terstond bespreek. 

3. DIE ROL VAN DIE TOESIGHOUER IN DIE KCMMlJNIKASIEPROSES 

Uit hcofde van sy posisie tussen die werkerkorps en l::estuur, karmunikeer 

die toesighouer op.vaarts met sy seniors op h~r vlak, afwaarts met sy 

ondergeskiktes en horisontaal met amptenare wa.t min of rneer in dieself de 

posisie is. 

Sy skakeling met h~r gesag is gewoonlik an laasgenoenrle op hcogte te 

hou met die vordering van sy afdeling se werk, proble.TTie wa.t hy ondervind 

en hoe hy dit hanteer, enige vcorstelle met 1:::etrekking tot vert:etering 

van werksmetodes met die cog op verhcging van produktiwiteit, ens., Hy 

tree uiteraard cok op as luisteraar of-te-wel ontvanger wanneer hy 

opdragte van bestuur ontvang wa.t hy aan die werkerskorps rnoet cordra. 

Dit geld cok wanneer die tcesighouer as kannunikasieskakel vir sy 

ondergeskiktes optree. 

In alle gevalle van f(armunikasie, he:tsy OINJaarts, a.fwd arts of 

horisontaal, bly dit vir die toesighouer absoluut t:elangri.1< om 

bcx::dskappe van welke aard ook al binne werksverband, korrek te vertolk 
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en oor te dra om misverstande te voorkC:m in 1::elang van 1::eide werkgewer 

en werknemer. 

3 .1 DIE TOESIGHOOER AS Sll.1DER 

Ten einde ef f ektief te karmuni..~eer rnoet die m=dedeler presies weet wat 

hy wil oordra en watter karmunikasie-kanaal om te gebruik an die 1::este 

resultate te verkry. Dit 1::eteken dat hy vooraf sal rnoet l::eplan an 

seker te rnaak dat die l:::x:xJdskap wat oorgedra rroet word korrek, duidelik 

en ondubl::elsinnig is en dat die l::este kcmnunikasiekanaal in die 

heersende anstandighede gebruik word. 

Hy rroet weet watter doel hy met elke l:::x:xJdskap wil l::ereik of watter 

reaksie hy van die ontvanger ( s) wil ui tlok, derhalwe is di t ncdig om 

alle tersaaklike faktore wat een of ander uitwerking op die 

effektiwiteit van die b:x:xiskap rrag he in ag te neem. 

Met doeltreffende personeelbenutting ten doel, sal die toesighouer ten 

volle op hoogte rnoet wees met die oorhoof se doelstellings van sy 

departement en die spesifie.~e doelwitte van sy afdeling of seksie. Hy 

sal ook rnoet kan verduidelik waaran hierdie oogrnerke op 'n bepaalde 

werkwyse nagestreef rnoet word. 

In die aanwending van personeel word ve.J:\l,ag dat die toesighouer sy 

ondergeskiktes ook met raad sal bedien en selfs dissipline rnoet kan 

handhaaf. Beide hierdie toesighouersfunksies kan gewis nie sonder 

effektiewe kormunikasie behcnrli.k. verrig word riie. 

Die toesighouer rroet oor goeie mensekennis 1::eskik an die individuele 
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gedragspatrone van sy -werkers te kan onderskei en korrek te vertolk. 

Dit word vereis arrla.t hy verskillende le~es en tekor+...kaninge so.vel as 

afwykings moet kan identifiseer en doelgerig kan korrmunikeer na gelang 

van die behoefte van elke individu. In kort kan dit daarop neer dat hy 

sy mense moet ken om te -weet wat hulle karmmikasiebehoeftes is. 

Dit geld o::>k vir die waardes en nonne wat deur die ondergeskiktes 

gehandhaaf word en dikwels deur toesighouers in 'n mindere mate 

gerespekteer v.ord of andersan, crcrlat kulturele agtergrond, 

rasseverl::ondenheid ens., dikwels by toesighouers en ondergeskiktes nie 

dieselfde is nie. Indien die toesighouer sy eie waarde-opvattings by 

die ondergeskikte afdwing sonder an laasgenoe.."Irle se opvattings in ag te 

neem kan di t 'n negatiewe houding en gesindheid by die -werker jeens sy 

-werk ontlok. So 'n toed.rag van sake hou nadelige gevolge in vir 

produktiwiteit; is nie bevorderlik vir die betrokke instelling nie; en 

doen die beeld van die Staatsdiens in geheel nie goed nie, veral crrdat 

die staatsarnptenaar die publiek bedien en derhalwe 'n goeie beeld moet 

uitdra. 

Die ve~ an die korrekte b:odskap in eenvoudig verstaanbare taal te 

fonruleer is 'n noodsaaklike vaardigheid waaro::>r die toesighouer moet 

beskik. Dit is die fonruleringsproses wat hy moet gebruik an 

duidelikheid en ondubbelsinriigheid pa te streef; teen oonnatige detail 

te w-aak; en selfs spesifiek te -wees sover dit die tyd en plek van die 

ui toefening van 'n bepaalde funksie betref. 5 ) Di t geld veral wanneer 

hy op:iragte en versoeke wil oordra. Boodskappe van hierdie aard wat 

As mededeler moet die toesighouer self duidelikheid he o::>r die doel 
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-wat hy met die kcmnunikasie wil bereik. Die aanpassing van taalgebruik 

en l:::enadering is nodig en rrcet coreenkanstig die doel van die 

karmunikasie geskied en rret . inagneming van die mer.se met wie 

gekamn.mikeer word, di t wil se, as die toesighooer sy ondergeski..1<tes 

se houding wil verander of 1:;epaalde inligting wil inwin of 'n spesifieke 

reaksie wil uitlok. Selfs die tipe persone met wie ge..1<armunikeer word, 

vereis 'n bepaalde sterntoon en taal-keuse, 'vVa!1t die trefkrag van 

karmunikasie word cok daardetir geaf fekteer. · 

Die ondergeskikte verwag van die toesighouer an dit -wat hy in die 

kamiunikasie kwytraak cok in sy optrede of houding te laat rranifesteer, 

ander is sy kcmnunikasie oneffektief. Die spreekwoord se mos I 

"Woorde wek, rnaar voorl:::eelde trek" . Die vcorl:::eeld wat 'n toesighouer 

deur middel van sy houding en optrede stel, het inderdaad 'n bepaalde 

uitwerking of invloed op die ondergeskiktes. 

stimulerend of inhil:::erend van aard wees. 

3.1.1 Opdraggewing 

So 'n ui twerking kan 

Op)raggewing vonn 'n l:::elangrike deel van 'n toesighouer se kanrunikering 

as rnededeler. Dit word veral aangetref in afwaartse korrrnunkasie vanaf 

die hoof arnptenare regdeur die hi~rargie tot by die ondergeskiktes op 

die laagste vlak. Katz en Kahn onderskei die cogmerke van afwaartse 

karmunkasie soos volg: 

"an spesifieke werkopdragte uit te reik; 

an l:::esonderhede oor werkprose<lures te ve.rs·t-rek; 

an 'n l:::eredeneerde opgaaf cor die noodsaaklikheid vir 'n l:::epaalde 

werk te verstrek; 
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an ondergeskiktes cor hul prestasies in te lig; 

en. an inligting cor die ncodsaakli..1<heid vir die nastrewing van 

doelwitte te verstrek. 116 ) 

Die gee van opdragte en .instruksies deur toesighouers aan ondergeskiktes 

is eintlik 'n instrument in die hande van die toesighouer en hy moet dit 

doeltreffend kan aanwend. Om daarin te slaag rnoet hy die beginsels van 

opdraggewing in ag neem, naamlik an tonaig, konsekwent, ondubbelsinnig 

en redelik te wees. 

Op:Jragte rnoet in die eerste plek kort wees sander an kortaf te wees; 

sander an onvolledig te wees; dat dit cmvattend rnoet wees sonder an 

bondigheid in te boet; en dat dit toepaslik rnoet wees op die 

onderhawi.ge taak wat uitgevoer staan te Vv".)rd. 

Ten tweede ~t opdragte konsekwent wees en mekaar nie weerspreek nie, 

of in stryd wees met bestaande opdragte nie. Boonap 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 corgedra rnoet Vv".)rd en geen afleiding moet aan die 

ontvanger corgelaat word nie. Die ontvanger rnoet geen twyf el of 

onsekerheid he cor aspekte secs wat, hoe en waaran !".ie. 

Ingewikkelde opdragte wat makliker misverstaan kan word, moet eerder op 

skrif gestel word. Dit help an l:::elangrike sake nie te vergeet nie of 

in die proses van cordra nie te verdraai nie. 

Laastens is dit vanselfsprekend dat 'n opdrag prak.ties uitvoerbaar vir 

die ontvanger moet wees; dat dit nie onbillike en b.J.itensporige eise 
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aan die ondergeskikte stel nie; . en dat dit onpartydig en sender 

sarkasme rroet 'Wees. Daarl:::enewens is die uitvoering van elke opdrag 

onderworpe aan toesig en beheer an seker te rnaak dat dit korrek verstaan 

is en dat die beoogde doelwit inderdaad nagestreef v.ord. 7) 

3 • 2 DIE 'IDESIGHCUER AS CNI'VANGER 

cm 'n goeie ontvanger te wees beteken dat 'n toesighouer 'n goeie 

luisteraar moet wees. Ondergeskiktes het diJ<\...1els ook behoefte daaraan 

om idees met die toesighours te deel; hul menings te lig oor 'n 

bepaalde aangeleentheid in die werk; 'n nuttige bydrae te maak tot 

besluitnerning; 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 ve~ moet beskik an 

aandagtig te kan luister arrlat dit 'n voorvereiste is vir sinvolle 

reaksie en terugvoering. cm die ontvanger te wees vereis ook dat daar 

nie slegs gekonsentreer word op die direkte of uitdruklike betekenis van 

die boodskap nie, rraar ook op die indirekte, of dit wat by irrplikasie 

oorgedra word. Die toesighouer moet as ontvanger die boodskap ontvang, 

dit vertolk., dit wil Se die betekenis verstaan SOOS deur die 

ondergeskikte bedoel - en di t ve:t"WP_rk an sinvol daarop te kan reageer. 

Spesifieke re~ls an effektief te luister kan nouliks neergele w"Ord . 
orrrlat die ui twerking van persoon tot per soon kan verskil. 8 ) Tog kan 

die volgende gedagtes vir die luisteraar as riglyne dien, naarnlik: 

deur die kerngedagtes van die :mededeler te identifiseer ten einde 

die doel en geldigheid van sy boodskap te begryp; 

deur nie l:::evooroordeel te wees nie, rraar eerder 'n objektiewe 
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ontleding van die boodskap te naak voordat tot 'n gevolgtrekking 

geraak 'M:>rd; 9 ) 

deur met onverdeelde aandag na iernand te luister sonder an sy 

gesprek te onderbreek vcordat hy klaar gepraat het; 

deur feite van afleidings te onderskei; 

deur vrae te vra om seker te maak dat die b:x:x:lskap verstaan is scos 

wat die mededeler dit l:edoel het; 

deur ondergeskiktes vrym:edig te laat voel an selfs cor negatiew"e 

aspekte te gesels; 

deur met l:elangstelling te luister; en 

deur te let op nie-verbale mededelings scos 

gesigsuitdrukking, ens. 

4. KOM1tJNIKASIE'VERSPERH.I.NGS 

die stemtoon, 

Ef f ektiewe karrnunikasie tussen toesighouer en ondergeskiktes kan 

verhinder of versteur word deur faktore waarop die toesighouer, as 

vernaamste l::epaler van b:x:x:lskappe in die proses van personeell::enutting, 

al tyd l::edag rroet wees. 10 ) Die noodsaaklikheid an daarop vcorl::ereid te 

wees, le daarin dat p::>tensi~le versperrings voorkan kan 'M:>rd, of 

op 'n vroe§ stadium identifiseer kan word, of tot 'n minimum beperk 

word, of met relatief min rroeite corkom kan 'M:>rd. 11 ) In die 

o.verheidsektor word verskeie versperrings ondervind op beide die 
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horisontale en vertikale vlak.1<e van die· hi~rargie. Op die vertikale 

vlak is daar opt.iaartse s01Nel as afwaartse karmuP.ikasie. In laasgenoerrde 

geval kan dit gebeur dat die gesindheid waarin die individuele werker sy 

rol in die instelling vervul, gefgnoreer v.ord. Dit veroorsaak 'n 

ernstige karmunikasiegaping 

personeel skadelik is. 12 ). 

wat vir die effe.1<tiei.ve benutting van 

In die afwaartse rigting kan kannunikasie ook versper word deur 

bcodskappe te verdraai. Dit geld veral vir bocdskappe wat deur 

hoofamptenare op h~ vlak uitgereik v.ord en deur 'n aantal 

hi~rargiese vlakke rroet gaan voordat dit by die werker op die 

operasionele vlak kan. Die kanalisering van die bcodskap deur die 

verskillende vlakke stel dit bloot aan verdraaiing wat rreebring dat die 

bcodskap in die proses sy aanvanklike betekenis verloor. 13 ) 

Wat die op.vaartse karmunikasie betref kan belangrike inligting deur 

h~ amptenare ingewin v.ord sonder dat dit aangevra v.ord terwyl 

inligting wat spesifiek gevra word nie altyd verkry word nie. 

Hierdie inligting wat kan wissel van die bedrywighede van die instelling 

tot die klagtes en voorstelle van werkers, kan ge¥.COnlik nie alles by 

die leidinggewende arnptenare ~t nie. 14) Peter Drucker voer die 

volgende redes aan waarom die inligting nie die amptenare bereik nie: 

"Adequate and inforrration fails to reac.~ top 

administrators for two rrajor reasons: 

(1) top rranagers fail to listen to those belOIN them in the 

hierarchy, and 
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( 2) the infonnation that does · ma.1.ce it through 'the channels ' 

is distorted". 15 ) 

'n Verdere versperring in die opwaartse karmunikasie is die neiging an 

1nligting wat deurgestuu.r word, te verdraai. Die verdraaiing vind 

plaas deur die mededeler self wat sekere feite verswyg met die hoop dat 

voorstelle 

wees. 16 ) 

wat op hierdie W'jSe , voorgele v.ord, aanvaarbaar sal 

Horisontale karmunikasie vind plaas tussen amptenare op dieselfde vlak 

van die hifu-argie. Hierdie onderlinge skakeling kan egter nie direk 

plaasvind nie en daarc:m rroet daar van die fonnele kanale gebruik gemaak 

word ter wille van die bevordering van ko6rdinasie tussen 

afdelings. 17) 

Behalwe dat versperrings op die horisontale en vertikale vlakke van 

konmunikasie voorkan, word dit ook veroorsaak deur individuele verskille 

onder werkers. Individue verskil van persoon tot persoon en so ook 

hulle siening van 'n saak. Hierdie verskille in persepsie be:paal elke 

werker se benadering tot sy werk en sy optrede en reaksie op dit wat met 

die werk verband hou en in die werksi tuasie gebeur. So sal 'n \A.erker 

wat deur 'n vorige toesighouer in die steek gelaat is ook 'n nuwe 

toesighouer met agterdog beje~n. Ouer en jonger werkers se 

onderskeie persepsies van hulle toesighouer en dus ook hul kc:tm1l.ti1ikasie 

met ban sal verskillend wees. Dit is juis in sulke gevalle ·...vaar die 

toesighouer deeglike kennis van elke individu rroet q:doen ten einde op 

toe:paslike v.ryse van sy kant af effektiewe kamn .. urikasie te bewerkstellig. 

-, 
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Die verskillende vertolkings vcm ~de en uitdrukkings wat in die 

kcmnunikasieproses 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 hi~rargie, is ook sans 'n versperringsfaktor. In die 

praktyk tree die senior beampte altyd rneer daninerend of gesaghebbend op 

ten.yl die junior amptenaar weer terughoudend is.18 ) 

Uit hierdie beknopte bespreking is die afleiding dat effektiewe 

karmunikasie op alle hi~rargiese vlakke in enige werksituasie 'n 

absolute vereiste is vir doeltreffende personeelbenutting ter 

verwesenliking van institusionele oogmerke. Die belangrikheid van die 

toesighouer se rol in di~ verband as rniddelman tussen die 

werkerskorps aan die een kant en bestuur aan die anderkant kan nie 

oorbeklemtoon word nie. Tussen hierdie twee uiterste vertikale pole 

sal die wederkerige vloei van kcrnrunikasie met grcot omsigtigheid 

hanteer rnoet word. Dit vereis dat die toesighouer oor die ve~ 

rnoet beskik an 1:x::x:idskappe wat hy ontvang, volledig en korrek te 

interpreteer en duidelik, ondubbelsinnig en sonder verdraaiing oor te 

dra in belang van sowel die amptenary as die instelling. In die proses 

rnoet tcesighouers ook gedurig bedag wees op hindernisse in die weg van 

dceltreffende karnunikasie en voortdurend op soek wees na tegnieke ter 

verbetering van bestaande kcrcmunikasiestelsels. 

verwaarloosde kuns om te kan luister. 

Dit geld ook vir die 

Oor die tcepassing van karmunikasie in 'n geg&.Ve situasie en die 

belangrikheid van die toesighouer an hanself op hoogte te hcu met die 

~----------------------~ 
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gevoel, en 1:::egeertes van alle t.elanghebbendes in 'n instelling se 

George Terry die volgende: 

"There is no one test way to camn.micate. For any given situation 

a number of factors should be taken into account. The superivsor 

has to be continually alert to the feelings, 

intentions of those to whom he or she carrnunicates. 

interests and 

This requires 

an awareness to what is taking place in the minds of others and in 

the total situation. Listening for clues, using feedback, and 

all, having a strong desire to achieve effective 

carmunication, are pararnount."19) 

5. DIE TOESIGHOOER AS DIE C:ORSAAK Vl>N ONOOELTREFFENDE KOMMUNIKASIE 

Ondanks die feit dat kamunikasiekanale, -tegnieke en -stelsels 

voortdurend verbeter word in belang van optima.le personeelt.enutting, 

bestaan daar gedurig nog etlike leemtes in die karrnunikasie-mondering 

van talle werksituasies. Dan kan dit maklik gebeur dat die toesighouer 

die corsake van die karrnunikasiegaping oral soek . behalwe by hanself. 

Die toesighouer rnoet altyd onthou dat hy ook aan rnenslike swakhede en 

tekortkaninge blootgestel is en daaran rroet hy cok op sy eie 

korrrnunikasie-rnondering let as hy q::merk dat karmunikasie tussen han en 

sy ondergeskiktes nie na wense is nie. Ashy bereid is an hand in eie 

boesem te steek en objektief of liewer krities na hcmself te kyk, mag hy 

dalk vind dat: 

die ondergeskikte nie altyd toegelaat VJOrd of die geleentheid gebied 

word cm vrae te vra as opdragte vir hem nog onduidelik is nie; 

die toesighouer veronderstel dat rnense weet wat hy bedoel sonder an 
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behoorlik te verduidelik; 

'n opdrag sans haastig en vinnig gegee Y-X)rd sender an te verduidelik 

waaran; 

ondergeskiktes dikwels huiwer an vrae te vra uit vrees vir die 

daninerende en diktatoriale houding van die toesighouer; 

nie genoeg notisie neem van ondergekiktes se reaksie of dit wat hy 

vir hulle se nie; 

tydens kcmnunikering te anslagtig praat, hoogdraviende taal en 

tegniese tenne 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 6f in die duister kan 

laat 6f sy begripsve~ kan beledig. 20 ) 

George Terry bet die volgende vraelys opgestel waaraan die toesighouer 

die effektiwiteit van sy karmunikering kan toets. 

antwoord op elke vraag sal sekerlik die ideaal wees. 

. 'n Positiewe 

Indien negatiewe 

antwoorde wel voorkan, is di t 'n · aanduiding dat daar in sy 

karmunikasie-m::>ndering nog plek vir verbetering is. 

Dit is .innErs die bela.Nende toesighouer wat sy eie foute raaksien en 

bereid is an daarop te verbeter. In Bylaag E kan die toesighouer sy 

karrnunikasie-rrondering toets aan die hand van die vrae wat daarin 

voorkan. 
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"In carrying out corrmuni.cation, do you: YES 

1. Detennine the precise purpose_of the 

carrrunication; do you have sanething 

to say? 

2. Include your objectives in your mess­

age; is no bias or prejudice included? 

3 • Evaluate the t)'F€S and amount of infor­

mation required to reach your objectives? 

4. Give your carrrunication clarity; is it 

briefly and simply stated? 

5. Select the ~rds and language needed to 

meet requirements of the situation and 

the receiver? 

6 • Employ gestures, drawing, and visual eff­

ects to aid in conveying your message? 

7. Encourage feedback so that truly two­

way carrrunication is present? 

8. Make it easy for the receiver to ask 

questions? 

9. Create the correct rnccd, attitude, and 

impression for the reaction you want? 

10. Strive to understand What the receiver's 

reply really meant? 

---

11. Listen and ''hear the receiver out," even 

though you anticipate What will re said. 

Did you cut t...'1e discussion short assuning 

the receiver \\Ollld say or do the right 

thing? 

12 Provide the receiver a definite course, 

action, or relief to follOW' as a result 

NO 

BYIAAG E. 

CON'T 

KN& 

of the camu.mication?" 
21) 

~--------------------~ 
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6. HOE 'N TOESIGHaJER KCMMJNIKASIE IQ\N VERBEI'ER 

Aangesien doeltreffende kcmnunikasie 'n belangrike faktor is in die 

prcx:luktiewe aanwending van personeel, is dit noodsaaklik dat die 

toesighouer gedurig kritie.s na die effektiwiteit van karrnunikasie in sy 

seksie sal kyk met die cog op die verbetering daarvan. cm karmunikasie 

in die werksituasie te verbeter, rroet die toesighouer han eers verge.vis 

van die oorsake van gebrekkige karrnunikasie scx:lat sy verbeteringsaksies 

doelgerig kan wees. Alhoewel daar geen metode t.estaan an binne 'n 

gegewe situasie aan alle persone te alle tye karmunikasie volkane 

effektief te beskryf nie, kan 'n toesighouer enkele basiese riglyne volg 

om kormunikasie in sy onrniddellike werkangewing te verbeter. Hier volg 

enkele riglyne wat met vrug gevolg kan . word, na gelang van die 

omstandighede wat heers en die karrrunikasie-behoeftes en -leemtes wat 

ge!dentifiseer is.22) 

6 .1 IN BEHOEFrE p.,J:i.N EMPATIE 

Op een of ander stadium het werkers 'n behoefte daaraan dat die 

toesighouer ware begrip sal toon vir hulle gevoelens, houdings en 

idees. 'n Toesighouer wat han i:eywer en daarin slaag an in hierdie 

behoefte te voorsien, sal ook in staat wees an met sy ondergeskiktes te 

kamunikeer op 'n wyse wat vir hulle verstaanbaar is en wat vir hulle 

van sy simpatie sal verseker. cm hierdie aspekte van die werker te 

ignoreer, is fataal vir onderlinge 

toesighouer. 

6.2 BESORGDHEID OOR ANDER SE PROBLEME 

vertroue tussen werker en 

'n Werk er gaan soms gebuk onder rra.atskaplike problem= b..lite 
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v.erksverband, wat tog 'n nadelige invloed op sy werkprestasies het. 

Dit maak han minder produktief en skep dikwels by han die behoefte an 

met iemand vertroulik daaroor te praat. Opregte belangstelling van die -

toesighouer se kant, tegrip vir sy werker se anstandighede en 

besorgdheid oor sy lot, is faktore wat kan help cm die werker vry te 

laat voel an oor sy problerne te praat. 

6.3 VERMY DEFENSIEWE OPI'REDE 

Di t kan gebeur dat kamu .. mikasie gebrekkig is arrlat die toesighouer 'n 

defensiewe houding inneern teenoor sy ondergeskiktes. So 'n hooding kan 

veroorsaak W'Ord wanneer 'n toesighouer bekarrnerd is dat sy 

ondergeskiktes dalk dink dat hy uiters taak-geori~nteerd en dus 

onredelik is. 

Scdra hierdie houding vir die werker opvallend raak, rrag hy dit verkeerd 

vertolk en 'n wanopvatting daarvan he met nadelige gevolge vir 

effektiewe kcmnunikasie. ·D:ur so 'n defensiewe houding te vervang met 

spontane offensie<.Ve gedrag is tevorderlik vir beter karrnunikasie. 

6.4 INGELIGTHEID TEN OPSIGTE VAN DIE VAKGEBIED 

Sender an voor te gee of die indruk te skep dat hy alles weet, tehoort 

'n toesighouer te weet waarvan hy praat, v.at hy gedcen wil he en hoe 

en wanneer dit gedoen rroet word. Onvoldoende kennis van sy vakgebied 

kan gebrekkige eerder as effektie<.Ve kcrcmunikasie in die hand werk. 

6.5 VERMY BEVCORCOHDELING 

Dit kan get:eur dat 'n toesighouer ~paalde voorkeure het ten opsigte van 
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die bevolki..T'lgsgroep waaraan 'n ondergeskikte behcort, die godsdiens wat 

hy beoefen, sy geslag of selfs die kleur van sy vel of die draad va..'1 sy 

hare. Indien daar wel su.lke vcorkeure by die toesighouer bestaan sal 

dit gewis in die proses van karmunikasie opvallend word en as die 

ondergeskikte dit q::merk, is die toesighouer se kans op si;:ontane 

samewerking skraal en sy hcop an onderlinge karmunikasie te bevorder, 

gering. Die ve~ an onl::levoorcordeeld en sender vcorkeure wat 

gegrond is op die l::ovennelde faktore met ondergeskiktes te karrounikeer, 

behcort die strewe van die toesighouer te wees. 

6 • 6. BEOEFENING Will 'IWEERIGI'INGKCMMUNIKASIE 

'n Toesighouer wat effektiewe karmunikasie nastreef deur bestaande 

kormunikasie te verbeter, moet nie net altyd die mededeler wil wees nie, 

rnaar cok bereid wees an as ontvanger op te tree. Di t wil se hy rroet 

kan luister na werkers se vcorstelle, menings, vrae, probleme, klagtes, 

ens. Deur aandagtig te luister na die terugvoer van ondergeskiktes kan 

'n toesighouer die effektiwiteit van karmunikasie in sy seksie verhoog. 

Dit beteken dat hy selfs die reaksies en gesigsuitdrukking van sy 

ondergeskiktes, wanneer hy met hulle praat, nie nag ignoreer nie. 

Leon Megginson23 ) stel vcor dat kannunikasie-doelwitte daargestel moet 

word so.vel as 'n filosofie cm dit te bereik. 

doelwi tte is, naamlik: 

om werkers se vertroue te wen; 

Hy meen dat daar drie 

cm die groep werkers te kceirdiDeer, irlteg-.ceer en rroti veer; en 

an alrrial aan te moedig deur begrip te tcon vir gemeenskaplike 

belange. 
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Die filosofie wat Megginson voorhou, sluit die volgende aspekte in: 

"1. Supervisors and W'Orkers are entitled to management 's full and frank 

carment on all matters that directly concern the employees and their 

jobs, including la}::x)tir management relations. 

2. Supervisors are entitled to explanations of the underlying causes of 

the policy positions which the canpany adopts - and, if feasible, to 

have this explanation before their p..lblic pronouncement. 

3. Supervisors and -workers are entitled to an explanation of the 

inip)rtant problems, toth econanic and operational that affect the 

conduct of the canpany' s business.· 

4. Management should endeavour to establish and maintain a situation in 

which carrnunication flON's freely in all directions. 

5. Managanent should welcane the help of its employees in developing 

improvements in operations, policies, plans, 

services. 

progranrnes, a.'1.d 

6. Management should undertake to give pranpt answers to questions and 

quick decisions on problems. 

7. Usually there should be no bypassing of levels of line authority 

except in real emergencies, and exceptions should be explained to 

the persons affected."24) 

Megginson is verder van mening dat 'n bestuurder meer effektief behoort 
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te korrmmikeer indien hy 'n scortgelyke filosofie sru gebruik om die 

bogenoenrle doelwitte na te streef. In die proses kan die volgende 

riglyne wat hy as "The ten carmandments of good conmunication" beskryf, 

met vrug gevolg word: 

111. Seek to clarify yrur ideas before. ccrcm.micating. 

2. Examine the true purp::>se of each conmunication. 

3. Consider the total physical and hl.lrn3.n setting whenever you 

cormunicate. 

4. Consult with others, where appropriate, in planning ccmnunications. 

5. Be mindful, while you conmunicate, of the overtone as well as the 

basic content of yrur message. 

6. Take the opportunity, when it arises, to convey sanething of help or 

value to the receiver. 

7. Folla.v up your ocmnunication. 

8. Carmunicate for tanorra.v as well as for today. 

9. Be sure yru actions support your carrnunications. 

10. Last, rut by no means least: Seek nog only to be understood rut to 

understand - be a good listener. 1125) 

7. GEBREKKIGE KOM-UNIKASIE IN DIE PRAKTYK 

Ervare bearnptes in die Administrasie se menings oor die stand van 

kc:mrunikasie soos wat hulle dit in die praktyk ondervind, is ingewin en 

dien as basis vir hierdie rubriek. 

Hierdie menings wil dit he da'I: doeltreffende karrnunikasie in die 

openbare sektor 'n belangrike faktor op toesighouersvlak is. Dit kan 

die toesighouer rnaak of breek, sy pligte vergerraklik of berroeilik en 'n 

reeks invloede he op die dienste wat onder sy toesig gelewer rroet 
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word. Swak karrnunikasie kan nie net die toesighouer in die 

verleentheid stel nie, maar ook die hoofde van sy spesifieke werksopset, 

selfs tot op ministeri~le vlak. Dit is derhalwe van kardinale 

belang dat toesighouers goed geskoold rroet wees in die verskeie wyses 

van karm.mikasie. 

Daar is dan natuurlik ook verskeie faktore wat op die praktiese situasie 

inwerk en veroorsaak dat karmr..ll'lkasie swak is en waarvoor toesighouers op 

hul hoede rroet wees, ongeag hoe gOE;d die toesighouer in kcnm..inikasie 

onderleg is of watter re~lings hy ookal tref an kcnm..inikasie te 

verbeter. Enkele van die faktore word hieronder bespreek. 

7 .1 ERVARING EN KENNIS Vl>N PERSONEEL 

Di t gebeur gereeld in die praktyk dat 'n toesighouer in die posisie 

geplaas word waar hy met ondergeskiktes.sit waarvan die ervaring in die 

betrokke werksrigting uiters beperk is. Dit gebeur dan dat 

toesighouers rroet kcnm..inikeer met personeel wat nie veel kennis dra van 

die betrokke werksopset nie. Die gevolg is dat feite en inligting 

oorgedra word wat vir die ontvanger van weinig of geen waarde is nie. 

Aangesien hierdie kamunikasie buite sy verwysingsraanwerk val, is dit 

dan vir die toesighouer nodig an eerstens vas te stel wat die behoefte 

in tenre van ervaring in die werksopset van sy ondergeskiktes is en dan 

eers in daardie behoefte te voorsien alvorens effektiewe kcnm..inikasie 

kan plaasvind. Die gevolg is dan dat daar te veel tyd in beslag geneem 

word deur opleiding. Die argekeerde situasie is natuurlik ook waar, 

naamlik dat die tcesighouer i~ behee= va.., p:rsoneel geplaas word wBa= 

hy/sy geen of weinig kennis van die werksopset dra met die gevolg dat 

kom:runikasieprobleme ook ontstaan. Die toesighouer bevind horn dan in 

'n p:>sisie waar hy onmagtig voel en nie altyd die opleiding of leiding 

wat aan hom gegee word, in die regte gesindheid ontvang nie. 
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Die voorafgaande lei onvennydelik tot . wrywing, bevooroordeeldheid en ten 

slotte vertragings wat weer verleentheid en sans onnodige ontl::ering 

rreebring aan die kant van die persoon aan wie die diens gelewer rroet 

word. 

7.2 LANG EN LCMPE KCT-M.JNIKASIEKANALE 

Dit is so dat · daar in die praktyk onnodige lang en lanpe 

kcmnunikasiekanale is wat die proses van kamunikasie be!nvloed. 'n 

Opdrag van topbestuur volg die lang kanaal tot op rniddelbestuursvlak wat 

sans tot 'n week kan duur cm by sy bestermri.ng ui t te kan ten spyte van 

die fei t dat die aangeleentheid dringend mag wees. Van die vernaamste 

probleme wat ondervind word, is dat die aangeleentheid juis deur die 

rniddelbestuurstoesighouers hanteer rroet word anrede dit 'n 

aangeleentheid is wat op sy "vlak" tuishoort en waaroor hy inligting 

rroet bekom en voorle. Teen die tyd dat hy die l::x:odksap ontvang, is 

die aangeleentheid klaar dringend en word hy onder sulke druk geplaas om 

die inligting te bekcm dat hy of die helfte van die b:odskap mislccp 

of In halfgebakte b:odskap oordra o Die gevolg is dan ook dat die 

terugvoering derhalwe nie die volle ~ergawe is 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 ontva~gers van 'n l:xxldskap ha~g ten nouste saa~ met 

die kennis en ervaring van die individu soos hierbo gemeld. Die openbare 

sektor bestaan uit 'n rnenigte van dienste wat oor 'n wye spektrurn aan 

die gemeenskap/personeel gelewer moet word. Vir die meeste van hierdie 
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dienste is daar bepaalde rigfyne neergele waarvolgens hierdie dienste 

gelewer moet word. Di t gebeur dan ook 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 an hul bepaalde behoefte te bevredig, ongeag hoe dit 

gedoen kan word. Di t plaas die sender in 'n ui ters moeilike si tuasie 

indien hy nie in daardie behoefte kan voorsien nie. 

daarvan volg hieronder: 

'n Voorbeeld 

Dit word vereis dat die uitslag van 'n ondergeskikte se 

verdienstelikheidbepaling .mondelings aan han oorgedra v.ord. Die 

uitslag v.ord skriftelik aan die toesighouer oorgedra wie dit dan 

mondelings in vertroolikheid met die betrokkene moet bespreek en han an 

sy karmentaar moet vra. Dit gebeur dat waar 'n negatiewe uitslag 

bekend gemaak rroet word, toesighouers nie hul weg oopsien an scdanige 

uitslag mondelings oor te dra nie, rraar eerder verkies an die geskrewe 

kormunikasie oor te dra. Gevolglik gebeur dit dan dat die ontvanger 

die negatiewe kcmrn.mikasie self ontvang en dan nie die posi ti ewe aspekte 

betreffende sy ontwikkeling in die l:x:::x:Jdskap raaksien nie. Aangesien hy 

nie instaat is an die 1::xxx1skap te verwerk nie of hy J:evooroordeeld en 

vooropgesette idees en houdings oor sy verdienstelikheidbepaling het, 

geJ:eur di t dan dat die b:x)ljskap meer skade aanrig. Indien die 

kormunikasie deur die toesighouer oorgedra sou word en die positiewe ook 

beklerntoon sou word, kon hier 'n J:eter siening oor die ui ts lag verkry 

word en 'n meer positief ingestelde werker verkry word. 

Daar is etlike ander faktore wat direk in die praktyk 'n invloed het op 

die kormunikasie tussen toesighouer en ondergeskikte en toesighouer en 

bestuur wat die praktiese uitvoering van die teorie in verband met goeie 
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kcrmunikasie kan strem. Dit is nie moontlik an presiese voorbeelde aan 

te haal nie arcrede die omstandighede van plek tot plek verskil. 

Rasse-verhoudinge het 'n invloed op kormunikasie asook werksekuriteit, 

vorderingsm:::x:>ntlikhede en ook die verskillende benaderings van mense met 

betrekking tot die hantering van aangeleenthede. Die kuns is egter om 

saver dit die ontvanger aangaan altyd bedag te wees op die moontlike 

gebreke wat by han mag bestaan en die: rnededeler op sy beurt rroet weer 

bedag wees op wat hy rret die l::x:odskap wil tereik·. 

Uit die voorgaande is dit duidelik dat kcmnunikasie 'n onvervangbare 

plek het in die tenutting van personeel, arrlat effektiewe toesighouding 

daarsonder 

toesighouers 

net nie m::x:mtlik is nie. Aan die anderkant rroet 

egter oor die 

hulpniddel so te kan gebruik 

vaardigheid beskik am karmunikasie as 

dat hulle deur rniddel daarvan die 

effektiew-e tenutting van personeel sal tevorder. 

8. SAMEVA'ITING 

Scdra 'n toesighouer sy rol in die karmunikasieproses tesef; 

kornrunikasieversperrings kan identifiseer as dit te voorskyn sou kan; 

erken dat hy self ook die oorsaak van ondoeltreffende karmunikasie kan 

wees; en tereid is om sy kanrrunikasie-mondering voortdurend op te kr..ap 

deur rneer gesofistikeerde tegnieke te ondersoek en teproef, sal hy 

kormunikasie suksesvol kan gebruik as 'n hulpniddel an personeel teter 

te tenut. 

Beter kanr~nikasie tussen toesighouer en ondergeskikte lei ook tot 'n 

verhoging in VJerksgenotiveerdheid. Laasgenoerrrle faktor is ook die 

verantwcordelikheid van die toesighouer en v.ord terstond tespreek. 



183 

VERWYSINGS - HOOFSTUK 6 

1) Gortner, H.F. 1977. Administration in the public 
sector, London : John Wiley & Sons, p. 170. . ' . 

2 ) Rue, L.W. & Byars, L.L. 1982. 
link to prod ucti vi ty, Homewood, 
D. Irwin, Inc., pp. 80 - 81. 

Supervision key 
Illinois Richard 

3) Cloete, J.J.N. 1975. Personeeladministrasie. Pretoria 
: J.L. van Schaik Bpk., p. 176. 

4) Ibid. 

5) De Villiers, P.F.A.' 1983. Kornrnunikaise : 'n Vereiste 
vi r e ff e kt i ewe Pers one e lbe st u ur , .;;:D...;;i:;..;e~_;S::;_t.;:.a=a_;;t...;;s:...:a;:;;m.:.:.pi;;...;:t_;;e_­
na ar, Julie, p. 10. 

6) Op cit., pp. 10 - 11. 

7) Republiek van Suid-Afrika: Administrasie: Raad 

8 ) 

van verteenwoordigers. 1980. Opleidingskursus 
vir toesighouers, Ongepubliseerde handleiding, 
pp. 35 - 36. 

Halloran, J. 19 8 4 • _S_u ..... p_e;..._r_v_i_s_i_o_n ___ T_h_e __ a_r_t __ o_f __ M_a_n_a~g,,_e_-_ 

ment, Englewood Cliffs, New Jersey Prentice 
Hall, Inc., p. 73. 

9) Eckles, R.W., Carmichael, R.L. & Sarchet, B.R. 1974. 

10) 

11) 

Essentials of management for first-line supervision. 
New York John Wiley & Sons Inc., p. 267. 

Terry, G. 1978. Supervision, Revised Edition, 
Homewood, Illinois : Richard Irwin Inc., p. 73. 

Chruden, H.J. & Sherman, A.W. (Jr.). 
ment: The utilization of human 
national Business and Management 
tion, p. 301. 

Personnel Manage­
resources, Inter­
Series, 6th edi-

12) De Villiers, P.F.A.: Op cit., p. 11. 

13) Ibid. 

14) l!2.iQ.. 

15) Ibid. 

16) Ibid. 

17) Ibid. 

18) Chruden, H.J. & Sherman, A.W.: 
- 302. 

Op cit., pp. 301 



184 

19) Terry, G.: Op cit., p. 80. 

20) Repubiiek van Suid-Afrika: Administrasie: Raad 
van Verteenwoordigers. 1980. Opleidingskursus 
vir toesighouers, Ongepubliseerde lesings, p. 
37. 

21) Terry, G.: Op cit., p. 81. 

22) Steinmetz, L.L. & Todd, H.R. 1975. First-line Manage­
ment : Approaching Supervision effectively, Business 
Publications, Ina., pp. 201 - 203. 

23) Megginson, L.C. 1972. Personnel A Behavioural 
approach to administration, Homewood, Illinois 
: Richard D. Irwin, Inc., pp. 607 - 609. 

24) Op cit., pp. 608 - 609. 

25) Op cit., p. 609. 



1. INLEIDING 

185 

HOOFSI'UK SEWE 

DIE TOESIGHOJER EN WERKSMJI'IVERING 

Dit is die toesighouer op die eerste vlak se verant:wcordelikheid an toe 

te sien dat die personeel wat onder sy toesig werk se ve~ns tot 

die rnaksirrum benut VJOrd. Dit geld ook in die Staatsdiens waar die 

openbare amptenaar produkte en dienste van 'n h~ gehalte aan die 

publiek rroet lewer en laasgenoenrle die reg het an bevredigende 

dienslewering van die uitvoerende instelling te eis. 

Die staatsamptenaar verrig sy taak in 'n werksverhcuding van 

toesighouer/ondergeskikte, wat beteken dat die toesighouer se 

teenwoordigheid en rol alty-d 'n voordelige of nadelige invloed op die 

ondergeskikte se werksprestasie sal he. 'n Voordelige invloed kan 

onder andere veroorsaak word deur die persoonlikheid, algemene optrede 

en gedrag van die toesighouer en kan die werkers se werklus stirruleer en 

hul produkti~ tei t verhCXJg te:cwyl 'n nadelige of negatie,ve invloed 

presies die teenoorgestelde uitwerking sal he. So 'n voordelige of 

p:>sitiewe invloed het ook 'n gunstige werkklima.at tot gevolg wat ~er op 

sigself die rrotivering van personeel verganaklik. 

Ten einde optima.le personeelbenutting . en doel treff ende dienslewering 

rroontlik te ma.ak, is 'n toesighouer in die Staatsdiens afhanklik van 'n 

gemotiveerde personeelkorps. 

dat die · toesighouer self 

an personeel suksesvol te rrotiveer vereis 

ook gerrotiveerd rroet ~s. Qn self 

gerrotiveerd te wees en om die personeel onder sy toesig ook te rrotiveer, 

· vra van 'n toesighour an ten minste te weet wat rret werksrroti vering 
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bedoel word; wat sy spesifieke rol in die verband is; ' en watter 

rnetodes gebruik kan ~rd am werksrrotivering te verhc:og. I::erhalwe ~rd 

die res van hierdie hoofstuk dan ook hoofsaa1<lik aan di~ aspekte 

gewy. 

2 • WAT IS WERKSM:YI'IVERING? 

Die Verklarende HandwoordebJek van die Afrikaanse Taal beskryf die 

begrip rnotiveer as "Redes aanvoer vir;. staaf:l) Dieselfde beskrywing 

word ook gegee deur die Verklarende Afrikaanse Woordeboek. 2) 

Die begrip rrotivering is ook 'n afleiding van die wcord rnotief. In die 

verband skryf Hersey en Blanchard die volgende: "People differ not only 

in their ability to do, but also in their "will to do" or rrotivation. 

The rroti vation of a person depends on the strength of his rroti ves. 

Motives are sanetimes defined · as needs, wants, drives, desires, or 

impulses within the individual. M:>tives are directed to.vard goals, 

Which may be conscious or subconscious. 113 ) 

S. P. Robbins defineer rnotivering as II the willingness to do 

sanething, and is conditioned by this aci;ion's ability to satisfy sane 

need for the individual. 114 ) 

D.S. Beach se definisie van rnotivering stem in 'n groot mate ooreen met 

die van Robbins. Dit lui soos volg: "Motivation can be defined as a 

willingness to expend energy to achieve a goal or record. 115 ) 

Die vernaarnste kernnerk va~ rnotivering, soos uit die definisies afgelei 

kan v.iOrd, is dat dit 'n rnenslike aktiwiteit is wat altyd gerig is op die 

bereiking van een of meer doelwitte. 
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In die angangstaal gebeur · dit dat aansporing as' die sinoniem van 

motivering gel:::esig wurd terwyl dit nie heelterral korrek is nie. 'n 

Duidelike onderskeid mag daL°l< help an die verwarring tussen die twee 

begrippe uit te skakel en duidelikheid aan die onderskeie betekenisse 

daarvan te gee. Noudat die begrip motivering afsonderlik in oE!nskou 

geneem is, ward vervolgens na die betekenis van aansporing gekyk. 

In die Verklarende Han&..o:Jrdeboek van die Afrikaanse Taal word aanspoor 

beskryf as ''Ywerig maak, op.vek, aanmoedig. 116 ) Die Verklarende 

Afrikaanse Woordeboek beskryf aansporing as "prikkeling, aanmoediging, 

op.vekking."7) 

Uit hlerdie beskrywings kan afgelei wurd dat aansporing gepaard gaan met 

ekstrinsieke maatreE!ls soos finansi~le vergoeding, byvoorl::eeld. 

Dit wil se maatreE!ls wat van buite af op die individu gerig word 

an sy optrede in 'n bepaalde rigting te stuur. 8 ) 

Ce.arteenoor is rrotivering meer intrinsiek van aard atrlat dit deur die 

individu self aange.vend kan word an sy optrede te rig. 9 ) Met ander 

woorde die toesighouer kan nie 'n ondergeskikte motiveer nie, maar kan 

wel gunstige anstandighede skep waarbinne die werker hanself kan 

motiveer vir die bevrediging van 'n bepaalde behoefte. Die wil cm te 

werk en an te presteer rroet dus van die individu self kan (motivering) 

te.rwyl die toesighouer maatreE!ls tref (aansporing) an die rraksimum 

benutting uit sy personeel te haal. 

In 'n laaste paging cm die verskil tussen m.::>tivering en aansporing uit 

te wys, word die volgende t~e 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 measured 
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number of skilled rruscular rrotions per hour or day; rut you cannot buy 

enthusiasm. You cannot buy initiative; . yru cannot ruy loyalty; yru 

cannot buy devotion of hearts, minds and souls. 

things. 1110 ) 

You have to earn these 

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 stirruli 

which trigger the motive .•. Thus, incentives are the situations which 

arouse dynamic forces ·within employees or the conditions introduced in 

jobs with the expectation of influencing or altering the behaviour of 

people. ,,11) 

3. ENKELE M:YI'IVERINGSTEORI~ 

Gedagtig aan die toesighouer se verantwoordelikheid ten opsigte van 

werksrrotivering wat al hoe grater word as gevolg van tegnologiese 

ontwikkeling; die vraag · na hoE!r produktiwiteit; die tekort aan 

personeel; en die uitbreiding van pligte as gevolg van rasionalisasie, 

is dit nodig an sy l:egrip van motivering te verbeter met l:ehulp van 

_enkele motiveringsteorie~. Vir die doel van hierdie geskrif word 

uit die talle teorie~ wat al die lig gesien het, slegs vier 

uitgesonder en as voldoende beskou ardat dit 

gesaghebl:endes op hierdie gebied. 

3 .1 ABRAHAM MASLOWl 2) 

kan va."1 bekende 

Maslow se teorie neem die vonn van 'n behoeftestruktuur aan vvat in 'n 

hi~argiese verhouding geplaas is en van prlirere tot sekondere · 

behoeftes geran~skik is. S'i<ematies kan di t soos volg voorgestel word: 
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MaslON gaan van die standp.mt uit dat irense verskillende behoeftes en 

dus verskillende rrotiewe het, wat impliseer dat rnense an verskeie redes 

werk. Byvoorbeeld, een per soon werk arrlat hy 'n gevoel van vervulling 

ervaar, ten;yl 'n ander persoon se dryfkrag dalk le in 'n gevoel van 

belangrikheid as hy sy werk deeglik doen. 

Volgens MaslON se hi~rargie is fisiologiese behoeftes op die laagste 

vlak en bestaan dit uit essensi~le bestaansrniddele soos voedsel, 

klere, behuising, ens. waarsonder niemand kan klaarkan nie. 

Sa:Jra die f isiologiese behoeftes in 'n groot rra.te bevredig is, vind 'n 

klemverskuiwing plaas en kan veiligheidsbehoeftes op die voorgrond en 

dien as nuwe rrotiewe wat bevredig moet ;,..ord. Ekonaniese stabiliteit, 

beskenning, sekuriteit en vastigheid ressorteer onder hierdie 

klassifikasie. 

Op die middelste vlak van MaslON se vyf-vlak-behoefte-hi~rargie plaas 

hy sosiale behoeftes. As sosiale wese het die mens 'n begeerte an te 

behoort aan; 'n drang an veral liefde te gee en te ontvang; 'n verlange 

na wedersydse res:pek. 

Volgende 

ego. 

in die hi~rargie. van Maslo.v is die mans se behoefte aan 

S. P. Robbins13 ) kategoriseer di t in interne en el<sterne 

egofstiese rrotiewe. Eersgenoerrrle ven;ys na faktore soos selfrespek, 

prestasie en selfvertroue te.rwy-1 laasgenoerrd.e aspekte soos status, 

erkenning en waardering insluit. 

Egobehoeftes is, volgens Maslo.v, sterk rrotiveerders crcrlat dit weinig, 

indien ooit, ten volle bevredig ;,..ord, anrede mense nie rnaklik 'n 

versadigingspunt van hierdie behoeftes bereik nie. 
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Op die hoogste vlak van Ma.slew se hiE!rargie is die selfak.tuali­

seringsbehoefte wat eers 'n rnotiveerder. ~rd wanneer al· die ander 

gehoeftes feitlik revredig is. Wanneer iemand hierdie vlak reriek het, 

ervaar hy die gevoel om tot die maksirrum van sy potensiaal te ontwikkel 

in 'n p:::iging tot selfve~senliking. 

Alhoewel Masla.v se teorie oor 'n wye spektrurn erkenning geniet, het dit 

ook heelwat kritiek ontvang veral am:J.at dit nie empiries l:::ievestig is 

nie. 

In die praktyk is dit ook so dat die een rehoefte nie noodwendig volkane 

l:::ievredig word alvorens die volgende l:::iehoefte ontstaan nie, rnaar dat 

verskeie l:::iehoe~es dikwels eerder gelyktydig bestaan en derhalwe 

tegelykertyd aandag vereis.14) 

3 • 2 DJUGLAS MCGREGOR1 S) 

McGregor se teorie is gebaseer op wat hy noem 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 vcortdurend prob=er 

om di t te ontduik; dat hulle gedurig gedwing of selfs met straf gedreig 

rnoet 'WOrd an gestelde doelwitte te bereik; dat hulle verseg an enige 

verantwoordelikheid te aanvaar, maar eerder verkies an onder direkte 

l:::ieheer en fonnele bestuur en leiding te werk; en dat hulle sekuriteit 

bo alle ander faktore plaas en cok nie juis arnbisie het nie. 

Daarteencor het die Teorie Y 'n fX)sitiewe uitganspunt sover dit die 
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gedrag van werkers jeens hul werk betref. Die veronderstelling by 

hierdie teorie is net die teenoorgestelde, naarnlik dat T.Nerkers nie 

gekant is teen wrerk nie, maar dit aanvaar as 'n natuurlike aktiwiteit; 

dat hulle in staat is an self-dissipline toe te pas en selfbeheersd in 

'n -werksi tuasie kan optree; dat hulle verantwcordelikheid kan aanvaar; 

en dat hulle rasionele besluite kan neem en doelgerig ka.., word. 

Die implikasies ten opsigte van werksrrotivering in McGregor se teorie is 

dat die X-groep gedanineer word deur die prirrere behoeftes van 

Maslo.v, terwyl sosiale-, ego- en selfaktualiseringsbehoeftes die 

daninerende faktor vir sel:fuotivering is. MC'Gregor glo dat die teorie Y 

rneer meriete het en daarcm stel hy oak voor dat deelname in 

besluitneming, geleenthede van verantwcordelikheid, ui tdagings en 

gesonde groepsverhcudinge binne T.Nerksvert:end aangemcedig word om werkers 

se gem::>tiveerdheid te ontwikkel. 

In die praktyk is daar sarmige werkers wat alleenlik onder streng toesig 

en &vang pre steer. Ander werkers word weer gemoti veer deur te strewe 

om hul sekondere behoeftes te bevredig in die T.Nerksi tuasie. Die 

vraag is, wat van die werkers wat tussen hierdie twee uiterstes verkeer 

orrdat hulle nie onder een van die tT.Nee teori~ ressorteer nie. 'n 

Gebalanseerde kanbinasie tussen teorie X en teorie Y is dalk die 

antwcord. 

3.3 FREDERIC< HERZBERGl6) 

Herzberg se navorsing het sy bekende t\Veefaktorteorie die lig laat sien. 

Hierdie teorie bestaan uit faktore wat tot tevredenheid aanleiding gee 

asook faktore wat die oorsaak van ontevredenheid by vterkers is. 
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Herzl::erg ver.NYS na die laasgenoerrrle f aktore as higifule-faktore. 

Alhoewel hulle teenwoordigheid nie nc.o&..eldi9 werkers aans:p:or nie, lei 

hul afwesigheid tot ontevredenheid. P..ierdie faktore l::ehels veilige en 

gerieflike werksornsta.'1dighede, goeie verhcudings met toesighouers en 

kollegas, status, salaris, ens. Probleme word deur die faktore voorkan 

eerder as uitgeskakel. Die higi~ne-faktore is volgens Herzl::erg buite 

die mens gele~ en word na verwys as ekstrinsiek, instandhoudend en 

werkinhoudelik van aard. o:ireensterrmend met Maslo.v se teorie hou die 

higifule-faktore verband met die mens se pr:Lrrere l::ehoeftes terwyl 

die ander groep f aktore verband hoo met die mens se ve~ cm te 

groei en te ontwikkel. 

Laasgenoerrrle faktore is l::ekend as Motiveerders en l::ehels die behoefte 

aan erkenning, verantwoordelikheid, prestasie, en vordering. Wanneer 

die werker die geleentheid kry an te vorder, ontwikkel en presteer, is 

hy gelukkig en tevrede met sy werk. In teenstelling met die 

higifule-f aktore, is 

dit ook na verNYs 

groei-faktore. 

die 

as 

motiveerders 

intrl.nsiek, 

binne die mens gel~ en word 

tevredenheid- veroorsakend of 

Die teenwcordigheid van l::eide hierdie groer;:e faktore, is volgens 

Herzberg, nodig vir die werker orrd.at so.vel sy tevrede:ri.heidsgevoel as sy 

ontevredenheidsgevoel vir han l::elangrik is. 

3.4 RENSIS LIKER~ 7 ) 

Likert se i::>enadering ste.rn in 'n groot rrate ooreen met die van 

MC'Gregor behalwe dat Likert se navorsing meer op die administrasie van 

instellings uitgevoer is, soos dit deur samri.ge administrateurs l::edryf 

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 prcduksie uit die 

werkers te haal sander inagneming van laasgenoerrde se eie belange. Die 

verhouding tussen werknaner en werkgewer is gebaseer op 'n 11baas-kneg" 

grondslag. Besluitneming word uitsluitlik deur bestuur gedoen. Werkers 

word gestraf vir f cute in plaas daarvan an f oute met korrektiewe 

opleiding en konstruktiev.re leiding reg te stel. 

Stelsel 2 

Beplanning en besluitneming "WOrd steeds in die top-bestuur gesentreer. 

Die verhouding tussen werkgewer en werknemer word gek.enmerk deur 'n mate 

van outokrasie, rna.ar tog ook tekens van welwillendheid aan die kant van 

bestuur. Alhoewel die bestuur p::iog an goeie rnenseverhoodinge te 

handhaaf, is hulle nie gretig an werkverryking en werklik.e oorlegpleging 

te bevorder nie. 

Stelsel 3 

Besluitneming berus steeds slegs by testuur, rna.ar werkers word an idees 

gevra vir die oplossing van probleme. Corlegpleging en gesonde 

karmunikasie vind gereeld plaas en werkers word selfs aangespcor met 

'belonings, betrokkenheid en spanwerk. Beheer word deur top-bestuur 

uitgeoefen, met sekere verantwcordelikhede wat aan rniddel en laervlak 

'bestuur gedelegeer word. 

Stelsel 4 

Bestuur het soveel vertroue in hul ondergeskiktes dat laasgenoernde selfs 

by besluitnerning en i::leneer betrek word. Alle betrokkE:nes - bestuur 

sowel as ondergeskiktes, identifiseer hulle met die doelwitte van die 

instelling. Tersaaklike inligting om lede te rrotiveer, 'beleid te 
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bepaal, 'n gesonde werkklimaat te skep en departementele oogmerke na te 

streef ~rd op alle vlakke Va.n die hi&argie versprei en tot alrnal se 

beskikking gestel. 

motief. 

:ceelname is die wagwcord en sel.frcotivering die 

Dit is opvallend dat daar 'n h~ mate van ooreensterrming tussen die 

voonnelde teorie~ voorkan, veral met betrekking tot die rol wat 'n 

individu se behoefte-faktore speel in sy genotiveerdheid teenoor sy 

werk. 

4. DIE ROL VFN DIE 'IDESIGHOJER IN DIE MJI'IVERING VAA SY ONDERGESKIKTES 

'n Produktie.ve personeelkorps is 'n genoti veerde personeelkorps. 'n 

Gerrotiveerde personeelkorps is 'n gelukkige en dus optima.al benutbare 

groep mense wat onder die doelgerigte leiding van 'n bekwame toesighouer 

die doelwitte van hul departement inderdaad wil en kan bereik. 

Die probleern is egter dat werkers nie altyd vanself en sonder aansporing 

genotiveerd raak nie, maar ~l deur ianand aangespcor moet ~rd an 'n 

effektiewe personeelkorps te wees. 

Daarbenewens het die rasionaliseringsbeleid van die Regering onder 

andere oak 'n effektiewer benutting van skaars mannekrag en die 

besparing van produksiemiddele ten doe1. 18 ) 

Boonop het beroepsdifferensiasie 'n verdere aanpassing in die benutting 

van personee:i.. rneegebring en het die tegnologiese ontwikkeling en 

vooruitgang in die Staatsdiens ode groter uitdagings vir die 

staatsamptenaar en die teosighouer in besonder, tot gevolg. Verder is 
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die aansporing van personeel 'n deurlopende proses wat nie in 

afsondering nie, rnaar in sarrehang met talle ander aktiwiteite onderneem 

m:et word. 

In die lig van hierdie praktiese probleme binne voortdurend veranderende 

werksanstandighede het die aansporingstaak van die toesighouer nie net 

ingewikkelder ge\\Ord nie, maar ook in belangrikheid.tcegeneern an tred te 

hou met die eise van die tyd. 

an mee te begin rroet die toesighouer in die eerste plek weet dat 

dieselfde motief nie altyd dieselfde reaksie by verskillende werkers 

uitlok nie. Derhalwe rroet hy sy ondergeskiktes so goed ken dat hy v.ieet 

watter motiewe by watter persone die gewenste reaksie sal ontlok.19) 

Ten tv.;eede rroet die toesighouer 'n navolgingswaardige voorbeeld binne 

so.vel as buite v.ierksverband stel. Aangesien hy van sy personeel verwag 

an hul werk met entoesiasme en ywer te doen, m:et hy self nie 'n gebrek 

hieraan he nie. Sy pogings tot selfontwikkeling m:et vir sy 

ondergeskiktes as inspirasie dien. Di t is ook by wyse van voorbeeldige 

leidinggewing en v.ierkverrigting dat hy rroontlike twyf el en wantroue by 

sy volgelinge die hoof sal bied. In die uitlewing van voorbeeldige 

toesighouding m:et sy styl gekenmerk \\Ord deur dinamiek en 

aanpasbaa.theid eerder as die onderdrukking van werknemerinisiatief . 20) 

Derdens rroet die toesighouer se leidinggewingsvent'O§ van so 'n aard 

wees dat dit effektiewe werkverrigting by sy ondergeskiktes sal 

ontketen. Dit vereis dat hy leidinggewing as 'n belangrike 

personeelbenuttingsfunksie m:et beskou en derhalv.;e 'n posi tiew-e 

gesindheid daarteenoor openbaar. So 'n positiewe gesindheid teenoor 
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leidingge<.ving kan gekweek en bevorder WDrd met behulp van doelgerigte 

opleiding van die toesighouer. Die opleiding l:::ehoort te help an 'n 

gesonde basis vari leier-volgeling-verhouding en bevredigende 

werkverrigting te l:::ewerkstellig. 

Persoonlike skakeling en direkte kamunikasie met ondergeskiktes kan 

goeie verhoudinge tot stand bring en 'n IX>Sitiewe gesindheid 

aanwakker. Dit rroet onthou word dat 'n i::csitiewe gesindheid nie net by 

die toesighouer nie, maar ook by die ondergeskikte aan-wesig moet wees om 

leidinggewing te laat slaag. Behalwe 'n IX>Sitiewe gesindheid moet 'n 

toesighouer besondere kennis en vaardigheid oor sy arbeidsterrein 

he; rasionele l:::eslui te kan neem;. oor insig, oorredingsve~ en 

takt beskik; selfondersoekend en selfgemotiveerd wees ten einde te 

verseker dat sy leidinggewing doeltreffen~ is. 21 ) 

Aangesien dit vir die toesighouer nie rroontlik is an sy werkers direk te 

rrotiveer nie, cmrede rrotivering eintlik van die ondergeskikte self rroet 

kom, is die rol van die toesighouer veel eerder gerig op die 

daarstelling van aansIX>ringsrraatre~ls waarbinne die werker han kan 

uitleef (rrotiveer). Di t wil se In gunstige werkangewing meet deur 

die toesighouer geskep en handhaaf word 'n fisiese werkangewing wat 

han nie net leen tot doeltreffende funksionering nie, rraar ook bydra tot 

die aansien en beeld van 'n departement na ruite. 

Belangriker as die f isiese werkangewing is egter die rnenslike 

verhoudingsangewing, of te wel die werkklimaat. Die belangrikheid van 

'n gunstige Vierkklimaat vir die doel van produktiwiteit mag nie 

onderskat word nie, orrdat goed gemotiveerde werkers selfs in 'n swak 

fisiese .werkangewing goeie resultate kan behaal terwyl dieelfde nie van 
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die teenCX)rgestelde 

toesighouer bepaald 

si tuasie gese · kan 'vVOrd nie. c::rrrlat die 

'n verantwCX)rdelikheid het ten opsigte van die 

skepping van 'n gesonde werkklimaat, mag hy dit nCX)it ignoreer nie, rnaar 

VCX)rtdurend daaraan werk indien hy 'n gerrotiveerde werkerskorps wil 

opl::ou.22) 

Die rrens se aandeel in doeltreffende dienslewering deur uitvoerende 

instellings is ontsettend belangrik, rnaar kan alleenlik verkry word as 

die toesighouer die waarde van 'n gunstige werkklimaat besef en sy 

veran~rdelikheid in die verband nakan. 

5. VERDERE MAATREfiliS TER VERBETERING VAN WERKSMJI'IVERING 

As gevolg van die feit dat die n(X)dsaaklikheid van gerrotiveerdheid van 

personeel nie CX)rbeklemtoon kan word nie, en dat die nadelige uitwerking 

van ongem:>tiveerdheid nie onderskat rroet 'vVOrd nie, is dit nodig an te 

let op verdere maatre~ls, wat in . 'n werksi tuasie toegepas kan 'vVOrd an 

Wl:rksmotivering te stimuleer. 

S.l WERKVERRYKING 

Een van die verna.arnste struikelblokke in werksmotivering is die gevoel 

van eentonigheid en verveeldheid veral as 'n werk roetinevonnend en 

sonder afwisseling is. Hierdie ongewenste situasie kan VCX)rkan 'vVOrd 

deur van tyd tot tyd aanpassings te rnaak en sodoende variasie aan die 

werk te gee. Hier word gedink 

een reeks take na 'n ander 

aan werkrotering waar die werkers van 

roteer; werkverruiming waardeur meer 

veran~rdelikhede aan die werker toegese VJOrd; en meer 

ingewikkelde take wat ook groter uitdagings vir die werker bied. Die 
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belangstelling van die werker in sy -werk rnoet geprikkel en behou word 

deur die -werk vir han interessant en uitdagend eerder as vervelig en 

eentonig te rnaak. 23 ) 

5. 2 INDIVIIXJELE BEHANDELING 

Binne werksverband het verskillende werkers verskillende behoeftes wat 

op verskeie rnaniere bevredig rroet 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 rnaksirrurn prcxiuktiwi tei t 

uit sy mense te haal. As die -werker binne sy werksituasie 

betekenisvolle bevrediging vir sy behoeftes en verwagtinge kry, kan 

verwag word dat hy nie net goed aangepas en gemotiveerd is nie, rraar dat 

sy selfrespek verhCXJg en dat hy horn met sy departement sal 

identifiseer. Individuele aandag lei ook tot die ontwikkeling van 'n 

eerlike en openhartige verha.iding tussen ondergeskiktes en 

toesighouers. 24 ) 

5.3 DEELNAME 

' n Mens is 'n sosiale -wese en het dus al tyd die begeerte an te behoort 

aan, en deel te neem aan die aktiwiteite van die groep of instelling met 

wie hy assossieer. Ondanks hierdie bekende feit is daar neg 

toesighouers wat nie deelname aamoedig nie. Sender om dit uitdruklik 

te ont.rroedig, word di t 

stilswyend te ignoreer. 

net nie bevorder nie deur dit eenvoudig 

Wanneer 'n persoon voel dat hy deur sy 

werkgroep aanvaar w:>rd en die geleentheid kry .an deel te neem aa.."1 

beplanning, besluite, ens., prikkel dit sy rrotivering cm daadwerklik tot 

die verhoging van die groep se produl<tiwiteit by te dra. Personeelver-
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gaderings, infonnele groepbesprekings en effektiewe karmu.Tri.kasie kan 

dien as geleenthede an deelnarne te bevorder. 

Saam met deelnarne gaan gewoonlik die behoefte om te wil weet "Waaran daar 

op 'n bepaalde -wyse opgetree moet word. Dit is vanselfsprekend dat 'n 

individu meer garotiveerd sal optree as hy weet waarcm dit gedoen rroet 

word. Tog word dit vandag nog deur samri.ge toesighouers as 

nie-belangrik geag. 25 ) 

5.4 GEREELDE TERUGVOER26 ) 

Qrrlat 'n mens 'n inherente behoefte het aan presteer en 'n drang an 

sukses - ook in jou werk - te behaal, is dit so dat 'n werker op hoogte 

wil bly net die vordering wat hy maak en die waarde van sy bydrae tot 

die seksie as geheel. 'n Gebrek aan terugvoer kan 'n nadelige 

uitwerking in die vonn van frustrasie in die hand werk, arrlat die 

individu geen benul het van hoe hy vaar nie. Dit wil nie se dat die 

terugvoer net :fX)sitief moet wees nie, inteendeel negatiewe terugvoer in 

die vonn van opoouende kritiek kan help an foute en tekortkcminge uit te 

skakel en so te oou aan 'n beter w-erker. Alhoewel terugvoering 

deurlopend moet geskied, m:Jet gewaak word teen 'n oonnaat van 

terugvoering wat nie net ontydig kan nie, rna.ar "Waarvan die "Waarde en 

trefkrag cok verflou het. Daargestelde standaarde van werk asook die 

prestasie van die gemiddelde werker k~n dien as nonn met gereelde 

inspeksies as metode cm vordering te bepaal en aansporing te 

bewerkstellig. 

5.5 BEREIKBARE OOELWITI'E 

'n Persoon wat sonder 'n identifiseerbare doelwi t ~rk kan nie 

I 
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genotiveerd wees nie, orrrlat hy nie YJeet of hy enige vordering maak of 

enige resultate behaal nie. 'n Doelwit is imners 'n spesifieke rnikpunt 

waarheen gewerk moet word en wat impliseer dat daar dan ook resultate is 

an te behaal. Dit word van die toesighouer verwag an duidelike 

doelwitte te stel en die werker aan te spoor an dit te bereik. Dit is 

ook nodig an die individu in te lig oor hoe sy doelwit aansluit by en 

·verband hou met die oorhoofse doelstellings van die departernent en 

waaran elke taak deeglik . gedoen moet word ter verYJesenliking van elke 

doelwit. 27 ) 

In die werksituasie kan die toesighouer verwag dat sy ondergeskiktes van 

tyd tot tyd raad sal soek wanneer hulle met probleme gekonf ronteer word 

wat hulle nie self kan oplos nie. 

Die simpatieke aanhoor en bespreking van sulke probleme en die gee van 

hulp en advies uit ware belangstelling in die hoop an 'n oplossing te 

vind, is wat van die toesighouer gevra word. Dit verleen tevredenheid 

aan die \\Jerker; vertroue in die toesighouer en die instelling van wie 

die toesighouer 'n verteeI1W1C0rdiger is; en die wil aan die werker an sy 

toesighouer tevrede te stel en aan sy verwagtinge te bean~rd. 

Ofskoon raadgewing die werker veilig laat voel in sy werksituasie, dra 

dit ook by tot die uitskakeling van rnisverstande; verbetering van 

verhoudinge tussen YJerkgewer en 'v\lerknemer; en die verwydering van vrees 

en agterdog. Die vereiste is egter net dat daar in die proses van 

raadgewing objektief en konsekwent opgetree word. 
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5.7 VOLOOENDE OPLEIDING 

Die rrotiveringselement van voldoende opleiding is daarin gel~ dat 'n 

opgeleide werker beter toegerus is vir die uitvoering van sy taak as die 

onopgeleide perscon. Die opgeleide individu beskik cor kennis, 

vaardigheid e.'1 selfvertroue en di t stel han in staat an sy werk goed te 

doen en erkenning daarvcor te kry wat op sigself 'n stinulus vir 

rrotivering is. Daarteenoor verkeer die onopgeleide perscon in 'n 

lugleegte van onsekerheid waaruit frustrasie mettertyd get:ore word. 

Deeglike opleiding bied 'n basis vir grcei en ontwikkeling waardeur 

hd!r hoogtes in die hi~rargie bereik kan .....ord, terwyl gebrekkige 

opleiding strernnend inwerk op die vertikale vordering van die 

onopgeleide perscon. 

Miskien kan daar nou beter begryp 'WOrd waaran die onopgeleide werker nie 

dieselfde mate van lojaliteit teencor sy werkgewer openbaar as sy 

opgeleide kollega nie. Is dit nie juis opleiding wat cok die houdings 

en gesindhede van werker dikwels gunstig befnvloed nie? 

Aan die anderkant is voldoende opleiding aan die toesighouer ewe 

belangrik, arrlat die ve~ an werkers suksesvol aan te spcor dit 

vereis en die produktie.....e 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 se.1<ere bevoegdhede te delegeer. Dit sluit oOk die toesighouer 

in wat sekere bevoegdhede aan sy ondergeskiktes kan delegeer, maar met 



202 

behoud van aanspreeklikheid vir die uitoefening daarvan. In die 

praktyk is dit al 'l:::ewys dat cordeelktindige delegering 'n heilsarne 

uitwerking het op diegene aan wie gedelegeer word en deugde na vore laat 

tree scos ar'l:::eidstrots, integriteit, entoesiasrne, spontane deelnarne en 

verhoogde verant'woordelikheidsin. Dit skep wedersydse vertroue tussen 

toesighouer en ondergeskikte en verskaf 'n gesonde grondslag vir goeie 

spangees. 29 ) 

6. ENKELE TEKORI'KOMIN'GE IN' DIE PRAKTYK 

Die menings van ervare 'l:::eamptes in die Administrasie cor werksrcotivering 

van personeellede is ingewin en as basis vir die onderhawige rubriek 

gebruik. 

Volgens die menings vind die toesighouer dit al rnoeiliker an al sy 

ondergeskiktes gem:::>tiveerd te kry. 

te word: 

Die volgende vcorbeelde dien gemeld 

Personeellede verskil van perscon tot persoon. By sarmige sal 'n 

teregwysing as genoeg moti vering dien an 'l:::eter werkprestasies te lew-er 

terwyl di t by ander die teenoorgestelde ui b.~rking mag he deur sy 

wierkprestasies verder negatief te 'l:::e!nvloed. 

Die toesighouer rnoet sy personeel goed ken om ten alle tye te weet 

watter behandeling/metodes in 'n spesifieke toestand tot die 'l:::este van 

elke individuele ondergeskikte toe te pas. 

Die voor'l:::eeld wat die toesighouer rnoet stel of verwag VJC>rd an te stel 

kan nie gesien word dat dit enige baat sal he insoverre dit die 
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rrotivering van sy ondergeskiktes raak nie. 'n Toesighouer kan in alle 

opsigte die ideale toesighouer wees in sy optrede en gedrag. binne- en 

buite sy VJerkkring, ma.ar dit alleen sal nie sy werkspan kan rrotiveer of 

beter laat presteer nie. Die toesighouer rroet deel uitrraak van sy 

werkerskorps en hy moetas't ware die voortou op alle gebiede neem. 

'n Ideale werksklircaat rroet geskep Vv'Ord waar elke lid van sy personeel 

besef dat sy bydrae, hoe gering dit ook mag lyk, eerstens 'n belangrike 

funksie is wat vervul rroet -word en dat hy (die ondergeskikte) die 

persoon 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 

oorsaak is dat die skip sou sink. Dit laat elke lid van die 

afdeling/seksie voel dat hy belangrik is en dat hy sy taak so rroet 

verrig dat hyself en/of sy span nie in die verleentheid gebring sou word 

indien die spesifieke taak nie korrek gedoen is nie. 

vereiste om elke persoon gemoti ve<="-rd te kry. 

Dit dien as 'n 

Waar dit van die toesighouer verwag word an sy ondergeskiktes te 

rrotiveer is daar ander rnagte/pligte wat ook 'n beslissende rol in 

hierdie verband speel. Hier word veral aan twee aspekte gedink: 

(i) Die Hoof van 'n kantoor besoek 'byvoorbeeld selde of nooit 'n 

seksie nie, rna.ar sodra 'n klagte ingedien -word, is die houding vn 

die kantoorhoof soms negatief en Vv'Ord die seksie of in baie 

gevalle 'n persoon streng tereg gewys sender dat daar behoorlik 

ondersoek ingestel word. Die algemene gevoel wat bier sterk na 

vore kom, is dat die goeie werk en ander opJf f erings wat gedoen 

word, nie raakgesien word nie, maar dat foute beklemtoon w'Ord; 

(ii) 'n Tweede aspek is dat die Personeelkantoor dalk ook nie ten alle 
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tye konsekwent optree nie. Wanneer daar byvcorbeeld teen 'n 

bearnpte opgetree moet word, w-ord die masjinerie dadelik aan die werk 

gesit en spoedig v.ord 'n beampte van noontlike wangedrag aangekla. 

Aan die anderkant wag ander bearrptes miskien lank voordat hulle hul 

bevorderingsbriewe en hul salarisverhogings ontvang. 

Bogemelde faktore werk stremnend in teen die proses van notivering van 

die ondergeskiktes en v.ord ~ls aan die deur van die toesighouer 

gehang. 

Grater belangstelling in die ·individu deur afdelings- en/of 

kantoorhoofde kan die gevoel van belangrikheid tot in die laagste range 

laat J?Osvat. Dit op sigself lei weer tot groter belangstelling van die 

ondergeskikte in sy werk. Sodanige daadwerklike belangstelling van 

h~r gesag in die gedrag. en optrede van die werker help ook an 

onnodige vrees by die ondergeskikte vir sy seniors uit die weg te 

ruim. 'n Vriendelike geselsie wat sprui t ui t 'n 

~lwillendheidsbesoekie kan die regte middel wees an die vervreenrling 

wat gewconlik tussen ~rkers en bestuur bestaan, die hoof te bied. 

'n Meer eenvonnige optrede deur die personeelkantoor kan ad< rrotivering 

aanhelp wanneer daar teen oortreders opgetree moet v.ord. Die verskil 

in tugstappe vir dieselfde tipe oortreding bring dikwels die gevoel dat 

die persoon eerder as die oortreding wat hy gepleeg het, gestraf word. 

Sodanige optrede breek noodw"endig rroti vering af. 

7 • SAMEVKfTING 

Uit die voorafgaande is dit duidelik dat die aansp::>ring van personeel 

nie 'n rnaklike taak is nie en dat dit nog moeiliker word as die 

toesighouer self nie gernotiveerd is nie. 
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'n Verdere faktor is dat aansporing en rrotivering nie sinonieme is nie, 

rnaar eerder aan ekstrinsieke en intrinsieke maatr~ls onderskeidelik 

gekoppel kan word, orrrlat eersgenoenrle te make het met die skepping van 

gunstige werksanstandighede waarin laagenoemde kan realiseer. 

'n Enkelvcudige rrotiveringsteorie dien egter nie as 'n antwoord op alle 

motiveringsvraagstukke in 'n 1::epaalde werksituasie nie as gevolg van die 

kompleksiteit er;i veranderlikheid van die mens en sy rrotieNe. Cerhalwe 

rroet verskillende toepaslike aspekte van 1::esondere teorie~ in 

spesifieke situasies met gesonde oordeel 1::enut \I.Ord. 

Die toesighouer se rrotiveringstaak le dus veel eerder in die 

daarstelling van ekstrinsieke aansporingsmaatre~ls waarbinne 

selfmotivering deur die werker gekweek en ontwikkel kan \I.Ord. As die 

toesighouer opgelei is vir sy taak sal hy voldoende maatre~ls en 

metodes vind om in sy besondere v.erksituasie 'n suksesvolle bydrae tot 

werksrrotivering te rnaak. 

Die toesighouer wat 1::ereid is cm ma.atre~ls ter ver1:::etering van 

werksmoti vering te vind en te implimenteer, kan ock verwag cm die vrugte 

daarvan te pluk, terwyl die cmgekeerde ook waar is. 

Die handhawing van dissipline en die hantering van ondergeskiktes se 

grieNe is 'n eNe belangrike toesighouersfunksie wat vervolgens ender 

~ geneem word. 
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HOJFSTUK AGT 

DISSIPLINERING VAN ONDERGESKIKTES EN DIE 

BANTERING VAN GRIE'WE DEUR DIE TOESIGHCVER 

Met 1:etrekking tot 'n aangename werkgees en 'n h~ rroreel, is di t 

sekerlik die 1:egeerte van elke toesighcudende beampte an 'n ideale 

gevoel van goedgesindheid en absolute lojaliteit onder sy personeel te 

kweek en ontwikkel. In die praktyk is dit egter nie so maklik nie, 

cm:lat daar altyd re~ls en regulasies is wat deur die 'minder 

selfgedissiplineerde werker oortree word en teen wie dan tugstappe 

geneem rroet word. Daar is ook diegene wat an gegronde of denk1:eeldige 

red.es ongelukkig en gegrief voel en gevolglik 'n verkeerde gesindheid 

openbaar wat lei tot die versteuring van samewerking. 

In die uitoefening van sy taak en in 1:elang van doeltreffende 

werkverrigting het die toesighouer 'n 1:elangrike rol te vervul in 

soverre di t die handhawing van goeie dissipline 1:etref. Daarbenewens 

rroet hy ook 1:evoeg W'ees an griewe 1:etyds te identifiseer en w-eet hoe an 

dit ten beste te hanteer. Dit sal van han verwag word an oak vertroud 

te wees met ncontlike faktore wat griewe in 'n gegewe werksituasie kan 

veroorsaak ten einde voorkanend op te tree. On griewe reg t~ hanteer 

moet die toesighouer 1:ekend -wees met die aard en r..vese daarvan, net soos 

hy oak die noodsaaklikheid van dissipline terde~ rroet 1:esef ten einde 

dit suksesvol te kan handhaaf. 
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2 • DIE BETEKENIS VAN DISSIPLINE EN DIE NCODSAAKLIKHEID DAARVAN 

Binne vverksverband kan dissiplinering beskryf word as die identifisering 

van wangedrag waaraan die werker hem skuldig gerraak het, en die 

toepassing van pasli..~e f orrrele en infonrele beheennaatreE!ls an te 

verseker dat die handelinge van die werkers nie die cx::x.;rrerke van die 

instelling ondennyn nie. 1 ) 

In hierdie konteks het dissipline 'n positiewe en negatiewe benadering. 

Dale Beach beskryf die positiewe benadering socs volg: "Positive 

discipline involves the creation o,f an attitude and an organisational 

climate wherein the employees willingly confonn to established rules and 

regulations. 112 ) 

Die negatiewe benadering ~rd deur Beach beskryf as: II the use of 

penalties or the threat of penalties to cause people to obey orders and 

to live up to the rules of the garre. 113 ) 

Die verskil tussen die tvvee benaderings is dat eersgenoemde (positiewe 

dissipline) gerig is op regstelling en rehabilitering en nie op die 

afbreking van die persoon nie. Daarteenoor word die laasgenoemde 

benadering (negatiewe dissipline) gebruik as vergelding en an vrees in 

te [:x)esem sodat dieselfde oortreding nie herhaal word nie. 

Uit 'n ander hoek gesien, het dissiplinering ook twee ander benaderings, 

naa~J.ik VCC)~Jccrnend~ en :-e.rnsdi~rende of J~orrektic'.ve dissipline. 

Voorkcmende dissipline is natuurlik die ideaal c:rndat daannee gep::og word 

om 'n individu se gedrag so te rig dat oortredings voorkan word. 

Indien hierdie ideaal verwesenl.ik sou word, sal korrektiew--e dissipline 
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egter nie nodig wees nie. Alhoewel dit elke toesighouer se l::egeerte is 

am die ideaal te l::ereik, rroet hy realisties wees en aanvaar dat 

oortredings altyd l::egaan sal word en daaran rnoet hy oor korrektiewe 

maatreE!ls l::eskik wat herhalings kan uitskakel. 4 ) 

Die oorhoofse doelwit van dissiplinering is om seker te rnaak dat die 

cx:igmerke van die instelling met die werkgroepl::ereik word. r:a.aran 

le die prirrere waarde van dissiplinering daarin dat dit 

ontevredenheid onder werkers kan venni.nder en nadelige gevolge op 

spanwerk en produktiwi tei t kan ui tskakel, mi ts di t 

toegepas word. 

oordeelkundig 

In Artikel 19 van die Staatsdienswet, No. 111 van 1984, 5 ) word 

negentien subartikels g~ aan die beskrywing van ongewenste handelinge 

wat as wa.i."'lgedrag beskou VJOrd. Di~ word ook aangevul deur enkele 

artikels uit die Staatsdiensregulasies6 ) en dek hoofsaaklik alle tipe 

wandade waannee die toesighouer.in die werksituasie te doen sal kry. 

Dissiplinere rnaatreE!ls se nut is juis daarin gele~ an 

oortreders van hierdie voorskrifte te rehabiliteer en te help an nie in 

die vangnet van gewconte-vonnende wangedrag te l::eland nie. Behalwe dat 

dit dus in die instelling se produktiwiteit en goeie beeld na ruite tot 

voordeel strek, dien dit ook as hulpniddel vir die individu wie se 

weerstand teen versoekinge nie sterk genoeg is nie of wat rnaklik ten 

prooi val van ''verkeerde" vriende se invloed. 

Uit 'n hele aantal oort-_.redings identifiseer en kategoriseer Robbins7> 

vier terreine waar dissiplinere optrede in werksverband 'n 

noodsaaklikheid is. 

Eerstens wys hy op die afwesigheid van werkers. 'n Neiging wat na vore 

kan veral wanneer die werker se oogmerke nie versoenbaar is met die van 
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die instelling nie, of 'n veranderde hooding jeens die wil cm te werk, 

of verkeerde plasing wanneer die tipe werk nie by die t:elangstelling en 

aanleg van die werker pas nie, of misbruik van die selfopge~iste 

"reg" van siek.te-verlof. 

Tweedens noem hy die werker se gedrag in die werk ( "on-the-job 

behaviour") wat neigings soos verset, Cakleierig, 

onverskillig, dwelm-misbruik, ens., insluit. 

Derdens meld Robbins oneerlikheid ("dishonesty"). Hierdie verskynsel 

kan in die Suid-Afrikaanse Staatsdiens nie dikwels voor nie (of word dit 

dalk net nie t:ekend nie ) . ~.iskien leen die werksanstandighede en 

werkangewing in die privaat sektor dit meer vir oneerlikheid, orrrlat daar 

fisies met produkte gewerk 'w'Ord wat die werker in 'n toestand van 

onweerstaanbare versoeking kan laat t:eland. 

La.astens is Robbins van rnening dat ongewenste of onbetaarnlike aktiwiteit 

buite die werk ("outside activities"), dikwels ook 'n nadelige 

uitwerking op die individu se werksprestasie het of 'n negatiewe 

refleksie op die t:eeld van die instelling kan werp. 

In die Suid-Afrikaanse Staatsdiens sal aktievve deelname aan party 

_politiek, 

ressorteer. 

eetrokkenheid by kriminele t:edrywighede, ens. hieronder 

Die vereiste van verantwoordelike en voort:eeldige gedrag buite die werk 

is inderdaad regverdigl:::aar orr.dat veru.l 'n 'tearr.pte wat 'n ser..:.or pos 

beklee maar ook die junior amptenaar - al tyd 'n verteem.DOrdiger vari 

en advertensie vir sy departement behoort te wees. 
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3 • DIE TOESIGHCUER SE ROL IN DIE H.2\NDHl>.WING VAN GOEIE DISSIPLINE 

Die ideale situasie wat elke tcesighooer in sy seksie begeer is sekerlik 

dat elke bearnpte onder sy beheer selfgedissiplineerd is, want dan sal 

oortredings weinig plaasvind en dan sal die minder aangenarne taak an 

dissiplinere stappe tee te pas, selde nodig wees. 

Die voorvereiste cm so 'n situasie. tot stand te bring, is dat die 

tcesighooer by hanself 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 i.rmers die IM'.X)rde wat 

wek, maar · die voorbeelde wat trek. Verder plaas di t ook die 

tcesighouer in 'n ongernaklike fX)sisie wanneer hy dissiplinere stappe 

teen 'n ondergeskikte moet neem terwyl hy dalk aan dieselfde kwaal ly. 

Wanneer 'n tcesighouer dan wel gekonfronteer VJOrd rret die tcepassing van 

dissiplinere stappe teen ondergeskiktes, sal dit beslis help as hy 

weet hce cm elke geval te hanteer sodat dit 'n positiewe uitwerking kan 

he. Die volgende riglyne, wat van geval tot geval aangepas kan VJOrd 

volgens die heersende ornstandighede, kan met vrug gevolg word deur veral 

die tcesighouer wat nog onseker is ant.rent die hantering van dergelike 

gevalle. 

Maak seker dat alle werknemers alle re~ls en regulasies ter insae 

kry en die inhoud begryp en verstaan. Di t is vanself sprekend in 

die geval van nuwe tcetreders, maar selfs die ouer hande moet van 

tyd tot tyd by hernuwing dC1.aror> attent ge.rnaak word, 

Wees te alle tye kalm en in beheer van die situasie ongeag die 
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ernstige aard van die cortreding of die weerspannige houding van die 

ondergeskikte. As die tcesighouer s<y· selfl::eheersing verlcor, is 

dit raadsaam an die proses te staak· en te gelegener tyd te hervat. 

Takt is dikwels 'n natuurlike gevolg van selfl::eheersing en 'n 

kenmerk van selfvertroue en selfrespek. 

Moe.nie corhaastig beslui te neem en stappe corweeg nie. Di t is 

noodsaaklik dat die toesighouer horn ten volle vergewis van alle 

kontroleerbare f ei te. Di t slui t cok in die anstandighede waaronder 

die cortreding l:egaan is sa.vel as die redes daarvcor. 

Le.ar sal altyd twyfel en onsekerheid by v;erkers wees wat tot 

~troue kan lei as hulle nie antvJoorde op alle waaran's kry nie. 

Derhalwe word verwag dat die toesighouer a.an die l:etrokkenes sal 

verduidelik waaran hy op l:epaalde aksies vir spesifieke gevalle 

l:esluit het. Dit is goed an die cortreding uit te wys en die 

ontoelaatbaarheid daarvan te verduidelik. 

Behalwe in die geval waar die toesighouer deur 'n ondergeskikte in 

die teenwcordigheid·van sy kollegas opvlie~nd gekonfronteer word 

en hy nie anders kan as an die situasie daar en dan te hanteer nie, 

moet hy altyd dissiplinere optrede privaat hanteer. Tugtiging 

en teregwysing word in privaat anstandighede altyd beter ontvang. 

Daarbenewens kan ander ondergeskiktes in wie se teemvcxJrdigheid dit 

plaasvind, voel dat die tugrnaatre~ls waarop besluit word te swaar 

is in verhouding met die cortreding wat gepleeg is. 'n Gevoel van 

solidariteit met die l:etrokkene kan deur sy kollegas openbaar word 

wat tot verdere dissiplinere problerne aanleiding kan gee. 

Tree altyd konsekwent op wanneer dissiplinering ter sprake kan. 
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I:eur van die een vis en die ander vleis te rnaak, dui op partydigheid 

en rroet absoluut venny word. Soortgelyke oortredings verdien 

soortgelyke behandeling ongeag persoonlike gevoelens tussen 

toesighouer en ondergeskiktes. Gelyke behandeling vir alle 

individue is belangrik. Die verskil le alleenlik in die aard 

van die oortreding wat begaan.is. 

Wees fenn en beslis, tog redelik en regverdig. Die tugmaatr~ls 

waarop besluit word in 'n besondere geval rroet in verhouding wees 

net die oortreding wat gepleeg is. Redelikheid beteken ook dat die 

oortreder geleentheid rroet kry an sy saak te stel aan 'n toesighouer 

wat aandagtig daarna luister. 

Dit kan dien as 'n aanmoediging vir die oortreder as die toesighouer 

sy vertroue uitspreek wanneer daar in die toekans wieer korrek 

opgetree word. Di t gee aan die indi vi du rroed an 'n nuwe begin te 

rnaak. Hy voel oak minder gegrief of gebelgd teen die "straf" en 

minder teleurgesteld in hanself .8 ) 

'n Toesighouer moet daartee.ri waak an 'n voorl:::eeld van 'n besondere 

geval te maak. Die doel van dissiplinering is :i.mrers an die gedrag 

van werknemers wat fouteer te korrigeer en nie an 'n ma.gsposisie te 

vertoon nie. I:eur 'n voorbeeld te maak ~rd die doeltreffendheid 

van dissiplinering onderrnyn. 

Voordat dissiplinere stappe oo~g word, is dit noodsaaklik an die 

oortreding wat gepleeg is in perspektief te sien deur objektief en 

ontledend daarna te kyk. Hierdie besonderhede rondan die aard van die 

oortreding en die omstandighede waaronder dit regaan is of die faktore 
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wat daartoe aanleiding gegee het, het beslis 'n invloed op die 

regverdigheid waarmee die geval hanteer \VOrd en die besluit wat 

uiteindelik in die verband geneem sal word. 

Robbins9) doen aan die. hand dat daar in die proses van die analisering 

van 'n betrokke wandaad onder andere na die volgende faktore gekyk word: 

Die ernstige aard van die oortreding. Dit is tog vanselfsprekend 

dat dieselfde "straf" vir afw'esigheid opgele 'WOrd nie vir 

oneerlikheid kan geld nie. 

'n Individu wat vir die eerste keer oor die tau trap, word tog nie 

dieselfde behandel as iemand wat al vir 'n derde of vierde keer aan 

dieselfde wandaad skuldig is nie. 

se gedrag rroet dus nagegaan word. 

Die geskiedenis van die werker 

Veral in die geval van 'n oortreder wat vorige rnisstappe begaan het, 

sal dit wenslik wees an die patroon in sy gedrag te identifiseer 

sodat die dissiplinering daarvolgens aangepas kan 'WOrd. 

Byvoorbeeld as iemand herhaaldelik dieselfde fout begaan, sal sy 

tugstappe uiteraard nie dieselfde wees as die van gefsoleerde 

gevalle nie. 

Die oortreder se diensrekord sal sekerlik ook in ag geneem word. 

Daar sal ui teraard 'n verskil in optrede wees teenoor 'n eerste 

oortreder wat tien rnaande in <liens is en 'n eerste oortreder wat 

reeds tien jaar goeie <liens lewer. 

Die rroontlike aanwesigheid van versagtende anstandighede rroet nie 
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uit die cx::ig verloor "MJrd nie. Dit kan ge'Ceur dat 'n v."erker afwesig 

bly andat 'n farnilielid oorlede is terwyl 'n volgende w"erker afwesig 

is arrlat hy die vorige aand 'n partytjie byge\\OOn·het. 

Vorige tugstappe vir soortgelyke oortredings in die besondere seksie 

en in ander seksies, scwel as in die hele departem:nt, rroet ook in 

berekening gebring word sodat konsekwent Opjetree kan word. 

Die ideaal bly egter nog dat 'n gees van eensgesindheid, lojaliteit, 

sarnehorigheid en selfdissipline ender 'n· bepaalde werkspan sal heers 

waar geen dissiplinere stappe geneem hoef te word nie, ard.at geen 

misstappe opsetlik begaan word nie. Vir die toesighouer wat sy sout 

werd is en sy plek in alle opsigte volstaan, sal dit sekerlik altyd 'n 

uitdaging wees. Wanneer hy dan wel rroet optree, kan hy di t nogtans 

doen sonder an 'n tiran te word. 

4. DIE AARD VAN GRIEWE 

'n anvattende beskrywing van 'n grief wat alle vonne van ontevredenheid 

en ongelukkigheid insluit, word deur sarmige skrywers gegee as: II 

any discontent or sense of injustice, expressed or not, felt by an 

employee in connection with his employment ... 11
•
19 ) 

Uit die beskrywing word afgelei dat scmnige werkers oor hul grieve praat 

terwyl ander verkies an dit te verswyg. Die gevaar van die verswygde 

grief is egter dat dit ernstiger kan v.;ees, en dat dit nie beha.."1deling 

kry nie, a:rrlat die toesighouer rij_e weet dE1.t d.it eestaan nie. Die 

enigste manier om so 'n si tuasie te voorkan, is an 'n klirnaat van 

wedersydse vertroue te skep tussen toesighouer en ondergeski..~te sodat 

laasgenoemde vry vcel an oor sy grieve te praat. 
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Griewe en klagtes het 'n bepaalde vetbintenis met mekaar in die sin dat 

'n klagte wat aangemeld vvord en nie daadwerklike aandag geniet nie tot 

'n grief kan ontwikke1.ll) Volgens Clcete is die verbintenis tussen 

die twee l::egrippe daarin dat as 'n klagte uitgespreek is, is 'n grief 

geopenbaar. 12 } 

In die Verklarende HandYJcx:)rdeboek van die Afrikaanse Taal (H.A.T.} word 

klagte onder andere cok beskryf as: "Uiting van ontevredenheid of 

misnoe~: grond, rede, vir ont.evredenheid: grief. 1113 ) Dit 

irnpliseer dat daar ook 'n verband tussen 'n klagte en 'n gevoel van 

ontevredenheid is, of anders gestel, dat 'n klagte sy ontstaan ui t 

ontevredenheid het en in 'n grief kan ontaard. 

Dit l::eteken dat 'n J:::eampte wat ongelukkig in sy werk is, 'n gevoel van 

ontevredenheid ervaar wat later in die vorm van 'n klagte tot uiting kan 

en as 'n grief ge!dentifiseer kan VJOrd. Aangesien dit 'n 

toesighouer se ideaal is an 'n gelukkige werkerskorps te he waar 'n 

gesonde s:pangees heers, rnoet hy besef dat grie<.Ve nie scmner meteens hule 

verskyning maak nie, rraar J:::epaalde corsake het wat deur han in 'n 

vroe~ stadium reeds gefdentifiseer rrcet \\Ord. Ongelukkige 

werkers kan uiteraard nie ho€! prcduksie lewer nie en derhalv.ie ook nie 

ten volle benut word nie, daaran is dit nodig dat 'n toesighouer daarop 

ingestel sal Ti'JeeS an corsaaklike fatore tot grieve raak te sien en uit 

te skakel 

5. MCCNTLIKE FAKTORE WAT GRIE"v-.7E VERCORSAAK 

Qndat die voorkaning van griewe l::eter as die remedi~ring daarvan is, 

is dit l::elangrik an die ontstaan van grieve 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 v.erkers ongelukkig voel. 

In die eerste plek rroet 'besef word dat griewe an verskeie red.es kan 

ontstaan en dat verskillende persone nie in dieselfde mate vatbaar is 

vir 'n bepaalde corsaaklike faktore nie. In hierdie verband rnaak die 

ingel:::ore karaktergesteldheid dikwels die verskil; die vatbaarheid, al 

dan nie, vir be!nvloeding speel sans 'n rol; en selfs die verskil in 

ruderdan (die ouer perscon teencor die jonger geslag) het oak in sarmige 

gevalle verskillende reaksies op l:Jesondere griewe tot gevolg. 

Y. Andrew onderskei twee· hcofgroepe f aktore wat 'n openbare amptenaar in 

sy werk ongelukkig kan rnaak, naarnlik: faktore uit die individue self 

en institusionele faktore.14) 

Eersgenoenrle groep sluit in selfverwesenliking waar die belangrikheid 

van die eie self na vore kan. Frustrasie en ongelukkigheid tree in 

wanneer die selfverwesenlikingsdrang die corheersende f aktor ge..vord het 

en nie l:Jevredig kan word nie. Die groep slui t cok in 'n lae rroreel wat 

dui op 'n bepaalde geestesori~ntasie en wat inderdaad verband hou met 

die gesindheid van die 'beampte jeens sy werk en werkgewer. 'n La.e 

moreel word gevconlik vercorsaak deur ·faktore scos onbillike vergoeding, 

swak l:Jevorderingsgeleenthede, ens. 

Laastens sluit die groep cok gebrekkige toesighouding in wat plaasvind 

wctilileer onder and ere delegasie van gesag en die toeken van 

verantwcordelikheid an sekere take te verrig versuirn word; v.erkers nie 

toegelaat word om hul inisiatief te gebruik nie; footiewe plasing wat 

nie reggestel word nie; swak personeell:::ecordeling en opleiding. 
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Laasgenoerrrle groep slui t weer in rronetere vergoeding, opleiding en 

ergonaniese aspekte. Monetere vergoeding is die "bron van koopkrag" 

en as dit nie ruim voorsien word an huishoudelike behoeftes te bevredig 

nie, kan dit finansi~le kwellinge beteken en ongelukkigheid in die 

hand werk. 

Gebrekkige en ontoepaslike opleiding v.ord deur S .x. Hanekan15 ) beskou 

as 'n faktor wat nie net ongelukkigheid by 'n bearnpte veroorsaak nie, 

rnaar wat ook kan lei tot innerlike konflik en frustrasie en wat kan 

uitloop op onproduktiwiteit, ho~ personeelanset 

gedragsafwyking. 

en/of nadelige 

Ergonaniese aspekte verwys na die faktore wat die verhouding tussen 'n 

beampte en sy werksangewing versteur. Die beskikbaarheid van voorrade 

asook die toe stand daarvan, onncdige ranpslanp an sekere 

kantoortoerusting in die hande te kry, 'n oorverhitte of oorverkoelde 

kantoor, is enkele voorbeelde van ontl;erings wat ontevredenheid in die 

hand werk en tot ondoeltreffende werkverrigting lei. 

Cloete haal 'n verdere aantal faktore aan wat ook 'n geleentheid vir 

l:otsing skep en griewe kan laat ontstaan. Hieronder ressorteer aspekte 

soos onderlinge jaloesie, rnisverstande tussen werkers onder mekaar of 

met bestuur, ongesonde wedywering asook die onbillike behandeling wat 

ondergeskiktes sans van hul toesighouers ontvang soos onoordeelkundige 

werktoewysing, onverklaarde oorplasings, weiering van ver lof sonder 'n 

onaanvaarbare rede, ens.16) 

Voorts kan 'n toesighouer onb:vlustelik ook verant~rdelik wees vir die 

ontstaan van griewe deur sekere optrede of versuim van sy kant. Hy kan 
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van 'n -werker venvag an 'n besondere taak te · verrig sander behoorlike 

opleiding daarvoor. Hy kan die ondergeskikte se klagtes en probleme 

binne en buite werksverband ignoreer crcrlat hy te besig met sy eie 

probleme geraak het. Sarmige tcesighouers versuirn selfs an erkenning 

te gee vir goeie werk en sal onwetend 'n ondergeskikte in die 

teenwc:ordigheid van sy kollegas berispe. 

Daar is egter nog baie ander faktore wat grietNe veroorsaak, rnaar wat nie 

hier gemeld word nie. In die praktyk zroet die tcesighouer sorg dat hy 

van alle rrx::x:IDtlike oorsaaklike faktore kennis dra, aangesien di t han sal 

help an griewe in die beginstadiurn te identifiseer. 

6. VROEGTYDIGE IDENTIFISERING VAN GRIEWE 

Voordat 'n grief behandel kan v.ord rnc:et di t eers ge!dentifiseer word. 

Wanneer 'n grief in 'n vrce~ stadium ge!dentifiseer is, is die 

kanse beter dat dit met effektiewe behandeling uitgewis kan word. In 

die geval van 'n b:arnpte wat sy ontevredenheid op:nlik te kenne gee, is 

di t seker nie moeilik vir 'n toesighouer om te weet wanneer hy 

ongelukkig is · en ui t te vind waaroor hy gegrief vcel nie. Die 

moeiliker taak is an die verswygde gevcel van ontevredenheid wat sans 

ernstige afrnetings kan aanneem, te identifiseer. Hierdie verskynsel 

kan rneesal voor by die individu wat · in homself gekeer is - die· 

introvert. Dit kan in rneeste gevalle alleenlik raakgesien word 

wanneer so 'n indi vi du se gedrag en optrede in sy werk verander. 

Derhalwe is dit noodsaaklik dat 'n toesighouer nie sondenneer rroet 

aanvaar dat 'n werker w·at sonder munnurering sy werk doen, 'n tevrede en 

geluk.kige werker is nie. Dit is dalk nodig an die stil werker selfs 

fyner dop te hou om sy gedragsverandering op te merk en sodoende van sy 
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ontevredenheid bewus te raak. So. 'h verandering in optrede of gedrag 

kan verskeie vonne binne 'W'erksverband aanneem waarvcor die toesighouer 

op die uitkyk kan wees. Werkkwaliteit kan byvcorbeeld verswak of 

produktiwiteit kan sender rede afneem. Afwesigheid van en 

onverskilligheid teencor die werk kan al hoe rneer na vore tree. 'n 

Houding van aggressiwiteit en afkeuring jeens kollegas en toesighouer 

kan ontwikkel by 'n werker wat vcorheen Vriendelik en lojaal was en in 

die verband 'n goeie verhouding q::enbaar het. Wispelturigheid en 

gefrri teerdheid is ook neigings wat deur . ongelukkigheid vercorsaak 

\o/Ord en tot uiting kan. Daarl::enewens kan bedankings en versoeke om 

corgeplaas te word na 'n ander sek.sie; afdeling of depart.ement cok 

algemeen veer wat natuurlik dui op 'n h~ perso~eelanset. 1 7) 

Hierdie is slegs 'n paar vcorbeelde ..... 
UJ.1.. 'n'hele aantal gedragsafwykings 

waarop die tcesighouer bedag moet wees, arrlat di t tekens en dus 

waarskuwings van werksontevredenheid kan wees en wat dan ook 

daadwerklike aandag verdien. 

7. CORDEELKUNIGE HAi.\J-rr'ERING VAN GRIEVv"E DEUR DIE 'IDESIGHClJER 

Ondanks die voorsorgmaatre~Hs wat getref v.:ord ter vcorkaning van 

griewe,· moet aanvaar word dat griewe steeds daar sal wees en dat dit ten 

beste hanteer m:::::et v.:ord. 

In die praktyk 'MJrd die toesighouer al tyd die eerste met die 

ontevredenheid van werkers opgesaal, crcrlat hy die onmiddellike 

verteenv.aordiger van bestuur by die werkerskorps is. In die 

Staatsdiensregulasies word riglyne ·neergele met betrekking tot die 

korrekte wyse <..va.arop 'n toesighouer klagtes en griewe van sy 



222 

ondergeskiktes rnoet hanteer. Prosedures word selfs in die regulasies 

voorgeskryf waarvolgens die toesighouer rnoet optree. 

In die eerste plek moet die toesighouer sy·bereidwilligheid an na die 

problem:! en griewe van sy ondergeskiktes te luister, duidelik en 

onanwonde bekend maak en seker rnaak dat sy.werkers dit verstaan soos wat 

hy di t bedoel. Boonop rnoet hy sorg dat sy belangstelling in sy werkers 

eg is en nie kunsmatig nie, want as die teendeel later aan die lig kan, 

is die vertroue in han onherstelba:ar geskaad. 'n Absolute 

vertrouensverh01ding bring rnee dat die werker nie huiwer an sy klagtes 

na die tcesighouer te bring nie en dat . laasgenoerocle op 'n vroeE! 

stadium reeds van die klagtes kennis .neem wanneer die oplossing nog 

maklik gevind kan word. 

Alhoewel die tcepassing van dissipline uiters noodsaaklik binne die 

werksituasie is, bestaan die gevaar ook dat dit oorbeklemtoon kan 'word 

met 'n nadelige gevolg vir doeltreffende mannekragbenutting. 

Stif)telikheid vereis byvoorbeeld 'n mate van dissiplinering en 

selfdissipline. r:eur gereeld laat by sy werkplek aan te kan, oortree 

'n beampte reeds die stiptelikheidsre~l en word daar gewoonlik 

dissiplinere stappe teen han oorweeg. Die maatreE!ls wat tcegepas 

word, verskil van departement tot departement. In een departernent word 

salarisverhogings byvoorbeeld teruggehou terwyl insidentering by 'n 

ander departement die maatreE!l is na herhalings van dieself de 

oortreding. Die hantering van so 'n maatreE!l verskil ook van 

toesighouer tot toesighouer, alhoewel riglyne neergele is waarvolgens 

'n toesighouer moet optree. So 

f aktore wat tot die oortreding 

sal die een toesighouer die oorsaaklike 

(laat kan) aanleiding gegee het in ag 
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neem en ondersoek voordat hy dissipliner optree. Hy doen dit daL1< 

andat hy redelikheid en billikheid as maatstaf wil gebruik. of and.at hy 

nie deur tugrnaatreE!ls die toekans van die ondergeskikte se loopbaan 

onregverdiglik wil l:elerrmer nie. 

'n 'IWeede toesighouer wat l:esluit an sunmier op te tree, doen dit arrlat 

hy glo dat dissiplinere maatreE!ls ook voordele inhou en daaran 

positief l:ejeE!n meet word._ 'n Beampte wat han aan byvoorl:eeld "laat 

kan" skuldig maak, kan deur dissiplihere stappe gehelp <.NOrd an die 

verkeerde te verafsku en dit wat reg is na te streef. So kan die 

toepassing van dissipline aJk 'n remedi~rende uitwerking he met 

goeie gevolge vir doeltreffende w-erkverrigting. 

'n Derde toesighouer kan sunmier optree andat hy daardeur sy seniors ·wil 

imponeer en sy eie posisie met l:etrekking tot vordering wil l:egunstig. 

In die praktyk is di t algemeen dat 'n indi vi du van een seksie na 'n 

ander oorgeplaas word en dan onder leiding van 'n ander toesighouer 

kan. Selfs 'n toesighouer kan ook oorgeplaas word. Indien die 

l:etrokke individu han skuldig rna.ak aan dieselfde tipe oortreding onder 

l:eide toesighouers sal die twee se l:enadering en hantering van die geval 

nie dieselfde wees nie. Di t gebeur dikw'els dat die tweede toesighouer 

han met die individu se verlede vergewis en dan strenger optree. As hy 

'n voorl:eeld van die derde toesighouer hierbo genoem is, sal hy daarin 

slaag an sy seniors te befndruk, maar m:er nog, hy sal ook die vorige 

toesighouer, -wat dalk meer ondersoekend na die oorsake van die probleem 

gekyk het, se bekwaamheid onder·verdenking bring. 

Die vraag bly net al tyd of die dissiplinere optredes -waarop 'n 

toesighouer van geval tot geval besluit die gewenste uitwerking het, 
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naamlik an die oortreding met oorsaak en al te elill1ineer sander an 

gesindhede negatief te verander. Die toesighouer wat sy sout werd is, 

sal so 'n vraag in 'n ui tdaging omskep. 

Eweneens is die l::estaan .van griewe, hetsy geregverdig of nie, in baie 

gevalle die oorsaak dat die standaard van werkverrigting daal en daannee 

saarn die produktiwiteit afneem. Die grootste fout wat 'n toesighouer 

daarcmtrent kan doen, is an bewus van die griewe te wees, rnaar di t te 

ignoreer• Tog kan daar in die praktyk nog gevalle voor waar die 

toesighouer 6f nie l::ewus is van griewe in sy seksie nie 6f wel 

weet daarvan, rnaar han nie veel daaraan steur nie en die houding inneem 

dat die griewe m=ttertyd self uitgesorteer sal raak. 

In sulke gevalle word die situasie vererger deurdat 'n klemverskuiwihg 

in die graad van ontevredenheid plaasvind. Die fokuspunt van 

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 vonn van wrywing tussen die seksie en die · 

toesighouer aanneern. In plaas dat die toesighouer griewe uit die weg 

ruim, word hy nou die oorsaak van 'n ongunstige werkklimaat met nadelige 

gevolge vir doeltreffendheid. 

So 'n situasie kan voorkan word deur 'n anvattende vraelys :periodiek 

deur :personeellede te laat voltooi waaruit bepaal kan word of daar wel 

griewe bestaan en wat die oorsprong, aard en arr..rang daarvan is. Selfs 

al word die grie\Ve nie onrriadelli.'k: regges'tel rii e, help dit c.lreeds baie 

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 

I 
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kan van tyd tot tyd en seksie tot seksie aangepas 'NOrd na gelang van die 

heersende behoeftes. 

Dit is vanselfsprekend dat 'n toesighouer die oorsake van sy ~rker se 

ontevredenheid sal vasstel en alles in sy vent'ci:! doen an die probleem 

op te los, al is dit oak sy eie optrede/gedrag wat aangekla word. 

Indien 'n vertraging in die proses sou voorkan, is dit belangrik dat die 

betrokke ondergeskikte (s) dienocreenkc:mstig ingelig W10rd anders kan 

agterdog ontstaan en verdere ontevredenheid ontketen word. 

an die ondergeskikte 'n kans te gee an sy saak te stel en aandagtig 

daarna te luister is vir die toesighouer belangrik arrlat dit han kan 

help an die probleem korrek te begryp, alle feite te bekan, objektief en 

nugter na die saak te kyk en 'n regverdige ocrdeel te fel. 

8. SAMEVA'ITING 

Noudat die noodsaaklikheid van 'n gedissiplineerde _personeelkorps en die 

toesighouer se verantwoordelikheid in die handhawing daarvan beklerntoon 

is; moontlike faktore wat grie.ve kan veroorsaak of daartoe kan bydrae, 

ge!dentifiseer is; die vroegtydige blootstelling daarvan 1:::enadruk 

is; en die 1:::elangrikheid dat grieve omsigtig en met gesonde oordeel 

hanteer moet word, onderstreep is, kan met reg gese word dat 'n 

toesighouer nie durf hierdie deel van sy taak verwaarloos nie. 

Globaal gesien, 1:::estaan daar dus 'n aantal vereistes waaraan 'n 

suksesvolle toesighouer moet voldoen. 

hierdie vereiste onder die loep geneem. 

In die volgende hoofstuJ< word 
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hoedanighede is slegs een. aspek van die . totale vereistes "Waaraan 'n 

toesighouer l::ehoort te voldoen en kan op sigself in verskeie 

onderafdelings ingedeel word. Die verskillende kcrnponente van 

~..rsoonlike karaktertrekke word vervolgens kortliks l::espreek. 

2 .1 EM)SICNELE RYPHEin1) 

Eirosionele rypheid vereis dat 'n toesighouer objektief na hanself en sy 

ondergeskiktes sal kyk. Ten opsigte va11 homself rroet hy op hoogte wees 

met sy goeie hoedanighede, naar ook rret eerlikheid die swak hoedanighede 

in sy toesighouersrnondering raaksien. :rearl::enewens rroet hy erkenning 

kan gee aan ondergeskiktes wat rret goeie idees na · vore kan. So 'n 

objektiewe en eerlike l::eskouing van hcmself en sy ondergeskiktes stel 

han in staat an 'n gesonde bala'1s van optrede te handhaaf tussen die 

rnenslike neigings van selfvoldaanheid enersyds en l::eskeidenheid 

andersyds. Verder dwing dit aansien en respek by sy ondergeskiktes af. 

Met emosionele ryi:heid.hang ook nou saarn emosionele stabiliteit wat 

onwrikbaar in 'n toesighouer gesetel behoort te wees. Hy sal van tyd 

tot tyd l::ehulpsaarn ID:>et wees in die oplossing van ondergeskiktes se 

probleme sander an ernosioneel daarby l:::etrok..~e te raak. 'n Toesighouer 

wat ernosioneel onstabiel is kan nie doelgerig leiding gee nie en 

sodoende kan sy J:::eeld in die ~ van sy ondergeskiktes onherstelbaar 

geskaad wora. 2> 

2.2 INTEGRITEIT3) 

Uit hoofde van sy posisie rroet die toesighouer tel.kens l::esluite neern wat 

op sy werk l::etrekking bet en wat sy ondergeskiktes raak. Die sukses 



.van sulke besluite is daarin gele~ dat dit deur h~r gesag so,.;el 
~~1 ~· ''

1 I ! -1 ..... _~:\t .. • ,~ ._·'"'\,~ .... '~ \; .... ' ·~ ~, . y 

as deur die werkers aanvaar word. On daarin te slaag moet hy reeds bo 

. ~lle twyfel bewys het dat sy optre;le nie in sy eie beiang is nie, dat sy 
· ... 1...~·"~tlt:J!"...· Jf.J.t.-..,.n .l~t.::: .. ·r':..: ·CC' ....... ~ .. ~. """· ... .-·~ ... ,~ t ~ ~ 

belange nopi~ voqrrang geniet bo die van die algemene welsyn nie. 
,,, . ..... . - ..... ,... ""'"' .. - ' ,_ ·1 ·.(.. " \.:1: ": ( . + '1 ' ..... - <.# • \1..."" j ~ .... "" .t: .. ,~ , ,'"':')· . ,~· 

.. 'i;. 
~ .r::.·1t . ,, ··.: \.l.' 

LOJALITEIT EN 'roEGEWYDHEID4 ) . . 
~~ ~ . . \. ""': ,.. {: ""' _,_ .· • ~-t ~"..··"' ~ ' 

... .. 
Telkens word verskeie projekte deur die toesighouer en sy ondergeskiktes 

onderneem wat nie alty:d suksesvol is nie • 
. ) -'·· ,_·' -~/F'R·: :s· :~ · Di t is juis in hierdie 
- . -"'-·- .... -· -

mislukkings en terugslae wat die toesighouer, as leier van 'n groep, se 

toegewydheid en lojaliteit beproef word en waar verwag word dat _hy 
; ' ...., ,..~· ...... ' ,. . ..,., . .... :. : '.f Jo '\' •- a I . ,, ~,. f - \... ~ ;, -~ ~ : -:... .,,. • . . ... ~ 

steeds :root durf en moed die doel_van sy instelling_sal nas~eef. 
· ; :-- · . ~c; _• • · 1 ' . "' • -:- . -· ,. · •. :alt .. ~ · . .C ...;J. ~ -:·· -:.J-.::i t:: b:: · :-:_: i • . 

2.4 
' " 

ENTOESIASME EN YWER 

.. ) 11 · ...... ~ ... • l 

.· 

. ,. 
Sander entoesias:roo en ywer vir sy \'Jerk sal die toesighouer ncoit daarin 

· +-·· ... '1'""_..,~,~1: ... , a ._--th ... ~ ..... ..,.r-. i.tt,·_- ...... :~, _ •1-.:: % .. ~~ 

slaag an die belan~ikheid van die werk wat gedoen moet word cortuigend 
f"""!/ • .._.l ", - , . .,.,_l~+ ... 1 __ c··t .. 'L' ~-~.~-.··~: .... """i!.+:~, ': ~ .. . :l. 

aan sy ondergesJ:<iktes cor te dra nie. 'n Gebrek aan hierdie eienskappe 
~ .... ....... ... ~ . l.'""'"'... ,-1··,_ s .l.-1] .. .,,.,.-: ~~ .:~ . : 

by die toesighouer het 'n nadelig~ uitwerking op so.vel die werkers as 
.. ,, :J~. :•· .... , .... i~~ 1"·~ ·~ ... ... ~~,-~ 1 -;l~'"'T~t 1 •• ,·. 

die produktiwiteit • 
.. 4-~ ;. '. ;_ ,.· . 

.... . /' ... '·... l. ~- : . • '. . 't . 

2.s sELEVERSEKERDHErn5) 

Selfversekerdheid loop hand aan hand :root selfvertroue. r:aarsonder is 
4 -•· , . ' ~ ..... :. .. , - ~ ~ • • - , l . 1 ·~· ~ !"' .,.. ~ ~ .. (. ~ I ~·· +.. i . 1!. -: ~ f"' 

die toesighouer nie in staat om vertroue by sy ondergeskiktes in te 
\..l;Jf· ... ~ :t: ·~.:. ...... w···~ t ...... A .... t . f.'',:" 

boesem nie. 
'· 

Aan die ander kant rroet hy egter waak teen 'n connaat 
. . . 
daarvan, aangesien dit weer kan lei tot die vertroebeling van 

verhoudinge tussen leier 
b _ : • : . + .'~ : :, 

en en noc:x:l~aak!~e sa:roowerking kan 
· .. '! r '~~ -~l ~ _.....~ ... __ ~ -4' ' ! ., 

vez:ongeluk. 
. ,. 
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kan sy inisiatief sa.vel as die van sy ondergeskik.tes beter ontwikkel en 

ten volle benut ¥.Ord. 

Die vaardigheid in karrn..mikasie is vir die toesighouer 'n vereiste an::lat 

die ontvang en oordrag van Coodskappe 'n belangrike deel van sy 

daaglikse verant:W'COrdelikheid uitrca.ak. Hy noet as goeie luisteraar 

l:oodskappe wat hy ontvang, korrek verstaan en interpreteer en sender 

verdraaiing van die betekenis daarvan duidelik en- ondubbelsinnig kan 

oordra. Dit geld vir karmunikasie met sa.vel h~ gesag as met 

ondergeskiktes. 

Elke toesighouer se sukses - hang in 'n groot mate af van die 

samehorigheid en samev.rerking van sy ondergeski..~tes. Waar onderlinge 

~ng, misverstand en ontevredenheid heers sal werkers nouliks tot hul 

volle produksie aangewend kan word. Die toesighouer m::et dus die 

v~ besit an individuele lede rnet gerneenskaplike ideale en 

aspirasies te kan saamsnoer en 'n gevoel van groepskohesie en spangees 

onder hulle skep en ontwikkel. So 'n spanfu.11ksionering dra by tot 

doeltreffende werkverrigting. 

Aangesien ge~n enkele leierskapstyl bestaan wat vir alle situasies geld 

nie, vereis dit van die toesighouer wat sukses nastreef an sy gedrag so 

aan te pas dat dit aan die vereistes van sy unieke werkscm;ewing 

voldoen. Dit beteken dat 'n toesighouer leiding rroet kan gee eerder as 

om oor sy ondergeskiktes baas te s_peel. Die vraag wat hy hanself noet 

afvra, is of hy by wyse van voorbeeldigheid met hcmself net so streng 'is 

soos met sy volgelinge. Nog 'n vereiste is dat leiding doelgerig moet 

wees crrrlat doellose leiding so goed is soos geen leiding nie. 
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'n Toesighouer moet nie bloot leiding wil gee nie, maar cak bereid wees 

om lei ding van diegene wa.t to han aangestel is, te ontvang. 'n Persoon 

wa.t nie bereid is cm sy seniors te eerbiedig nie kan nie ver.va.g an deur 

sy juniors gevolg te ~rd nie. 

Die vaardighede waaroor 'n toesighouer beskik rroet vergelykbaar wees rret 

die vaardigheidsvereistes van die betrokke pos wa.t hy beklee en aan die 

vereistes daarvan voldoen. Di.t impliseer dat hy reeds voor sy 

aanstelling in 'n toesighouerspos leierseienskappe en leierspotensiaal 

moet openba.ar wat as voorvereiste dien vir so 'n aanstelling. 

4. ORI~G WN DIE 'IOESIGHOOER 

By aanvaarding van sy toesighouerspos is die toesighouer, socs enige 

nuweling, in 'n minder of meerdere mate met vrees oorval en dus onseker 

of hy oor voldoende ve~ beskik an die take wat aan han toevertrou 

word te bemeester. r::aar bestaan dikwels by horn twyfel of hy met die 

personeel oor wie hy aangestel is, goed oor die weg sal kan en of hy aan 

die ver.va.gtinge van sy nuwe hoof de sal beantwoord. an hierdie gevoel 

van twyfel en onsekerheid te anskep in 'n gevoel van selfversekerdheid 

en selfvertroue, moet ook die toesighouer aan deeglike ori~ntering 

onderwerp word. I:aardeur sal die vreerrde vir han meer uitdagings as 

vrees inhou en sy ingesteldheid jeens sy taak meer pJsitief wees. 

4.1 DIE NOODSAAKLIKHEID VIR DIE ORI~G WN 'IOESIGHCUERS 

Scos uit vroe~r aal")_ge.."1aa1-de besk.rywings van ori~ntering afgelei 

kan word vervrys ori~ntering na 'n beplande en geleidelike proses 

waarvolgens amptenare bekend gestel ~rd aan die instelling waarin hulle 
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werk, die cmgewing waarbinne hulle werk, die kollegas met wie hulle saam 

werk en die inhoud van . die· taak wat hulle verrig. In ·die 

o.verheidsektor is die noodsaaklikheid van hierdie proses gerig op 

doeltreffendheid in die behartiging van openbare dienslewering. 

Openbare dienslewering geskied binne die raam.verk van die p.tblieke 

administrasie wat uit talle werkprosesse l:estaan en wat basies in drie 

tiperende groepe verdeel kan word, naamlik die generiese prosesse, 

hulpprosesse en funksionele prosesse. 

As operasionele werker is 'n beampte hoofsaaklik gemoeid met funksionele 

l:edrywighede wat l:estaan ui t .' n l:epaalde taakinhoud in tenne van aard en 

anvang. Namate hy in die institusionele hi~rargie styg sal sy 

gespesialiseerde funksionele verpligtinge afneern en sal hy rneer aandag 

aan adrni.nistratiewe take rroet gee atrlat hy meer en meer daannee l:elas 

sal ward. Gepaard met die afname in furiksionele werk en die toename in 

administratiewe pligte gaan vanself sprekend ook die verandering van 

taakinhood. Boonop moet daar in gedagte gehou word dat die verskillende 

taakinhoude ook verskillende kenr1is en vaardighede verg van diegene wat 

die PJSte beklee. 

Die volgende graf iek dien as hulpniddel an die veranderende verhcuding 

tussen die funksionele en die adrninistratiewe taakinhoud voor te stel. 
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Die relatiewe pJsisie van die kurw~ SY en die helling in die grafiek is 

hipJteties en kan wissel van instelling tot instelling en van tyd tot 

tyd. Die grafiek illustreer duidelik dat die klerk op die laagste vlak 

van die hi~rargie se pligte uit os1 funksionele spesialisasie en 

slegs OA1 administrasie bestaan. :r:aarteenoor het die fbof Direkteur 

se funksionele pligte af geneem na os5 namate hy vertikaal bevorder is 

en het sy administratiewe verantwoordelikhede dienooreenkcmstig 

tc:egeneem tot OAs· 

Uit bostaande is dit nou duidelik dat die taakinhoud van elke·pJS op die 

vertikale vlak verander en dat elke beampte namate hy vertikaal vorder, 

herori~teer rroet VJC>rd ooreenkanstig die pJSvereistes van die nuwe 

betrekking. Dit geld ook vir die nuwe tc:esighouer wanneer hy in die 

tc:esighouerspJs beland. Sender herori~ntering kan verwag VJC>rd dat 

die toesighouer nie in staat sal wees an die personeel onder sy toesig 

na behore te lei en ten voll~ te l::enut nie. 

4.2 METODES VAN ORI~G9) 

:r:aar is veral vier metodes van oriE!ntering vir persone in 'n 

tc:esighoudende en leidinggewende pJSisie, naarnlik: 

Ori~ntering deur die amptenaar self 

Ori~ntering deur ondergeskiktes 

Ori~ntering deur senior beamptes 

Ori~ntering deur ander instansies 

Elk van die metodes word vervolgens kortliks tc:egelig. 
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4.2.1 Orifultering deur die amptenaar self 

'n Beampte wurd aan hierdie metcde onderwerp wanneer hy na 'n h~r 

pos bevorder is waarvoor daar nie 'n posbeskrywing en/ of 

ori~nteringsprogram bestaan nie. Hy is dan aan sy eie lot oorgelaat 

om self die aard en cmvang van sy nuwe taakinhoud te bepaal. In die 

proses van selforifultering kan dit egter gebeur dat die beampte aan 

ban.de gele wurd deur beperkings in sy eie verwysingsraamwerk. Elke 

beampte het gewoonlik 'n eie verwysingsraam.verk wat bestaan ui t die 

santotaal van sy persoonlikheidseienskappe, intellektuele ve~ns, 

0pleiding, ervaring en waardesisteem. Vanwe~ hierdie beperkings is 

'n amtenaar wat op selfori~ntering aangewys is, geneig an sy nuwe 

pligte aan te pak op die wyse waartoe sy verwysingsraarn.verk horn toelaat. 

Dit beteken dat hy die h~r eise van die nuwe pos kan aanvaar, of 

ve.rwerp of wysig na gelang van die totale v~ns waaroor hy 1:::eskik. 

Onopgewassenheid om die groter uitdagings te aanvaar sal rneebring dat 

die beampte die taakinhoud scdanig sal aanpas dat dit by die beperktheid 

van sy verwysingsraamwerk inpas. Die feit dat die eise van die pos te 

hoog is en die nuwe bekle~r nie vir die 1:::ehartiging daarvan opgewasse 

is nie, kan rneebring dat die 1:::earnpte in frustrasie gedanpel raak en 

regressief na bekende strooihalms gryp wat nie bevorderlik vir 

doel treff endheid is nie. So ·' n toedrag van sake het gewoonlik die 

volgende identifiseerbare sirnptane: 

die beampte neig an sy adrninistratiewe pligte te ontwyk en rreer 

aandag aan funksionele werk te gee; 

Hy is geneig an alles self te w"il doen; 

sy ondergeskiktes is swak gemotiveerd; 

'n h~ afwesigheidsyfer en personeelanset is te 1:::espeur; 
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daar is gedurig klagtes oor-die swak gehalte van ondergeskiktes7 

die leidinggewende beampte is nie gen~ vir enige veranderinge 

doelgerigte opleidingsprogramre vir ondergeski..~tes ontbreek of is 

gebrekkig7 en 

daar is persoonlike traagheid an aan f onnele studies en 

selfontwikkeling deel te neem. 

Uit bostaande kan afgelei ~rd dat selforiE!ntering alleen suksesvol 

kan wees as die _persoon wat daaraan onde.rwerp word oor 'n goed 

ontwikkelde verwysingsraamwerk beskik, voldoende gemotiveerd is en 

bereid is am tekortkaninge in· sy eie mondering te erken en daadwerklik 

daaraan aandag te gee. 

4.2.2 Ori~ntering deur ondergeskiktes 

Die inhoud van ondergeskiktes se werk is nonra.alweg grootliks 

funksioneel van aard met 'n geringe administratiewe gedeelte daaraan 

verbonde. Wanneer 'n nuwe toesighouer in sy !X)S be land kan hy deur 

ondergeskiktes geori~nteer ~rd, rcaar net saver dit die funksionele 

deel van sy werk betref onrlat die ondergeskiktes nie oor die nodige 

insig en vaaardigheid beskik r...ie. 

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 fOS eers deeglik gekeur moet word. Indien hy na 'n ho~r fOS 

in die hi~rargie bevorder ~rd te.rwyl hy nie aan die posvereistes 

voldoen nie, is hy nie in staat an aan die verwagtinge van sy volgelinge 
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te voldoen nie en kan hy sy aansien en kredietwaardigheid verloor. Die 

afleiding is nou duidelik dat ook hierdie ItEtode van ori~ntering 

beperkte gebruikswaarde het. 

4.2.3 Ori~tering deur seniors 

'n Senior leidinggewende bearnpte beklee 'n belangrike gesagsposisie in 

die IX>Stestruktuur van 'n openbare instelling. Volgens die 

tradisionele opvatting verdien hy derhalwe agting en aanvaarding van 

diegene oor wie hy aangestel is. Tog is dit volgens die "acceptance 

theory" nie heel temal korrek nie, ardat 'n lei er ". • • has no authority 

except in so far as his subordinates choose to confer UIX>n him the right 

to issue camiands".10 ) 

Dit impliseer dat die persoon in 'n gesagsposisie slegs oor die gesag 

beskik wat die ondergeskiktes aan ham toeken. 

'n Gebalanseerde kanbinasie tussen die invloed van die forrrele gesag van 

die senior bearnpte en die inspraak van die ondergeskikte in progranrne 

wat han raak of vir han bedoel is,. blyk 'n goeie benadering te wees, dat 

die ori~ntering van toesighouers, deur seniors gedoen word. Die 

afleiding word gemaak van die feit dat fonnele gesag nie misken kan word 

nie, rraar dat ondergeskiktes ook hul eie denke het en dus in sarnewerking 

met die seniors aan ori~nteri11gsprogranme wil werk. 'n 

Voorafop:Jestelde ori~nteringsprogram wat deur die seniors sunmier op 

ondergeskiktes afgedwing word, kan dalk op 'n indirekte en subtiele wyse 

vel\Netp \A/Orel, juis crOC!at die ondergeskiktes 'n Cehceft.e het an reeds by 

die beplanning van so 'n ori~nteringsprogram inspraak te he. Die 

ve~ am doelgerigte en navolgingswaardige leiding te gee meet 1::.aie 
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duidelik by die senior leidinggewende bearnpte waargeneern kan word an 

vertroue by sy ondergeskiktes in.te 1:oesem en an as 'n goeie leenreester 

aanvaar te word. Dit vereis dat hyhanself voortdurend rroet beywer vir 

sy eie doeltreffende ontwikkeling en positiewe ingesteldheid teenoor die 

uitdagings waannee leidinggewing gepaard gaan en die geslaagdheid wat 

van 'n orH!nteringsprogram verwag i,..ord. Die sukses van hierdie 

metode van ori~ntering hang dus in 'n groot mate af van die kundige 

wyse waarop die senior beampte dit uit sy gesagsposisie onderneern en sy 

bereidwilligheid an erkenning te gee·aan die selfstandige denke van sy 

ondergeskiktes en hul behoefte an deel te he aan die opstel van 'n 

ori~nteringsprogram. 

Met ongedl.onge sarcewerking .tussen die toesighouer wat geori~nteer 

word en sy onmiddellike senior wat die oriE!ntering doen, in 'n 

atmosfeer van ~ersydse welwillendheid, behoort hierdie metode van 

oriE!ntering die beste resultate te lewer. 

4.2.4 Ori~ntering deur ander instansies 

Hierdie metode van oriE!ntering geskied met behulp van universiteite, 

technikons en ander opvoedkundige instellings. Prograrrrne by hierdie 

instellings word juis so saamgestel an in die behoefte aan doeltreffende 

oriE!ntering van leidinggewende amptenare te voorsien. Selfs 

seminare en kort-kursusse word onder leiding van die Karnri.ssie vir 

Administrasie van tyd tot tyd gereE!l an toesighoudende en 

leidinggewende amptenare voor te berei vir die h~ eise van hulle 

adrri:r.istratiewe ta~e. Daarl:enet.vens is ~,rccrdel':? ~li~ £onnele a'L-:2.derniese 

studies in die diensvcorwaardes van elke staatsamptenaar ingebou ter 

aanvulling van bestaande oriE!nteringsprograrnne. Hier wurd veral 
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gedink aan studieverlof en studiebeurse wat met vrug deur arnptenare 

benut kan ¥.Ord. 

5. OPLEIDING EN CNTWIKKELING VAN TOESIGHOOERS 

Tcesighouer hou tcesig oor personeellede en daaran rroet besef ¥.Ord dat 

die optrede of gedrag van toesighouers direkte reaksies by die mense oor 

wie hulle aangestel is, sal ontlok. Qn reg op te tree teenoor sy 

ondergeskiktes, verg die regte kennis, vaardighede en gesindhede aan die 

kant van die tcesighouer. Leemtes by die toesighouer kan lei tot 

leemtes in die personeelkorps met 'n nadelige effek op produktiwiteit. 

Dit kan, veral in die o.verheidsektor waar 'n diensrrotief aan die orde 

is, nie bekostig word nie. Derhalwe is.dit absoluut noodsaaklik dat 

tcesighouers aan deeglike opleiding onderwerp 'w'Ord vir die dceltreffende 

verrigting van hul personeelfunksies. 11 ) 

Die anvang van die tcesighouer se personeelfunksies en die l:elangrikheid 

om vir die uitvoering daarvan l::ehoorlik opgelei te wees, ¥.Ord oak 

afgelei uit die volgende stelling: 

"Employees tend to see their supervisor as the symbol of 

management ..• 'Ihe 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 superiors, peers and subordinates, as v;ell as 

learn ho.v to m.ake decisions quickly and effectively without full 

inforrrati.on on wr.ic..~ to base t..~ese decisions. t"iereover, t...."'"le 

supervisor has to learn how to get others to carry out decisions, 

ho.v to delegate work to them, ho.v to rroti vate and stimulate others 
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to maxim.ml perf onnance and nav to 

canpletion."12 ) 

see each job through to 

Die opleidingsprogram van 'n tcesighouer het basies hoof 

oogmerke. Eerstens· meet dit .han in staat stel an sy 

tcesighoudingsfunksie so te verrig dat hy deur middel van dceltreffende 

personeelbenutting rnaksimum dcelwitverwesenliking be.¥erkstellig teen die 

laagste k:oste. Dit wil se elemente van bekwaarrmaking vir die 

huidige pos meet in sy opleiding teenwcordig wees, ma.ar sy opleiding 

meet ook toekansgerig wees. Th die tweede plek meet die opleiding ten 

dcel he om han vir h~r poste voor te berei. 

5.1 DIE INHCUD VAN 'N 'IDESIGHCUER SE OPLEIDINGSPROORAM 

Aangesien die pligte van die tcesighouer oorwegend administratief van 

aard is, meet die inhoud van die opleiding waaraan hy onderwerp word 

dienooreenkanstig saamgestel wees. Die uitcefening van die 

administratiewe prosesse te wete beleidbepaling, organisering, 

finansiering, personeelvoorsiening en -benutting, prosedures en meted.es 

en beheer geskied gewoonlik ooreenkanstig die rigsnoere van die publieke 

administrasie naamlik die politieke oppergesag, openbare 

verantwcordelikheid, derrokratiese vereistes, redelikheid en billikheid 

en dceltreffendheid. D:rhalwe is dit ook belangrik dat die tcesighouer 

vertroud gema.ak word met die rigsncere en die waarde daarvan sal besef. 

Aangesien die tcesighouer met mense van uiteenlopende geaardhede werk, 

kan ve~.vag word dat hy cok rnet problee.rnsi tuasies gekonfronteer sa.l word 

en rasionele besluite sal meet neem. Hy mcet dus vertroud gema.ak "'-Drd 

met die tipe probleme wat op sy arbeidsterrein mag o:p:luik so.-.el as die 
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hantering van elke geval volgens die heersende anstandigheae en die 

meriete daarvan. In die preses van opleiding moet hy dus kennis neem 

van die feit dat dit gesonde besluitneming, verbeeldingsrykheid en 

gesonde oordeel verg. 

Die beplanning en progranmering van werk is nog 'n belangrike deel van 

die toesighouer se taak en dus behoort dit deel van sy opleidingsprogram 

uit te maak. Die vlakke van beplanning sa.vel as die hoofstappe in 

beplanning is 'n voorvereiste vir die nastrewing van sukses . Die vrae 

rondan die wat, waar, wanneer, wie, waaran en hoe moet in die beplanning 

van elke: onderneming reeds beantwoord word. Saam met deeglike 

beplanning is werprogranmering 'n voorvereiste vir die doeltreffende 

afhandeling van 'n bepaalde volume werk bin..>ie 'n spesifieke tydvak. 

Die toesighouer moet in die loop van sy opleiding ook v-ertroud gemaak 

word met die begrotingsprosedures van sy departement, arrlat hy in die 

uitvoering van sy pligte dikwels ook net finansi~le aangeleenthede te 

doen sal kry. 

Nuwelinge word van tyd tot tyd in diens geneem en dit is die toesighouer 

se verantwoordelikheid om .toe te sien dat hierdie nuwe toetreders aan 

hul werkinhoud en -orngewing bekend gestel word. Die toesighouer wat sy 

pligte in die verband ken, arrlat hy opleiding daarin ontva.."lg het, sal 

die regte benadering toepas en die gewenste resultate behaal. 

I:'esgelyks moet hy ook in staat wees an die behoefte aan indiensopleiding 

by sy ondergeskiktes te kan identifiseer en selfs aanbied. Hy moet 

weet watter hulpniddels, tegr1ieke en metodes vir die doel ben<Yl...ig wcrd. 

Daaran is dit belangrik dat personeeladrninistrasie die grondslag van sy 

opleidingsprogram uitmaak. 
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Effektiewe personeell::enutting vonndie kern van die toesighouer 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 tetrok:ke. Dit geld ook vir die insameling van 

insidente, die nonnbepaling van kwalitatievA: eienskappe en: die teginsels 

van goeie verslagdoening. 

Qn 'n goeie toesighouer te wees moet die ve~ aangeleer word an 

werkers te kan motiveer, 'n goeie verhouding tussen individue te kweek 

en onderlinge karmunikasie te tevorder. 

'n Goeie toesighouer moet oor die v~ teskik an te kan 

organiseer. r:erhalwe is werkverdeling, delegering en 

werk-ko5rdinering l:elangrike 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 tevredigend kan hanteer en dissipline kan handhaaf. Die 

teste manier an dissipline te handhaa.£ is op so 'n wyse dat 'n gesonde 

atmosfeer en gunstige werkskl.iniaat beers waarbinnne werkers so gelukkig 

voel dat dissiplinere stappe nie nodig is nie. In die opsig is dit 

raadsaam om eerder die verkeerde daad te kritiseer as die persoon wat 

di t gedoen het. 

Die inhoud van 'n toesighouer se opleidingsprogram moet saamgestel en 

aangepas word ooreenkomstig die aard en anvang van die werk wat hy doen 

sod.at dit alt.yd dcelgerig k?...'"! wees. Cor die dceLT.atigheid vai.""1 

opleiding van toesighouers handhaaf G. Terry die volgende siening: 
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II but especially (so) in supervisory training, the objectives 

must be founded upon the expressed needs of the supervisors, nust 

draw upon their experiences, must be flexible since learning 

situations are dynamic, and rrust empi.asize learning through the 

activity of seeking insight and applicable knowledge ..... 13) 

5.2 VERSKILLENDE MmDDES VAN OPLEIDING VIR TOESIGHCUERS 

Verskillende metodes en tegnie.1<e is al ontdek wat gebruik kan word an 

toesighouers op te lei. Die metode of kanbinasie van metodes wat 

aangsvend word, kan verskil van instelling tot instelling na gelang van 

die plaasl.ike c:mstandighede. Dit is ook rroontl.ik dat die effektiwiteit 

van die metodes en tegnieke waarop besluit word, selfs van persoon tot 

persoon kan verskil. Sarrnige van die metodes kan egter met minder 

sukses toegepas word terywl andere weer met rneer vrug aangewend kan 

word. Die Stelling kan ook gewaag word dat geen enkele 

opleidingsmetode as die beste beskou kan word nie. 

Daaran is dit belangrik om die plaasl.ike anstandighede, behoeftes en 

ideale in ag te neem wanneer daar na 'n effektiewe opleidingsmetode vir 

'n bepaalde instelling gesoek word. Slegs enkele van die rnetodes wat 

vir die opleiding van toesighouer geskik is en gebruik kan word word 

vervolgens bespreek. 

s.2.1 Lesings 

Toesighoudende beamptes en p:Jter..si~le -1-oeci' ...n-.~ •e,..s van "'"'"" 4=~......,,,,. 1 0 
._ ·-- ~"'--'-'........ .. 4~ ........ u.i ....... .._._;.;.~...i..-

lesings onder.-.erp word. Alhciewel dit een van die oudste meted.es van 

opleiding is, het dit l:::epaalde tekortkaninge, 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 kan. Di t is dus raadsaa'rn an lesings af te wissel met 

praktiese oefeninge. Kort kursusse wat gereeld opgevolg word met die 

praktiese toepassing van die teoretiese kennis behoort beter resultate 

te lever as uitgerekte lesings wat maklik verveeldheid in die hand kan 

werk. · Vir die nuwe toesighouer is die lesingkamer geskik vir die 

eerste kennismaking met die nuwe uitdagings wat toesighouding inhou. 

Lesings kan ook dien as 'n geleentheid waar die bre~ raarnwerk van die 

nuwe taak anlyn word en daarna kan dit met ander tegnieke opgevolg 

word. 14) 

5.2.2 Werkrotasie 

Volgens hierdie werkverrykende metode \.I/Ord · 'n toesighouer van een 

afdeling na 'n ander oorgeplaas. Sodoende kry hy nie slegs 

ondervinding an met verskillende groepe mense klaar te kan nie, rraar ook 

am toesig te hou waar die aard van die werk wat gedoen word verskil. 

Genoerrrle twee f aktore impliseer dan ook dat hy met die hantering van 

verskillende soorte probleme te doen kry. Dit verryk sy mensekennis en 

bevorder sy inherente vaardighede an self groter uitdagings wat 

toesighruding mag inhou die hoof te bied. 

5.2.3 Konferensies en kursusse 

Konferensies bied 'n geleentheid an problem: wat toesighouers ondervind 

onderling te bespreek met die dcel an oplossings daarvoor te vind. 

Ervaringe word saarngegooi en m .. iwe idees ui tgeruil waanri t alrnal voordeel 

kan trek. Aarlw'esiges by sulke konferensies kan deur middel van 

groepbesprekings belangrike onderwerpe soos leierskap, karmuni..1<asie, 
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rnoti vering, hantering van griewe, ens. intensief behandel. In 

Suid-Afrika het die Korrmissie vir Administrasie reeds 'n vername bydrae 

in die verband gelewer. Behal-we vir konferensies wat die Kcmnissie van 

tyd tot tyd vir hierdie doel r~l, is die Korrmissie ook 

verantwoordelik vir talle kursusse vir toesighours, wat al die lig 

gesien het en deur die departerrent self met vrug aangebied word. Die 

Grondbeginsel in Toesighouding is een van die eerste handleidings wat 

deur die Korrmissie vryges~el en deur verskeie ander kursusse opgevolg 

is. Die Grondbeginsels in Toesighouding is juis daarop gemik: 

"an toesighouers in die Diens van basiese beginsels onderliggend aan 

toesighouding oor rnense en hulle werk bekend te stel; 

om toesighouers in die toepassing van die beginsels op praktiese 

alledaagse probleme te help; 

om toesighouers tot selfon-ONikkeling J::o en behalwe die vereistes van 

die kursus te stimuleer; en 

om te verseker dat die toesighoudende groep vertroua· raak met die 

kollektiewe kennis van die lede daarvan. 15 ) 

Die SUid-Afrikaanse Instituut vir Publieke Administrasie bied ook 

gereeld konferensies en seminare aan waar onder andere ook die taak van 

die leidinggewende of toesighoudende beampte deur deskundiges onder die 

loep geneem v.ord. Die bywoning van sulke byeenkanste deur toesighouers 

en voornernende toesighouers kan baie leersaam VJees en bydra tot r'H ~ 

korrekte hantering van praktiese problem: in die werksituasie. 
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Daarbenewens is daar sekere opvoedkundige inrigtings waar gevorderde 

studies onderneern v.iord met .die oog op verdere bekwaanmaking vir h~r 

.POste. Die Nasionale Diplana in Staatsadministrasie en die Nasionale 

Diplara in Staatsfinansies en Rekeninge wat by Technikons aangebied v.iord 

so.vel as die Gevorderde. Diplana in Publieke Administrasie wat by 

verskeie universiteite aangebied v.iord kan as voorbeelde genoem v.iord. 

La.asgenoerrrle lok egter nie groot belangstelling uit nie, arrlat dit as 'n 

"cul~e-sac" beskou v.iord. Die inhoud daarvan is goed saamgestel en 

beantwoord aan die behoeftes van die leidinggewende bearnpte, derhalwe 

verdien dit daarvoar krediet. Die vernaarnste kritiek teen die kursus 

is dat die inhood daarvan bykans gelyk aan die van 'n Honneursgraad is, 

terwyl erkenning daarvoar vir die doel van verdere studies aan 

nie-gegradueerdes nie dieselfde is nie. In die praktyk beteken dit dat 

'n individu sonder 'n graad oak tot die kursus toegelaat v.iord, maar na 

voltooiing van die studies nie dieselfde erkenning geniet nie. In 

laasgenoerrrle geval wurd absolute gelyke erkenning egter nie verwag nie, 

rnaar '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 sander an van voar af te begin. 

5.2.4 Indiensopleiding 

Die verantwcordelikheid vir indiensopleiding berus by die verskillende 

uitvoerende instellings self. Met die korrekte benadering behoart 

indiensopleiding een van die mees effektiewe metodes te wees aangesien 

dit binne die werksituasie plaasvind. Indiensopleiding geskied 

nonnaalweg onder leiding van die onmiddellike senior bearnpte en is oak 

gewoonlik meer behoeftegerig. Direkte kontak bestaan tussen die 

toesighouer en sy senior en dit stel laasgenoerrrle in staat an nie net 
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die toesighouer se v~ns an probleme te hanteer, te rronitor nie, 

rnaar ook an leemtes wat nog best.g.an te identifiseer en aandag te gee. 

Indiensopleiding, soos enige ander rretode van opleiding aan alle 

personeellede van 'n instelling, vereis sorgvuldige beplanning en 'n 

sistematiese benadering ten einde sukses te verseker en in die 

gefdentifiseerde behoeftes eie aan 'n departement te voorsien. 16 ) 

Beplanning impliseer dat daar 'n doelwit gestel word an aan te dui wat. 

met die opleiding bereik wil word. Na voltooiing van die opleiding 

moet dit aan evaluering onder.verp kan VJOrd an die geslaagdheid daarvan 

te bepaal. Di t beteken dat die resul tate wat be.l-iaal is gemeet word aan 

die gestelde doelwit. Die uitslag hiervan sal 'n aanduiding w-ees in 

hoeverre doelwi tver.vesenliking plaasgevind het en in hoe 'n mate 

verstellings en aanpassings nodig is. 

Die snel veranderende werksomstandighede wat ook in die Staatsdiens 

geld, stel gedurig hd! eise aan toesighoudende personeel in soverre 

di t die opleiding van hul ondergeskiktes betref. ~rhalwe sal die 

onopgeleide toesighouer nie 'n betekenisvolle bydrae tot doeltreffende 

personeelbenutting en die ver.vesenliking van institusionele cx::igmerke kan 

maak nie. Inteendeel, hy kan dit vertraag of selfs onbewustelik 

verhinder dat doelwitte hoegenaarrrl bereik VJOrd. 

6. GEPALANSEERDE KENNIS V.AN FUNKSICNELE EN ADMINISTRATIE'WE PLIGTE 

In 'n vorige hoofstuk is die f ei t reeds 1::eklemtcon dat 'n bearnpte se 

funksionele pligte afneem en sy administratie~ verantwoordelikhede 

toeneem namate hy vertikaal .in die hi&argie van -, n instelling 
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vorder. Hierdie afname in funksionele pligte beteken egter nie dat so 

'n l::eampte, wanneer hy in 'n leidinggewende hoedanigheid beland, sy 

kennis omtrent funksionele werk ock m::iet ve:rwaarloos of laat afneem 

nie. Dit is no:lig an selfs hcog Ll'l die hifu-argie steeds oor 

voldoende kennis 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 vir die eerste vlak toesighouer andat hy in staat noet 

wees cm vir die ondergeskikte te kan W'fS hoe die funksionele werk gedoen 

word. In die praktyk is dit dikwels nie genoeg an net te verduidelik 

hoe werk gedoen m::iet word riie, ma.ar by W'jse van demonstrasies en 

voorbeelde ook te W'fS wat die korrekte -werksm=tode is. Hier "M:lrd veral 

gedink aan die nuweling wat vir die eerste keer met 'n bepaalde soort 

werk kennis ma.ak. So iemand vir wie nie net die werkscm:Jewing nie, 

ma.ar od<. die werkinhoud en tegnieke absoluut vreenrl is, behoort deur sy 

toesighouer met -woord en daad bygestaan te word. Dit is juis dan 

wanneer die toesighouer se kennis hem nie durf in die stee.1<. laat nie, 

aangesien die mate van selfversekerdheid en behendigheid waa..-rmee die 

toesighouer sy demonstrasies behartig, 'n J:::elangrike faktor is arrlat dit 

'n blywende indruk, hetsy positief of negatief, by die ondergeskikte 

laat. Indien hierdie indruk posi tief is, kan di t by die ondergeskikte 

die J:::egeerte aanwakker an ook in sy werk te presteer en die meester van 

sy vak te word. Aa..'1 die ander kant sal 'n swak indruk nie net 'n 

negatiet.Ve ui twerking op die werker self he nie, maar ook op die 

doeltreffendheid waannee hy sy taak verrig en uiteindelik ook op sy 

produktiwiteit. Keri.nis van funksionele werk bly dus deel van die 

toesighouer se toerusting om sy leidinggewingsfunksie na behore te 

verrig. 
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.... t ""1 .. ,, 
Verder moet in gedagte gehou word dat funksionele en administratiewe 

. ...i. ·;i_i i!..."jl'~ , .. t .. __ jf ...... ·- ... -~ .... \ ~; • t--:::. i )~. l.~c: · . . : ... ~" · 
werk in die praktyk nie van -- nekaar geskei ~ kan v.ord nie. . Vir die doel 

.... ~ \ '~.. ) ... t- .. !, ' 1 -J..,.~ ' 

van ef f ektiewe toesighouding wl die 
... . . . :~ ..... : ..... 1. t ,, c ~ :-, f . "t ' . 

twee eerder mekaar aan. - taaran 
r- __ . _. ~ .... ,~ ~ . · Li .. : ii..r; ~~- r !t .: V · i., ~ . . .. ~ ,. 1-""~.. ~ ~ .. ~ . . f 

word dit van 'n leidinggewende bearnpte verwag C:m hanself op hoogte te 
',,... .... O - O \ r-.- ".'" .. _.; r . T ~<' 1

,'' ' .1 -· , (;:... , _:. -...:· 

hou met enige vonn van.ontwikkeling op die funksionele terrein wat deur 
. ,... ~-~··-} :~~; 

hon geadmirl.istreer-_ ~rd. 

. "' ~ . 1 l .;,,. ~ -:~ J ' - r _ ' · 'T. ~ • ,,. , • '"· • ... * l ~ 

Verder moet ook in gedagte gehou v.ord dat 'n bearnpte wat ui tslui tlik 
.·... - .. - - ~ t .. • . -~ t ~ • ~ ·" '"1"' ~.:. • • t , :1.1. ~ - . "' 
funksionele werk doen, hem hoofsaaklik, indien nie geheei en al nie, 

.J "'"- "- ." - ', ... 

toespits op 'n spesifieke arbeidsveld wat relatief klein in anvang is. 

Soos wat hy dan mettertyd die hi~rargiese leer klim behoort sy insig 
• ;j, .. - ~ . .., - .. : ? .: • w. -,.. .:... ' .. - "·r .J __.j .. .. ·"' .·. 

en visie ook algaande van die eng na die wyer spektrum te verbreed. 
t- _.. ... '}. -,. ·... ..-.....· ~.. •* (. .... ;:, J:~ .... t .. ._., ,-;"' ... ~ l. ~5 

Dikwels is ondersteunende maatre~ls nodig an 'n bearnpte in hierdie 
. - .• - " •• '\.l.'. 

opsig by te staan en in 
.'.:'"J1' -·~~" _· .... - j._~-~l~' ..... ''"'"':-'. ... ..... 

staat te stel an die klemverskuiwing in sy taak 

te
1

.kan beh~g.17 ) ',. 
..,,.:1 • ~t ::. I ,. • • 

'- . 

'n Gesonde balans tussen administratiewe vaardigheid en funksionele 
f ... ' ...... ~. ' • > .. '.11 ·._-·-·.· ~1·::" .. ' ·~ ~ Jf" ~ ~ 

kennis is vir die toesighouer belangrik, derhal"Ne m6et hy hem daarvoor 
. :1· t.. . i • <I ... .. t _'..;'·. ' .""'-_.I. -

beywer. So is dit byvoorbeeld noOdsaaklik an kennis te dra van die 

werking van 
,,..... .J · l _ , ;,..~ • • I . • • ' ' • °f , .'{ ,...o. _ -~ _ • c: ~~ 

'n rekenoutcmaat en die tOepassingsrroontlikhede daarvan 
,,..... 1 , ~.? ~-_r , _ .• '· r.;,:'1t· ,..'t.; .. f. l.J' r.··-:- '~., ~-..- ... .5., . i. "'"\ · .... ~ ... 
SOnder cm noodwendig 'n spesialis of desk.undige op die gebied te wees. 
t C' ~ ' .- ~ ...... ·.0., 1. ~ • ~ T' !..J....a. t..:.,r ,:.:;_ -·-., ""'\ #-" 

0 .J.~. ,.. l' 

bit is alleen wanneer die toesighouer oor hierdie kennis en vaardigheid 
- '\ ~ ~......... "i • ~ '. - ~ : '' ... ~ _· . .._ .. , __ -~ l" ... ~ ...... ..-. ... 

beskik,_ dat hy dit kan toepas in belang van verhoogde produktiwiteit en 
• I 

~ '. ... 

die vei:wesenliking van departementele doels~ellings • 

. -~ ~ • ~ ,.·. • . ..,,; ' of- ~- : • ' . +.... ;, .f ...I..,. ~ - - ~.; • - -~ ·~ 

7. ~ OM 'N G:ESQNDE VERRCUDING Jl1E"I' ONDEPGF.sKIKTES TE KWEEK EN 

t JV• '-.r. -
HANDHAAF. 

. . . •' 

-
Menseverhoudinge beteke~- "die 

:. :...... ·:- ~ - - • -L. - .. ~ .. " ~ • •· • 'I. 

verhouding wat tussen individue onderling 
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behoorlik voorl:Jerei moet word cm aan die vereistes wat gestel word te 

voldoen. 

8. SAMEVATrING 

Uit die voorafgaande is dit duidelik dat doeltreffende toesighouding 

inderdaad l:Jepaalde kwaliteite by 'n toesighouer soek. 'n Gebalanseerde 

kanbinasie van persoonlikheids- en vaardigheidsvereistes vonn 'n 

l:Jelangrike basis, maar is nie al nie. Behoorlike orifuitering; 

behoeftegerigte programne van opleiding en ontwikkeling; voldoende 

kennis van so.vel die funksionele as die administratier.ve sy van 

toesighouding; en die venno~ cm gesonde menseverhoudinge te kweek en 

te l:Jevorder, is almal vereistes wat bydra tot die suksesvolle 

toesighouer se mondering. 

Ter voltooiing van die Skripsie is 'n ondersoek in die vonn van 'n 

gevallestudie in die Administrasie: Raad van Verteenv.a:>rdigers gedoen 

cm te l:Jepaal in hoe 'n mate toesighouers aan die vereistes van 

doeltreffende toesighouding voldoen. Vervolgens word 'n oorsig van die 

ondersoe.1< gegee. 
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HOOFSTUK TIEN 

EERSI'.EVLAK-'IDESIGHCODING IN DIE AI::MINISTRASIE 

RAAD VAN VERTEENVrnRDIGERS - 'N GEVALS'IUDIE 

1. INLEIDING TOI' DIE CNDERSOEK 

In die lig van die voorafgaande teoretiese l:::enadering scos in hierdie 

verhandeling uiteengesit, is l:::esluit cm die rol wat effektiewe 

eerstevlak-toesighouding in doeltreffende personeelbenutting in die 

hoofkantcor van die Administrasie: Raad van Verteenwoordigers speel, 

by wyse van 'n gevalstudie onder die loep te neem. 

2 • ME'ID.COLCGIESE Q.JTIERPCU 

Daar is besluit dat die opname-prosedure die mees geskikte prosedure 

sal wees cm binne 'n prakties uitvoerbare tydsbestek die nodige data 

van 'n geskatte 150 ewekansig geselekteerde respondente te verkry. 

Die vraelystegniek is aangewend cm met behulp van 'n ten volle 

gestruktureerde vraelys die nodige data van respondente te verkry. 

3 • ANCNIMITEIT 

Die wete dat die sukses al dan nie van die·opname in tenne van die 

betroubaarheid van die ingesamelde data sal afhang van die mate waarin 

respondente se gevoel van anonimiteit gewaareorg word, het genoodsaak 

dat deeglik cor die insamelingstegniek besin moes word. 

Die uiteindelike besluit was an op grond van twee redes, nie die 

respondente individueel in hul onderskeie kantore te besoek om daar 

onderhoude te voer nie. 

3.1 Eerstens arrlat alle respondente nie alleen 'n eie kantcor beman nie 
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en onderhcude dus ten aanhore van ander lede van die Administrasie 

gevoer sou noes word, en 

3 .2 Tweedens arrlat respondente, al sou hulle alleen 'n kantoor J:eman, 

m::iontlik ge!dentifiseer voel en in die versoeking kan verkeer an 

nie objektiewe resp:>nse op sekere vrae te verskaf nie. 

Die argument is gevoer dat die beste resultate ender heersende 

omstandighede verkry sou word deur respondente te versoek an op 'n 

gegewe tydstip in relatiewe groot groepe (:t 20 en meer) in 'n lok.aal 

byeen te korn waar die no:lige inleidende gesprek met hulle gevoer word, 

gevolg deur die versoek an die vraelys te voltooi. 

Hierdie tegniek het uiters ekonanies en vrugbaar blyk te wees as die 

kriterium van half- en voltooide vraelyste aangele ;,..ord. Slegs 3 

vraelyste ( 2 ondergeskiktes en 1 toesighouer) is half vol tooi 

ingelewer. In al drie genoerrrle gevalle is die voltooiing ongeveer in 

die helfte van die vraelys gestaak. Geen van die betrokke vraelyste 

is by die verwerking van die data in aanrnerking gebring nie. 

4. RESPONDENTE 

Qn ekonaniese redes is besluit an 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 te:rwyl die range "HCOFKLERK" en "BEAMPI'E" vir die 

doeleindes van hierdie ondersoek as toesighouers beskou is, an so na as 

m::iontlik aan eerstevlak toesighcuding te bly. Die rang "Assistent 

Beampte" is egter nie by die opname betrek nie, daar dit in die praktyk 

bloot 'n opleidingsrang is. 
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5. STEEKPROEF 

'n Personeellys met name van alle persone in diens van die 

Administrasie wat die geselekteerde range beklee, is bekcm. Die lys 

is gesuiwer an 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 toesighouers slegs 34 tel, is 

besluit cm alrnal by die ondersoek te betrek. Die· ondergeskiktes 

daarenteen is elkeen 'n namier toegeken en ·'n 20% 

waarskynlikheidsteekproef is met behulp van 'n tabel van ewekansige 

steekproefnemingsgetalle getrek. Hierdie prosedure het 126 

respondente met behulp van narmers gef soleer an namens die 

ondergeskiktes aan hoofkantoor ·te respondeer. 

Elke respondent is vooraf persoonlik besoek ten einde 

samewerking te vra. Die praktyk het aan di.e lig gebring dat 

106 van die 126 ondergeskiktes vir die opname beskikba.ar was. 

was uitstedig en ander met verlof. 

beskikba.ar. 

Van die 34 toesighouers 

sy/haar 

slegs 

Sarmige 

was 29 

Van die 106 beskikba.re ondergeskiktes het 95 aan die opname deelgeneem, 

waarvan 2 vraelyste half voltooi en vir die doeleindes van hierdie 

opname ge!gnoreer is. Al die beskikba.re toesighouers ( 29) het aan 

die opname deelgeneem, waarvan 1 half voltooide vraelys vir die 

doeleindes van hierdie opname gefgnoreer is. 

Dit bring die aantal respondente wat aan die ondersoek deelgeneem het 
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op 93 ondergeskiktes en 28 toesighouers te staan. Dit verteenwoordig 

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 alrnal in een lokaal op 12 Augustus 1986 

geakkcmrodeer wurd. 

7. PROSEOORE MET DIE INVUL VAN DIE VRAELYS 

Die vraelys is ten volle gestruktureerd, self-administrerend, tw'eetalig 

en kon met slegs enkele inleidende opnerkings deur 'n opsiener vir 

voltooiing aan respondente oorhandig wurd. Die volgende inleidende 

opnerkings is by al die opnarnesessies aan respondente oorgedra: 

( i) Respondente is bed~ vir hul bereid\.villigheid an aan die opnarre 

deel te neem; 

(ii) die versekering van anonirni tei t is herbevestig; 

(iii) die doel van die ondersoek is ui tgespel; -

(iv) die wyse waarop op response aangetoon moes word is verduidelik; 

en 

(v) 'n beroep 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 invloed op 

die betrouba.arheid van response gehad het nie. 

8. LOODSONDERSOEK 

'n Konsepvraelys is gestruktureer en aan 'n loodsondersoek onderwerp. 

Die vraelys vir die loodsondersoek het uit 'n gesamentlike vraelys vir 

beide toesighouers en ondergeskiktes testaan waarin van "nie van 

toepassing" responskategorie~ gebruik gemaak is in gevalle waar vrae 

slegs vir toesighouers of ondergeskiktes tedoel is. Vier (4) 

respondente, (u..ee (2) toesighouers en twee (2) ondergeskiktes) wie se 

sanewerking verkry is, is byeengebring en sonder verdere instruksies 

versoek om in teeilWCXlrdigheid van die navorser die vraelys te voltooi. 

Hierdie werkswyse het in die praktyk tot gevolg gehad dat respondente, 

as gevolg van die navorser se teeI'lWCXlrdigheid, enige onduidelikhede kon 

opper, wat uiteraard beteken het dat die vraelys, wat 

selfadministrerend moet wees, op daardie stadium 'n probleern opgelewer 

het. Nadat die betrok:ke _ respondente die vraelys vol tooi het, is 'n 

indiepte-gesprek met han/haar gevoer ten einde enige probleme te 

verifieer. 

Na afhandeling van die lcodsondersoek is besluit an 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 nieternin toegesien dat die 

rekenaarkolarrne 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 gekonst.Iueer an die volgende aspekte van 

toesighouersfunksies te dek. 

(i) Biografiese gegewens 

(ii) Evaluering en effek van inlywingskursus 

(iii) 

(iv) 

(v) 

(vi) 

Evaluering en eff ek van fornele indiensopleiding 

Toesighouers se beeld by ondergeskiktes 

Evaluering van die -werk en werksituasie 

Griewehantering, karmuni.kasie en dissipline 

Administrasie. 

in die 

Ten einde effektiwiteit van toesighouding te ondersoek, is l::esluit an 

vas te stel wat ondergeskiktes se persepsie van hul toesighouers is en 

die invloed wat dit op hul taakverrigting het, eerder as an aan 

toesighouers te vra wat hulle doen an doeltreffende toesighouding in 

die hand te werk. Laasgenoerrrle rnetodologiese l::enadering sou rocx::intlik 

ongeldige 

respondente 

hipoteties 

en/of onbetroubare response in die hand kon werk, aangesien 

( toesighouers) in die versoeking gestel sou \\Ord an 

en idieeltipies op vrae te respondeer. Vrae waarin 

respondente versoek \\Ord an hul toesighouer en sy handelinge te 

evalueer, verskyn nie in die vraelys aan toesighouers nie. 

is beide vraelyste identies (kyk Bylaes F en G) • 

10. KENMERKE VAN DIE STEEKPROEF 

10.1 GESLAGSAMEST.E:r.LING 

Anders ins 

Onder die toesighouers was geen vroulike respondente wat by die 
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ondersoek betrek kon word nie. Die ondergeskiktes daarenteen het uit 

35,5% vroulike resp:>ndente bestaan. Tabel 1 teen die 

geslagsamestelling van respondente wat by die ondersoek betrek is. 

TABEL 1. 

GESLAGSAMESTEJ:LING VAN RESPQ.J""DENTE 

Manlik 

Vroulik 

Totaal 

10.2 CUDEROOM 

Toesighouers 

% N 

100,0 28 

100,0 28 

Ondergeskiktes 

% N 

64,5 60 

35,5 33 

100,0 93 

Gesamentlik 

% N 

72,7 88 

27,3 33 

100,0 121 

Secs te wagte, is die gerniddelde ouderdan van toesighouers h~ as 

die 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 opNaartse 

mobiliteit. 

Tabel 2 bied 'n gekategoriseerde uiteensetting van die betrokke 

respohdente se ouderdansverspreiding. 

Die gemiddelde ouderdom vi.r t:cesighouers is 36, 4 jaar en die val"l 

ondergeskiktes is 23,6 jaar. 
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TABEL 2. 

CUDER1Xl1SVERSPPEIDING VAN RESPCNDENTE 

Ouderdom Ondergeskiktes Toesighouers Gesamentlik 

% 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 - 40 2,2 2 21,4 6 6,6 8 

41 - 45 1,1 1 17,9 5 5,0 6 

46 - 50 10,7 3 2,5 3 

51 + 

TOI'AAL 100,2 * 93 23,1 28 100,1 121 

* In gevalle waar die totaal nie tot 100% narrneer nie, is dit as 

gevolg van die afronding van die desimale syfer. 

10.3 OPVOEDKUNDIGE KWALIFII<l>..SIES 

Dit tree duidelik na vore dat opvoedkundige kwalifikasie 'n belangrike 

keuringskriterium as toesighouer in die Administrasie is. Alle 

toesighouers het oor 'n minimum kwalifikasie van St. 10 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 uiteenset~ing van 

respondente se opvoedkundige k:walifikasies. 
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TABEL 3. 

RESPCNDENTE SE OPVOEDKUNDIGE KWALIFIKASIES ' 

Opvoedkundige 

Kwalif i.kasies 

St 8, 9 

St 8+dip(s) 

St 10 

St 10+dip(s) 

St 10+graad ( e) 

St l0+graad(e)+dip(s) 

10.4 HUISTAAL 

Toesighouers Ondergeski.ktes Gesamentli.ke 

% N % N % 

16,1 15 12,4 15 

1,1 1 0,8 1 

82,1 23 80,6 75 81,0 98 

14,3 4 1,1 1 4,1 5 

3,6 1 1,1 1 1,7 2 

100,0 28 100,0 93 100,0 121 

N 

Die opnarne toon dat die meeste res{X)ndente in diens van die 

Adrninistrasie ( 6 7, 8%) Afri.kaanstalig is. Negentien kamia agt persent 

(19,8%) is Engelstalig, terwyl 12,4% aangetoon het dat hulle uit huise 

van beide Afrikaans- en Engelstalig is. 

van res{X)ndente se huistaal. 

Tabel 4 bied 'n uiteensetting 



Huistaal 

Afrikaans 

Engels 

Afr + Eng 

'I'OI'AAL 

11. ORI~G 
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TABEL 4. 

HUISTML VA.KI RESPCNDENTE 

Toesighouers 

% 

78,6 

14,3 

7,1 

100,0 

N 

22 

4 

2 

28 

Ondergeskiktes 

% 

64,5 

21,5 

14,0 

100,0 

N 

60 

20 

13 

93 

Gesamentlike 

% 

67,8 

19,8 

12,4 

100,0 

N 

82 

24 

15 

121 

Dit het uit gesprekke met respondente aan die lig getree dat 

inlywingsprogranne ( ori~nteringskursusse) tans 'n rreer algemene 

verskynsel is as in die dae toe hulle by die Administrasie begin werk 

het. Dit wil vcorkan of die rneeste respondente waannee cor die 

onde:rwerp gesprek gevoer is, grcot waardering toon vir die werk van die 

Opleidingsafdeling. Tra.iens, die empiriese resultate van die 

ondersoek, staaf hierdie gevolgtrekking. 

Die feit dat proporsioneel gesien, rreer toesighouers as ondergeskiktes 

'n inlywingskursus deurloop het, dien as bewys van die ems waannee die 

opleidingsafdeling die saak beje€m, ten spyte van die feit dat hulle 

(toesighouers) kronologies na die ondergesl<iktes +:ot die 

Administrasie se diens toegetree het. 
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Tag is die resultate van die opnarne nie 1:::emoedigerid genoeg :nie. 

Slegs 57 ,0% van die respondente het ten tye van die opnarne 'n 

inlywingskursus deurloop. Onder die toesighouers, het 78,6% reeds 'n 

forrrele inlywingskursus deurloop, te:rwyl net 49,5% van die 

ondergeskiktes 'n inlywingskursus deurloop het. 

Op die vraag hoe lank nadat respondente by die Administrasie begin Y.erk 

het, hulle die inlywingskursus deurloop het, is die resultaat ewe min 

bemoedigend. Toesighouers het eers na ongeveer gemiddeld 2 jaar en 2 

rnaande diens 'n inlywingskursus deurloop. Ondergeskiktes het na 

ongeveer gemiddeld 1 jaar diens scdanige kursus deurloop. Hierdie 

resultaat mag o!mskynlik op 'n verbetering van die situasie dui, 

rnaar dan slegs van 2 jaar na 1 jaar, en di t vir 'n inlywingskursus ! 

Dit wil egter nie noodwendig op 'n verbetering van die situasie dui 

nie, daar onthcu meet word dat ten opsigte van die ondergeskiktes, 

31,2% respondente ten tye van die opnane nog nie- 'n volle jaar in diens 

van die Administrasie was nie. Dit dien ook as rnoontlike verklaring 

vir die relatiewe lae persentasie ondergeskiktes wat 'n inlywingskursus 

deurloop het. 

Dit dien egter gemeld te v..ord dat die indruk wat uit gesprekke met 

respondente na vore getree het dat feitlik alle n~linge binne die 

eerste week of twee 'n inlywingskursus meet 

bevindinge van hierdie opname eevestig word nie. 

realiteit van die praktyk nog te hard spreek. 

deurloop, nie deur 

Dit skyn of die 

Kyk Tabel 5 vir 'n 

uiteensetting van respondente wat 'n inlywingskursus deurloop het. 
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TABEL 5 • 

.MNTAL RESroNDENTE WAT 'N INLYWINGSKURSUS DEURLCOP HET 

Fonnele inlywing 

deurlcop 

Toesighouers Ondergeskiktes Gesamentlik 

Ja 

Nee 

%. 

78,6 

21,4 

100,0 

N 

22 

6 

28 

11.1 EVALUERING VAN INLYWINGSKURSUS 

% 

49,5 

50,5 

100,0 

N 

46 

47 

93 

% 

57,0 

43,0 

100,0 

N 

69 

52 

121 

Die vraelys is sodanig ontwerp dat rneer lig op die belewenis van die 

ontvanger van die inlywingskursus gewerp v.ord. 

Bylae F) is vir die doel ontwerp. 

Vrae 7.1 tot 7.11 {kyk 

Hoewel dit ;n verklaarde doel is dat die inlywingskursus 'n algemene 

kursus is en nie ontwerp is om kursusgangers in hul s:pesifieke taak op 

te lei nie, is t6g gevoel dat resp::>ndente se cordeel 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 resp::>nse 

geba.seer op kennis genoteer word, eerder as resp::>ndente se ervaring. 

Ten einde daarvoor te kanpenseer is drie spesif ieke stellings waarop 

geresp::>ndeer moes word aan resp::>ndente vcorgehou. 

Dit blyk uit die resultaat {kyk Tal::el 6) dat daar relatiewe konsensus 

cor die doel van die kursus bestaan. 
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TP...BEL 6. 

RESroIDENTE SE ERVARING VAN WAAROP DIE INHCUD VAN DIE 

INLYWINGSKURSUS GEMIK IS 

Waarop die inhoud Toesighouer * Ondergeskikte ** Gesarnentlik 

gerig is % N % N % 

Spesifieke werk wat gedoen 

moet word 9,1 2 17,3 8 10,1 

Werksaanhede van die Admi-

nistrasie in die algemeen 100,0 22 73,9 34 56,1 

Die Staatsdiens in die 

algemeen 27,3 6 58,7 27 33,3 

*U = 22 ** u = 46 *** u = 68 

*** 

N 

10 

56 

33 

Ten einde te bepaal of res:pondente oor die algemeen tevrede is met die 

inhoud 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 res:pondente die een 

of ander voorstel ter "verbetering" van die kursus aan te bied het, 

terwyl 52,9% geen beswaar teen die inhoud van die f o:rmele 

inlywingskursus het nie (kyk Tal::el 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 fo:rmele inlywingskursus. 
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TABEL 7. 

EVALUERING VAN DIE INHOUD VAN DIE FORMELE INLYWINGSKURSUS 

. * . ** . *** Voorstelle ter ver- Toesighouers Ondergeskiktes Gesamentlik 

betering % N % N % N 

Ja 40,9 9 50,0 23 47,1 32 

Nee 59,1 13 50,0 23 52,9 36 

TC1I'AAL 100,0 22 100,0 46 100,0 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 bepa.alde veranderinge 

betreffende die inhoud van die inlywingskursus verlang (47,1% van die 

totale aantal resp:::>ndente wat 'n fonnele inlywingskursus deurloop het 

en 26, 1 % van al die resp:::>ndente) is daar nie algemene konsensus oor 

presies waar die probleem le nie. Dit wissel onder ondergeskiktes 

tussen 'n behoefte aan 'n meer taakgerigte inhoud ( 8 , 6%) tot 'n rneer 

algernene inhoud ( 6, 5%) . Die toesighouers daarenteen toon 'n 

duideliker behoefte aan 'n meer taakgerigte inhood ( 17,9% ) , asook dat 

die kursus gouer na diensaanvaarding deurloop rroet word (21,4%). 

Tabel 8 bied 'n gekategoriseerde uiteensetting van resp:::>ndente se 

resp:::>nse op die vraag wat die vernaamste verandering is wat hulle aan 

die inhoud van die inlywingskursus sou v.ou aanbring. 
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TABEL 8. 

VOORSTELLE TER VERBEI'ERING VAN DIE INLYWINGSKURSUS 

Voorstelle Toesighouer Ondergeskikte Gesarnentlik 

% N g. 
0 N % N 

Inhoud rneer taakgerig 4,4 4 34,8 8 37,5 12 

Gauer na diensaanvaarding 

aangebied 44,4 4 8,7 2 18,8 6 

Beter aanbieding 11,l 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 ireer algerreen 26,1 6 18,8 6 

99,9 9 100,1 23 100,1 32 

H~l die aantal respondente wat op die vraag rroes antwoord relatief 

min is, blyk dit tog uit Tabel 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 eehoefte van die ondergeskiktes sal voldoen. Toesighouers 

ondersteun die neiging tot meer taakgerigtheid, maar staan meer krities 

teenoor die aanbieding van kursusse. 

. 
Laasgenoerrde verskynsel spruit moontlik uit die relatiewe 

senioriteitsposisie: gekanbineer met die van indiensopleier wat 

toesighouers beklee en hul gevolglik meer krities instel as die 

"nuwelinge" wat 'n inlywingskursus deurloop. · 
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Onderliggend aan 1x>genoerrrle argument le die feit dat tcesighouers 

nie daarin geslaag bet om die inlywingskursus wat bulle deurloop bet te 

evalueer asof bulle nog ondergekiktes was nie, naar vanuit 'n ryper 

werkservaring voorstelle ter verbetering van die inhcud gelewer bet. 

Die geldigheid van die.vergelyking tussen response van tcesighcuers en 

ondergeskiktes op die betrokke vraag staan dus ender verdenking. 

11.3 ALGEMENE ORI~G VAN NUWELINGE IN DIE ADMINISTRASIE 

Ten einde meer agter die kap van die byl te kom en vas te stel wat oor 

die algareen gebeur wanneer 'n nuweling diens in die Administrasie 

aanvaar, is 'n aantal scenarios geskets waarop respondente bevestigend 

al dan nie, rroes respondeer. Hierdie vraag was bedoel an aan alle 

respondente gestel te word, betsy of bulle 'n inlywingskursus deurloop 

bet of nie. Met die skei van die een vraelys na twee (kyk 

loodsondersoek) bet hierdie vraag in die gedeel te beland wat slegs deur 

diegene voltooi beef te word wat 'n fonnele inlywingskursus deurloop 

bet. Die fout is egter met die opname onder toesighouers reggestel, 

met gevolg dat alle tcesighouers (28) op die vraag respondeer bet en 

slegs die ondergeskiktes wat 'n inlywingskursus deurloop bet (46 van 

die 93 respondente) 

Uit Tabel 9 tree dit na vore dat daar in die Administrasie weinig 

sprake van 'n "standaard-praktyk" in tenne van voorskrifte, tradisie 

en/of die uitvoer van voorskrifte waarvolgens nuwelinge in die 

Administrasie ten opsigte van bul werksangew~ng ori~nteer word, 

ander as basiese ht.unani tere en fu ... '1ksionele handelinge scos an aan my 

kollegas in dieselfde afdeling, op dieselfde vloer voorgestel te word 

en infonneel ingelig te word oor wat die werksaangeleenthede behels. 
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TABEL 9. 

ALGEMENE ORI~RIN'G MET DIENSMNVAARDIN'G BY DIE ADMINISTRASIE 

Toesighouers * ** Handeling Ondergeskiktes Gesamentlik 

% N % N % 

Aan ander kollegas op die-

selfde vloer voorgestel 67,9 19 80,4 37 75,7 

Aan ander kollegas in die-

self de af deling vcorgestel 82,1 23 76,1 35 78,4 

Ck::>r die werksaarrihede van my 

af deling ingelig 75,0 21 82,6 38 79,7 

Diensvcorwaardes is aan my 

verduidelik 53,6 15 60,9 28 58,1 

Ingelig cor wat my werk 

behels 53,6 15 71, 7 33 64,9 

Opgelei an dadelik met my 

werk te kan 'tegin 53,6 15 67,4 31 62,2 

My regte en vcorregte is 

aan my verduidelik 57,6 16 32,6 15 41,9 

My pligte is rrondeling aan 

my verduidelik 92,9 1 71, 7 33 59,5 

Die gedragskodes is aan my 

corhandig an te 'testudeer 50,0 14 65,2 30 59,2 

My pligstaat is aan my 

corhandig an te 'testudeer 28,6 8 43,5 20 37,8 

Grieweprosedures is aan my 

verduidelik 25,0 7 26,1 12 25,7 

Ek is op:lrag gegee om die 

Staatsdienswet te 'testudeer 28,6 8 30,4 14 29,7 

* u = 28 ** u = 46 *** u = 74 

*** 

N 

56 

58 

59 

43 

48 

46 

31 

44 

44 

28 

19 

22 
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Ori~tering blyk dus hoofsaaklik uit 'n prcduk-geori~teerde 

oogpunt gedoen met die (een?) doel voor ~ an die nll\Veling so gou as 

moontlik "prcduktief" te kry. Hierdie verskynsel is egter aan te tref 

in enige organisasie wat 'n swaar ..verkslading het en onder 'n algemene 

tekort aan irannekrag gebuk gaan en is 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 waarneenba.ar is. Dit laat die feit 

na vore tree dat weinig verandering in die algemene 

ori~nteringspraktyk ingetree het sedert die toesighouers (met langer 

diensondervinding, dus vroe~r) by die Administrasie diens aanvaar 

het. 

'n Verdere kenmerk wat uiteraard as gevolg van die algemene werklading, 

na vore tree is die algemene praktyk dat persone in diens geneern word 

sender dat basiese werksvoorskrifte, gedragskcdes, pligte, regte en 

voorregte, ens. aan hulle voorgehou en/of intensief met hulle behandel 

word. 

11.4 MJTIVERINGSEFFEK VAN INLYWINGSKURSUS 

Voldoende kennis van die milieu en inhood van die te stane werksituasie 

kan beskou ""'°rd as 'n voorvereiste vir spoedige prcduktiwiteit juis 

dit wat enige werkgewer in belang sou stel, en sekerlik ock die 

Administrasie. Vraag 7.7 het ten doel an vyf verskillende 

''werksfasette" aan respondente se ervaring van die inlywingskursus te 

meet. Die "fasette" in orde van die rneer wyere milieu tot die 
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spesifieke individuele rnotivering is: 

( i) vertrcudheid met werksangewing 

(ii ) Goeie agtergrond cm die w-erk binne 'n bre~r verband te kan 

verrig. 

(iii) Toerusting an die te stane taak met relatiewe vertrcue te verrig. 

(iv) Alle onduidelikhede uit die vveg te ruim. 

(v) Die individu PJSitief te rrotiveer an in die praktyk dit toe te 

pas wat hy/sy geleer het. 

TABEL 10. 

MOI'IVERINGSEE'f"EK VAN DIE INLYWINGSKURSUS 

Ef f ek 

Vertrcud.gemaak 

met werksargewing 

Goeie agtergrond van br~r 

werksverband verskaf 

Toegerus om met die werk te 

kan begin 

Alle onduidelikhede uit die 

weg gen.lim 

Positief gemotiveer cm die vverk 

te doen 

* u = 22 

** u = 46 

*** u = 68 

Toesighouers * Ondergeskiktes ** 

% N % N 

59,1 13 87,0 40 

68,2 15 76,1 35 

77,3 17 73,9 34 

40,9 9 50,0 23 

68,2 15 80,4 37 

Gesamentlik 

% 

71,6 

67,6 

68,9 

43,2 

70,3 

*** 

N 

53 

50 

51 

32 

52 
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Uit Tabel 10 tree dit. na vore dat die rrotiveringseffek van die 

inlywingskursus in die Administrasie oar die algemeen 'n rneer positiewe 

effek op ondergeskiktes gehad het as in die geval van die 

toesighouers. Genoemde verskil in ervaring is rnoontlik gele~ in 

die feit dat die inhoud van die inlywingskursus heelwat verander het 

sedert die toesighouers dit deurloop het. 

Ondergeskiktes tcon oar die algemeen 'n goeie reaksie ten opsigte van 

die inhoud van die kursus. Dit blyk egter dat daar 'n relatiewe 

leemte bestaan ten opsigte van geleentheid waarbinne individuele 

probleme in werksverband ui tgeklaar kan v..ord. Di t wil egter nie se 

dat sodanige geleentheid nie in die praktyk bestaan nie, rraar dit wil 

voarkan dat Sal dit wel bestaan, ondergeskiktes die klirna.at nie as 

bevorderlik ervaar an hul probleme uitgestryk te k..ry nie. 

r::aar blyk egter nie veel onduidelikheid te wees oar wat die hoof doel 

met die inlywingskursus is nie. Tabel 11 dui aan dat die rreerderheid 

toesighouers en ondergeskiktes die 

inlywingskursus positief evalueer. 

"algemene funksie" van 'n 

Hierdie vraag is rnet opset as 'n "oapvraag" aan respondente gestel 

cmdat die bloatstel van respondente aan moontlike responskategorie~ 

kontaminerend op sy/haar retrospektiewe evalueriz:g van die hoafdoel met 

die kursus kon inwerk. 

Dit blyk t0g dat daar enkele individue is (27,9% van die 

ondergeskiktes) wat 'n ander doelwit as wat oor die algemeen met 

inlywingskursusse bedoel v..ord in die inlywingskursus ervaar het. 

Uiteraard speel die mens se persoanlikheid 'n eelangrike rol in wat 
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hy / sy ui t sy argewing ( selektief) waarneern en di t nag wees dat sodanige 

selektieve waarneming daartoe aanleding gegee het dat byvoorbeeld die 

opskerping van dissipline as die hoof doel met die kursus waargeneern 

is. Dit val egter op dat al genoerrrle 27,9% respondente se response 

verband hou met 'n reaksie in die lig van werkservaring. Dit wil dus 

voorkan of laasgenoerrrle respondente die · kursus nie aan die l:egin van 

hul dienstoetrede deurloop het nie, naar eers nadat hulle geruime tyd 

in diens van die Administrasie was. 

TABEL 11. 

RESPCNDENTE SE MENING VAN DIE HCOFOOEL VAN DIE INLYWINGSKURSUS 

Toesighouers * Ondergeskiktes ** . *** Coel Gesarrentlik 

% N % N % N 

Algemene werking van die 

Administrasie 86,4 19 65,2 30 72,1 49 

Self ontwikkeling 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, 

l:eteken niks - 2,2 1 1,5 1 

Geen respons - 8,7 4 5,9 4 

* u = 22 

** u = 46 

*** u = 68 
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11.5 KURSUS 'N VERMJRSING VAN TYD OF NIE 

Ter afsluiting van die evaluering van die kursusinhoud is 'n algemene 

oorkoepelende vraag aan res!X)ndente gestel, naamlik, of die 

inlywingskursus 'n venrorsing van tyd was of nie. Die opname toon 'n 

duidelike algemene !X)Sitiewe ingesteldheid teenoor die tyd wat aan 

sodanige kursus afgestaan VJOrd. Dit is duidelik dat diegene wat die 

kursus deurloop het dit oor die algemeen as nuttig beskou. Tabel 12 

bied 'n uiteensett.ing van res!X)nse op die vraag onder bespreking. 

TABEL 12. 

OF DIE INLYWINGSKURSUS 'N VERM:>RSING VAN TYD IS OF NIE 

Vennorsing 

van tyd 

Ja 

Nee 

TOI'ML 

Toesighouers Ondergeskiktes Gesarnentlik 

% 

9,1 

90,9 

100,0 

N % 

2 10,9 

20 89,1 

22 100,0 

N % N 

5 10,3 7 

41 89,7 61 

46 100,1 68 

Motiverings deur diegene wat gedink het dat die kursus wel 'n 

vennorsing van tyd was het die volgende redes ingesluit. 

( i) Die kursus is te lazi.k na indienstreding deurloop ( 3 persone) . 

(ii) Die aanbieding is nie algemeen genoeg nie ( 2 persone) . 

(iii) Diensvcorwa.ardes is nie beha.'1del rie ( 1 per soon) . 

Dieselfde positie:.ve ingesteldheid wat onder diegene wat 'n fonnele 
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inlywingskursus deurloop het heers; is ook by diegene wat nie sodanige 

kursus deurloop het nie, waarneembaar. an vas te stel wat lede se 

algemene ingesteldheid ten opsigte van inlywingskursusse _per se is, is 

aan alle lede gevra of hulle oor die algemeen enige beswaar het teen 

die inlywingskursus Wa.t deur die Opleidingsafdeling van die 

Administrasie aangebied VJOrd. Daar blyk egter 'n oorweldigende 

positiewe ingesteldheid daarteenoor te v.iees - 'n ingesteldheid wat 

daarop dui dat diegene wat dit deurloop het, oor die algemeen net 

positiewe karrnentaar daarantrent aan andere moes oordra. Tabel 13 

bied 'n uiteensetting van response op die onderhawige vraag. 

TABEL 13. 

OF RESPCNDENTE IN DIE ALGEMEEN BESWAAR TEEN DIE INLYWINGSKURSUS Will DIE 

OPLEIDINGSAFDELING Will DIE ADMINISTRASIE HET 

Beswaar teen Toesighouers · Ondergeskiktes Gesarnentlik 

kursus 

Ja 

Nee 

TOI'ML 

0 . 
ti 

3,6 

96,4 

100,0 

N % N % N 

1 15,1 14 12,4 15 

27 85,0 79 87,6 106 

28 100,0 93 100,0 121 

Redes wat deur die 15,1% beswaannakers teen die inhoud van die kursus 

aangevoer word, word in Tabel· 14 uiteengesit. 
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TABEL 14. 

REDES VIR BESWAAR TEEN INLYWINGSKRUSUSSE VAN DIE AD."1INISTRASIE 

Red.es % N 

Inhcud is te algemeen 21,4 3 

Inhoud is irrelevant tot die werk 21,4 3 

Kursus is te lank 21,4 3 

Inhoud rroet rreer aglemeen wees 35,7 5 

TOI'AAL 99,9 14 

Die teenstrydighede wat in die tabel . na vore tree dat die inhoud 

enersyds te algemeen en andersyds rneer algerreen rroet wees, is mx>ntlik 

'n aanduiding daarvan dat die 15,1% respondente wat hier betrokke is in 

'n groat mate van dissensus verkeer cior wat hulle van scdanige kursus 

verlang. 

12. VERHCUDINGE TUSSEN CNDE.RGESKIKTES EN 'IDESIGHCUERS 

Verhoudinge tussen toesighouers en ondergeskiktes is ten opsigte van 

die volgende 4 aspekte gemeet. 

(i) Ondergeskiktes se vryrroedigheid an met toesighouers oor hul 

probleme ten opsigte van die werk te praat. 

(ii) Ondergeskiktes se ervaring van hoe duidel.i.'c toesighouers opdragte 

gee. 

(iii) Ondergeski.1<tes se evaluering van die wyse waarop tcesighouers hul 

griew-e hanteer. 
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(iv) Ondergeskiktes se ervaring van die·. wyse waarop toesighouers hul 

werk evalueer. 

12.1 'I'OEGANKLIKHEID ~ 'I'OESIGHCUERS 

Die meerderheid ondergeskiktes ( 61, 3% ) voel dat hulle toesighouers 

genoeg geleentheid vir gesprekvoering oor die werk skep. 

Van genoerrde 61,3% respondente het 23,7% aangedui dat die 

gespreksgeleentheid gereeld plaasvind en 37,6% dat dit sans plaas~rind. 

Dit blyk egter dat 38,7% van die ondergeskiktes geen geleentheid tot 

gesprekvoering oor die werk met hul toesighouers ondervind nie. 

wat daarvoor aangevoer is kan saamgevat word as: 

(i) Toesighouer stel nie daarin belang nie (8,6%) 

Red es 

(ii) Die struktuur laat nie toe dat vryelik rret toesighouers 

gekarrnunikeer kan "1.NOrd nie ( 4, 3%). 

(iii) Die tyd ontbreek as gevolg van die groot werklading (3,2%). 

Die opnarne toon voorts dat toesighouers en ondergeskiktes nie dieself de 

evaluering van toesighcuers in die Administrasie (oor die algerreen) se 

vennoE! a:n rret ondergeskiktes te karmunikeer, maak nie. 'n 

Minderheid ondergeskiktes ( 45, 2%) voel toesighouers is nie goed 

tcegerus om rret ondergeskiktes te karmuni.."l<:eer nie, terwyl 'n 

rneerderheid toesighouers {50,0%) van rrening is dat tcesighouers wel 

goed tcegerus is an met ondergeskiktes te karmunikeer. Tog toon die 

resultaat 'n relatiewe lae positiewe en negatiewe responspatroon en 

rnoet die "onseker" en "weet nie" response eerder as 'n sirnptocm van die 

o~nskynlike gebrek aan groter positiewe standpuntinnarre op die 
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stelling gesien word. H~l nie duidelik ui tgespreek nie, ~rd hier 

dus 'n groter algernene negatiewe stereotipe waargeneem as wat die 

negatiewe resp::mskategorie~ toon (kyk Tabel 15) • 

. TABEL 15. 

STELLilJG: TOESIGHOOERS IN DIE ADMINISTRASIE IS GOED TOEGERUS CM MET 

HtJL CNDERGESKIKTES TE KOMMUNIKEER 

Resp::>ns Toesighouers Ondergeskiktes Gesarrentlik 

% N % N % N 

Stem beslis saarn 10,7 3 7,5 7 8,3 10 

Stem saarn 39,3 11 14,0 13 19,8 24 

Onseker 21,4 6 28,0 26 26,5 32 

Stem nie saarn nie 21,4 6 28,0 26 26,5 32 

Stem beslis nie saarn nie 7,6 2 17,2 16 14,9 18 

Weet nie 5,4 5 4,1 5 

100,0 28 100,1 93 100,0 121 

Wat onderlinge karmunikasie in die seksie betref, tree 'n interessante 

verskynsel na vore. Die Likertstelling hier te sprake is: "Onderlinge 

kamu.rnikasie in my seksie is effektief". Toesighouers het 'n groter 

p::>sitiewe resp::>nspatroon (78,6%) as ondergeskiktes {53,8%) op die 

stelling openbaar. H~l 'n algernene p::>si ti ewe resp::>ns waargeneem 

word, is dit duidelik dat die toesighouers die effektiwiteit van die 

kcmr'...L.'1.ikasie , ~ .J..•- die seksie h~= as die betrokkenes by die 

karmunikasie (ondergeskiktes) evalueer. Dit bevestig die verskynsel 

dat toesighouers 'n effens oordrewe fOSitiewe evaluering van die 
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toesighouer-ondergeskikte werksverhouding · maak - iets wat juis 'n 

sirrptc:x:m kan wees van iemand wat nie die oor op die grond het nie, dus 

swak kc:mnunikasie. Kyk T~l 16 vir 'n volledige uiteensetting van 

response op die onderhawi.ge stelling. 

TABEL 16. 

STELLING CNDERLINGE KCMMUNIKASIE IN MY SEKSIE IS EFFEKTIEF 

Respons Toesighouers Ondergeskikte Gesamentlik 

% N % N % N 

Stern beslis saam 28,6 8 17,2 16 19,8 24 

Stern saam 50,0 14 36,6 34 39,7 48 

Onseker 3,6 1 17,2 16 14,1 17 

Stern nie saam nie 14,3 4 ·22,6 21 20,7 25 

Stern beslis nie saam nie 3,6 1 4,3 4 4,1 5 

Weet nie 2,2 2 1,7 2 

TOI'AAL 100,1 28 100,1 93 100,1 121 

12.2 IUIDELIKHEID 'VAN OPDRAGGEWING 

Dit blyk dat ondergeskiktes oor die algerreen toesighouers se 

opdraggewing duidelik ondervind ( 80, 6% ) . Slegs 19,4% het aangetoon 

dat hulle hul toesighouers se opdragte as onduidelik ervaar. Hierdie 

algernene positiewe evaluering van. toesighouers se opdraggewing hou 

uiteraard verband met die aard van dienslewering, hoewel by enige 

opdrag 'n opdraggewer en ontvanger betrokke is en misverstande by meer 

as een plek kan ontstaan. Dit bly'k egter dat toesighouers in die 

Adrriinistrasie oor die algemeen goeie "taakopdrag-kcmnunikasie" met 

ondergeskiktes handhaaf. 
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12.3 GRIEWEHANTERING 

Dit kan aanvaar word dat griewe in.werksverband en die hantering 

daarvan direk verband hou met die fCsitiewe 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 fCSitiewe resultate is in die verband verkry 

deurdat 68,8% glo ~at die toesighouer begrip vir hul onderskeie 

probleme het en 57,0% van mening is dat hulle toesighouers gewoonlik 

hul bes doen an gefdentifiseerde probleme op te los. Diegene wat 

nie die vrymoedigheid voel an met hul probleme na hul toesighouers te 

gaan nie ( 25, 8%) , het as belangrikste rede aangevoer dat hulle hul 

toesighouers as onbekwaam oordeel. Tabel 1 7 bied 'n ui teensetting van 

redes wat in die verband deur die cetrokkenes aangevoer is. 

TABEL 17. 

REDES VIR GEBREK MN VRYMOEDIGHEID OM PROBLEME MET TOESIGHCUERS TE 

BESPREEK 

Rede 

8wak verhouding met toesighouer 

Toesighouer is onbekwaarn 

Toesighouer het geen invloed in h~r hi~rargie 

Toesighouer is onbehulpsaam 

Toesighouer het te veel probleme van sy eie 

Toesighouer handhaaf nie vertroulikheid 

Toesighouer luister, maar doen niks 

Geen rede aangevoer 

TOI'AAL 

% 

25,0 

37,5 

4,2 

4,2 

4,2 

8,3 

8,3 

8,3 

100,0 

N 

6 

9 

1 

1 

1 

2 

2 

2 

24 
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Die stereotipe ten opsigte van toesighouers se kennis oor 

ondergeskiktes se frustrasies is cok met tehulp van 'n Likert-stelling 

getoets. Dit blyk egter dat toesighouers die algemene teeld 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 oor die algerreen weet wat 

ondergeskiktes se frustrasies is. 

TABEL 18. 

STEILING: TOESIGHCXJERS IN DIE ACMINISTRASIE WEET OOR DIE ALGEMEEN WAT 

ONDERGESKIKTES SE FRUSTRASIES IS. 

Respons Toesighouers Ondergeskiktes Gesazrentlik 

% N % N % N 

Stem beslis saam 6,5 6 50,0 6 

Stem saarn 28,6 8 12,9 12 16,5 20 

Onseker 17,9 5 23,7 22 22,3 27 

Stem nie saarn nie 28,6 8 26,9 25 27,3 33 

Stem beslis nie saarn nie 17,9 5 24,7 23 23,1 28 

Weet nie 7,1 2 5,4 5 5,8 7 

TOTAAL 100,1 28 100,1 93 100,0 121 

Die opname toon 'n algerrene positiewe konsepsie onder beide 

tcesighouers en ondergeskiktes dat toesighouers in die Administrasie 

wel na ondergeskiktes se probleme luister, hoewel 'n relatiewe groat 

aantal ondergeskiktes 23,7% nie met die·stelling saamgestem het nie. 
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Tabel 19 bied 'n volledige uiteensetting .van resp:mse op die stelling 

dat toesighouers in die Administrasie oor die algerneen net 

belangstelling na ondergeskiktes se problerne luister. 

TABEL 19. 

STELLING: 'IDESIGHCUERS IN DIE·ADMINISTRASIE LUISTER OOR DIE ALGEMEEN 

MEI' BELANGSTELLING NA CNDERGESKIKTES SE PROBLEME 

Res pons Toesighouers Ondergeskiktes Gesarrentlik 

% N N % N 

Stem beslis saarn 3,6 1 6,5 6 5,8 7 

Stem saam 35,7 10 31,2 29 32,2 39 

Onseker 28,6 8 22,6 21 24,0 29 

Stem nie saam nie 17,9 5 23,7 22 22,3 27 

Stem beslis nie saarn nie 7,1 2 11,8 11 10,7 13 

Weet nie 7,1 2 4,3 4 5,0 6 

'KYI'AAL 100,0. 28 100,0 93 100,0 121 

Een van die rnees basiese rnanif estasies 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 daarop gemik is an vas te stel of die 

betrokke respondent voel dat almal in sy seksie gelyke behandeling 

ontvang of nie. Dit blyk uit die resultaat dat toesighouers en 

ondergeskiktes ook oor die aangeleentheid nie eensterrmigheid het 

nie. Toesighouers is oorwegend van rnening dat di t 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) oorwegend van 

mening is dat almal in die · seksie oor die algerreen nie gelyke 

behandeling ontvang nie (46,2). Tabel 20 bied 'n volledige 

uiteensetting van resfOnse op die onderhavrige stelling. 

TABEL 20. 

STELLING: AI.MAL IN MY SEKSIE KRY GELYKE BEHANDELING 

~ 

Resp:ms Toesighouer Ondergeskiktes Gesamentlik 

% N % N % N 

Stem l:::eslis saam 28,6 8 16,1 15 19,0 23 

Stem saam 42,9 12 22,6 21 27,3 33 

Onseker 10,7 3 14,0 13 13,2 16 

Stem nie saam nie 14,3 4 24,7 23 22,3 27 

Stem l:::eslis nie saam nie 3,6 1 21,5 20 17,4 21 

Weet nie 1,1 1 0,8 1 

TOI'ML 100,1 28 100,0 93 100,0 121 

13 • ONDERGESKIKTES SE ERVARING VA..'f'.1 DIE WYSE WAAROP TOESIGHCUERS HUL 

WERK EVALUEER 

Die wyse waarop werkers se werk evalueer v.ord kan van kritieke l:::elang 

wees in die werker se algemene gevoel van werkstevredenheid, 

werksekuriteit en toekar.svisie in die 'beroep waarin hy/sy staan. 

Indien onsekerheid bestaa..'1. ten opsigte waarvan hy / sy vir goeie 

prestasie aangeslaan word kan die frustrasiepyl sodanig styg dat die 

werker tot onderprestasie neig. 
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In die verband is ondergeskiktes versoek an aan te dui op watter van 

'n aantal _potensi~le evaluerings hulle dink hul toesighouers let 

wanneer hulle werk beoordeel -word. Dit is opvallend dat die drie 

_potensi~le evalueringsvlakke wat nie direkte verband met die produk 

hou nie, maar waar _persoonlikheidsfaktore met produklewering 

gekanbineer -word, relatief laer tot die res aangeslaan -word (kyk punte 

gemerk *in Tabel 22). Dit dui op 'n algemene, relati~ vertroue en 

'n h~ mate van konsensus oor die kritieke prestasie areas ten 

opsigte waarvan ondergeskiktes se werk ge~valueer -word (kyk Tabel 

22). 

TABEL 22. 

ASPEKTE WAAROP OODERGESKIKTES DINI< TOESIGHOUERS LEI' AS HUL WERK 

BECORDEEL IDRD 

Aspekte waarop selet word % 

Organisasievennc:X:! 86,0 

Menseverhoudinge 80,6 

*Persoonlike netheid 66,7 

Inisiatief in werk 80,6 

*Verllouding met toesighouer 52,7 

Onder druk kan werk 81,7 

*Net op f oute 29,0 

Verantwoordelikheidsin 86,0 

Insig in die werk 79,6 

Produktiwiteit 82,8 

N 

80 

75 

62 

75 

49 

76 

27 

80 

74 

77 

Dit blyk uit die opnarre dat 'n relatie~~ klein meerderheid (54,8%) 
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resp:>ndente van rnening is dat toesighouers. hul (ondergeskiktes) net tot 

hul eie voordeel gebruik sender ari die nodige erkenning aan die 

betrokke ondergeskiktes te verleen. Dit kan verwag word dat hierdie 

toedrag van sake 'n negatier.ve invloed op ondergeskiktes se kreatiwiteit 

sal he. Dit is m::x:::>ntlik daaraan toe te skryf dat ondergeskiktes 

nie op die hoogte is van die verskillende aard van die kritieke 

prestasie-areas waarvolgens toesighouers se werk beoordeel word nie. 

Hierdie stereotipe is nie heeltemal in verhouding met die algemene 

evaluering van die beeld van toesighouers in hierdie opname nie en is 

mJOntlik te wyte aan 'n algemene wanopvatting ender ondergeskiktes oor 

die prestasie-evaluering van toesighouers. In hierdie ondersoek is 

nie dieper op die aangeleentheid ingegaan nie en die aard en anvang van 

hierdie ~nskynlike diskrepansie verg 'n ondersoek op sigself. Dit 

is egter rcoontlik dat hier slegs 'n eg menslike faktor na vore tree 

naamlik dat enige werker wat 'n produk ler.ver, neig an sy eie skepping 

hoog aan te slaan en 100% krediet daarvoor eis. 

Erkenning aan spanwerk word dikwels nie in alle objektiwiteit en 

eerlikheid verleen nie. 

Die ondersoek toon egter 'n groot rrate van ''konstantheid" ten opsigte 

van hierdie gevoel onder ondergeskiktes teenoor die werk van 

toesighouers. Likert-stellings is gebruik an stereotipiese houdings 

wat in die vraelys na vore mag tree te kontroleer, in welke geval hier 

ondersteunende resultate vir die tendens ender bespreking verkry is op 

die stelling: "Toesighouers in die Administrasie werk net so hard soos 

ondergeskiktes". Slegs 26,9% ondergeskiktes het positief op die 

stelling gerespondeer waarvan 7,5% kon aandui dat hulle beslis met die 

stelling saarnstem (kyk Tabel 23) . 
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TABEL 23. 

STELLING: TOESIGHOOERS IN DIE ALMINISTPASIE WERK NEI' SO F..ARD 

SOOS CNDERGESKIKTES 

Respons Toesighouers Ondergeskiktes Gesamentlik 

% N % N % N 

Stem beslis saam 7,1 2 7,5 7 7,4 9 

Stern saam 57,1 16 19,4 18 28,1 34 

Onseker 14,3 4 20,4 19 10,1 23 

Stem nie saam nie 7,1 2 32,3 30 26,5 32 

Stern beslis nie saam nie 10·, 7 3 17,2 16 15,7 19 

Weet nie 3,6 1 3,2 3 3,3 4 

TOI'ML 100,0 28 100,0 93 100,1 121 

Die te wagte diskre:pansie tussen ondergeskiktes en toesighouers se 

insternning op die stelling tree in die responspatroon na vore. 

Op die stelling dat toesighouers in die Administrasie oor die algemeen 

weet waartoe ondergeskiktes in staat is, _tree dieselfde tendens as in 

Tabel 23 na vore. 'n Waarneembare onderskeid tussen toesighouers en 

ondergeskiktes se responspatroon, m:t 'n algem:ne positiewe waardering 

van die kant van ondergeskiktes teenoor die kennis van toesighouers ten 

opsigte van ondergeskiktes se werkpotensiaal (28,7%). 

'n volledige uiteensetting van response in die ver"ba.nd. 

Tabel 24 bied 
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TABEL 24. 

SI'ELLING: 'IOSIGHCUERS IN DIE AI:MINISTRASIE WEET OOR DIE ALGEMEEN 

WAAR'I'OE ONDERGESKIK'IES IN' STMT IS 

Respons Toesighouers Ondergeskiktes Gesamentlik 

% N % % N 

Stem l:::eslis saam 7,1 2 9,7 9 9,1 11 

Stem saam 50,0 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 20 23,1 28 

Stem beslis nie saam nie 7,5 7 5,8 7 

Weet nie 

100,0 28 100,0 93 100,0 121 

Dit kan verwag word dat in 'n aangename en oop werkverhouding, 

ondergeskiktes hul toesighouers as deel van die werkspan sou l.::eskou. 

14. TOESIGHCUERS AS DEEL VAN DIE SPAN 

Van die 78,5% ondergeskiktes wat aangedui het dat hulle werk spanwerk 

vereis (kyk Tabel 25), het 70,0% aangedui dat hulle hul toesighouers as 

deel van die span l.::eskou. Dit kan verwag -word dat die 30,1% 

respondente wat nie hul toesighouers as deel van die span beskou nie, 

relatiewc swak verhoudinge in die t.•.;erksi tuasie ervaar (kyk Tal.::el 26) . 
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TABEL 25. 

AANTAL OODERGESKIKTES WIE SE TAAKVERRIGTING SP.ANWERK VEREIS 

Spanwerk 

Ja 

Nee 

TOI'AAL 

TABEL 26. 

% N 

78,5 73 

21,5 20 

100,0 93 

MATE WAARIN OODERGESKIKTES HUL 'IOESIGHaJERS AS DEEL VAN DIE WERKSPAN 

BE SK CU 

Ceel van span 

Ja 

Nee 

TOrAAL 

14.1 ALGEMENE EVALUERING VAN 'IOESIGHCUER 

% 

70,0 

30,1 

100,1 

N 

51 

22 

73 

Vir kontroleringsdoeleindes, maar terselfdertyd as samevattend, is 

ondergeskiktes versoek an met behulp van die semantiese differensiaal 

vraagtegniek hul onderskeie toesighouers te becordeel ten opsigte van. 

hul: 
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(i) behulpsaanheid 

(ii) vriendelikheid 

(iii) hardwerkendheid 

(iv) intelligensie 

(v) geduld 

(vi) duidelikheid van opdraggewing 

(vii) voorbeeld 

(viii) lojaliteit 

Al bogenoenrle positiewe elernente is gefdentifiseer as bydraende 

faktore tot die ideale toesighouer en 'n skaalp.mt van 1 uit 7 (die 

teen:p::x:>l) toegeken. Dit bring dus rnee dat 'n skaalpunt van 8 as die 

bes rnoontl.ike beoordeling van sy/haar toesighouer sou geld en 'n 

skaalpunt van 56 die rnees negatiewe beeld van sy/haar toesighouer 

reflekteer. 

Die opname toon dat toesighouers in die Aaitlinistrasie 'n gemiddelde 

evalueringsp.mt van 11 op 1 n skaal van 0 tot 48 van ondergesk.iktes 

ontvang het. 

My toesighouer 

0 12 24 36 48 
Posi tief ..... , ......____.__~, _, ....,@,...r.-l...__.1..____._...__._ _ _.l...__..___.~__.___._1 .... l .......... __..__.__.._~, I Negatief 

Soos uit bogenoenrle skaal gesien word blyk dit dat toesighouers oor die 

algemeen 'n positiewe beeld onder ondergeskiktes geniet. Die 

verskynsel bevestig die waarneembare tendens dwarsdeur die opname. 

Tabel 27 bied 'n grafiese voorstelling van die herstruktureerde 

semantiese differensiaal wat in die vraelys gebruik is. 
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TABEL 27. 

CNDERGESKIKTES SE BECORDELING VAN HUL 'IDESIGHCXJERS. 

My toesighouer 

1 2 3 4 5 6 7 

Behulpsaam {2) Onbehulpsaarn 

Vriendelik J, Onvriendelik 

Hardwerkend tb Lui 

Slim 
~?31 

!X)m 

C-.eduldig ~ Ongeduldig 
v 

Gee duidelike_ op:lragte (2'f Gee onduidelike opdragte 

Stel goeie voorbeeld 
~f'c] 

Stel swak voorbeeld 
v 

Lojaal (2J' Dislojaal 

Onthou moet w::>rd dat dit rnediaanp.mte is wat in Tabel 27 geplot is en 

'n skaaltelling van 1 as prakties onhaalbaar beskou moet word. Die 

resultaat van hierdie konstrukmeting dui op 'n relatiev.ie gesonde beeld 

van toesighouerspersoonlikhede. 

Hoewel enkele stereotipes oor die algemeen nie veel diagnostiese waarde 

het nie, kan die rol wat stereotipes in handelinge speel kwalik 

onderskat word. Gevolglik is besluit an vir alle respondente 

(ondergeskiktes en toesighouers) te vra an toesighouers in die 

Adrninistrasie te bec:ordeel ten einde die "algemene beeld" wat 

toesighouers onder hulleself, sc::1Nel as onder ondergeskiktes in die 

Adniinistrasie het, vas te stel. Libert-stellings is in die verband 

gebruik en die opname toon dat slegs 23,7% ondergeskiktes met die 

stelling kon saamstem dat daar VJedersydse vertroue tussen toesighouers 

en ondergeskiktes heers. Drie-en-veertig persent ( 43%) het negatief 

op die stelling gerespondeer. 
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Hier~e algemene gebrek aan vertroue is egter wedersyds en 42,8% van die 

toesigh.ouers kon self nie met die stelling akkcord gaan nie. Onthou rroet 

word dat hoewel toesighouers in 'n toesighouersrol staan, hulle op hul 

beurt weer onder ander toesigh.ouers ressorteer. Die toesighouers se 

respons is dus nie suiwer 'n evaluering van hulle verhouding met hul eie 

ondergeskiktes nie, maar van die beeld van toesigh.ouers in die 

Administrasie in die algemeen - scos met die vraagstelling bedoel was. 

Dit blyk egter dat die responderende toesigh.ouers bewus is van die 

algemene gebrek aan vertroue tussen ondergeskiktes en toesighouers (kyk 

Tabel 28). 

TABEL 28. 

STELLThTG: DAAR HEERS WEDERSYDSE VERTROOE 'IUSSEN 'IDESIGHCUERS EN 

ONDERGESKIKTES IN DIE AIMINISTRASIE 

Res pons Toesighouers Ondergeskiktes Gesamentlik 

% N % N % N 

Stem beslis saam 3,6 l 5,4 5 5,0 6 

Stem saam 25,0 7 18,3 17 19,8 24 

Onseker 25,0 7 25,8 24 25,6 31 

Stem nie saam nie 35,7 10 29,0 27 30,6 37 

Stem beslis nie saarn nie 7,1 2 14,0 13 12,4 15 

Weet nie 3,6 l 7,5 7 6,6 8 

TOTAAL 100,0 28 100,0 93 100,0 121 
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15. ALGF.MENE EVALUERING VAN INDIENSOPLEIDING 

Tydens die loodsondersoek en uit gesprekke m=t lede van die Administrasie 

het dit aan die lig gekan 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) produktiwi tei t; 

(ii) gesonde verhoudinge tussen toesighouers en ondergeskiktes in die 

algerneen; en 

(iii) kennis van die prestasiegebied van werkers. 

Die ondersoek tcon 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 opgelei het vir die werk wat hy/sy tans doen. 

TABEL 29. 

AANTAL RESFCNDENTE WAT OPGELEI IS VIR DIE WERK WAT HUI.LE TANS OOEN 

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 

TOI'AAL 100,0 28 100,0 93 100,0 121 
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Ten einde meer kwaliteit oor die aard van die indiensopleiding wat 

ontvang is te verkry, is respondente gevra cm die relevantheid daarvan 

vir die werk wat in daardie stadium van hulle verwag was cm te doen. Die 

resultaat toon 'n duidelike positiewe evaluering, hoew"el, gedagtig aan 

die feit dat indiensopleiding hier ter sprake is, ten rninste in teorie 

verwag kon word dat die "alles relevant" responskategorie 'n grater 

lading sou toon (kyk Tabel 30). 

TABEL 30. 

RELEVANTHEID VAN INDIENSOPLEIDING 

Relevantheid Toesighouers Ondergeskiktes Gesarnentlik 

% N % N % N 

Alles was relevant 22,7 5 23 ,5 16 23 ,3 21 

Meeste was relevant 54,6 12 60,3 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 

100,0 22 100,0 68 100,0 90 

Respondente is versoek cm net soos in geval van die inlywingskursus, 'n 

algemene oorkoer:elende evaluering in tenne van die algemene stereotir:e 

van 'n venrorsing- van tyd of nie te ma.ak. In lyn met die algemene 

strekking van positiewe aanslag wat inlywings- en 

indiensopleidingkursusse in die Administrasie ontvang, is 96,7% van die 

respondente van mening dat hul indiensopleiding nie 'n venrorsing 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 venrorsing van tyd was of nie. 
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TABEL 31. 

OF RESPONDENTE SE INDIENSOPLEIDING 'N ·. 'i!ERM)RSING VAN TYD WAS OF NIE 

Vennorsing van tyd Toesighouers Ondergeskiktes Gesarnentlik 

Ja 

Nee 

TOrAAL 

% 

4,6 

95,5 

100,l 

N 

1 

21 

22 

% 

2,9 

97,1 

100,0 

N 

2 

66 

86 

% N 

3,3 3 

96,7 87 

100,0 90 

Die 3 , 3% respondente wat van mening was dat die opleiding wel 'n 

vennorsing van tyd was, het alrca1 as rede aangevoer dat die inhoud 

daarvan irrelevant was tot die taak wat in daardie stadium van hulle 

ve:rwag is. 

15.1 INHCUD VAN OPLEIDINGSPROGRAMME 

In gevalle ( soos die Adrninistrasie) waar opleidingsprograrnne deur 'n 

Opleidingsafdeling behartig word wat nie direk met die praktiese 

taakverrigting gerroeid is nie, hang die tcepasbaarheid vari die inh01d van 

die programne in 'n groot mate af van karmunikasie tussen die 

kursussam:stellers en diegene wat in die praktyk staan. In die verba.nd 

is respondente dan ook gevra hoe dikw=ls hulle mening ingewin word oor 

die inhoud van opleidingsprograrmE in hulle seksie en die prograrnne wat 

deur die opleidingsafdeling aangebied word. 

Dit blyk dat 42,9 van die toesighouers wel geleentheid gebied ~rd an 

insette te lever in opleidingsprogramne wat deur die opleidingsafdeling 
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van die Adrninistrasie aangebied word. Se~-en-vyftig karma een i:ersent 

(57,1%) het aangedui dat hulle nog nooit in die vir verband gevra is 

voorstelle nie. 

Soos te wagte het 'n groter persentasie ondergeskiktes 75,3% aangedui dat 

hulle menings nog nooi t in die verband gevra is nie. Tog het 20, 4% 

kon aandui dat hul menings sans gevra v.ord. 

Soos uit Tal::el 32 blyk wil dit tog voorkan of die opleidingsafdeling oor 

die algerreen deur persone in die praktyk op die hoogte gehou word oor wat 

die inhcud van hulle kursusse behoort te wees. Die resultaat van diE§ 

praktyk is waarneembaar in die algerrene positiewe ontvangs ·wat 

opleidingskursusse (inlywing sc::Mel as indiensopleiding) in die 

Adrninistrasie onder kursusgangers geniet. 

Ten opsigte van opleidingsprogranme in die seksie blyk 'n groter inset 

deur die betrokkenes gele~r te W'Ord. Tog het 'n kwart van die 

toesighouers aangedui dat hulle mening nog nooit gevra is nie. Dit blyk 

dus dat h~l algemene insette deur toesighouers en ondergeskiktes tot 

kursusinhoude gelewer W'Ord, toesighouers beslis 'n groter rol in die 

verband kan speel, veral in kursusse wat deur die opleidingsafdeling 

aangebied W'Ord (kyk Tal::el 33) . 
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TABEL 32. 

DIE MATE WMRIN RESPONDENTE SE MaTING GEVRA vDRD COR WAT DIE INHOUD VAN 

OPLEIDINGSPRCGRAMME DEUR DIE OPLEIDINGSAFDELING M)E!' WEES 

Opleidingsprogranme deur Toesighouers Ondergeskiktes Gesarnentlik 

opleidingsaf deling % N % N % N 

Dikwels 3,6 1 4,3 4 4,1 5 

Soms 39,3 11 20,4 19 24,8 30 

Nooit 57,1 16 75,3 70 71,1 86 

'IOI'AAL 100,0 28 100,0 93 100,0 121 

TABEL 33. 

DIE MATE WA.ARIN RESPONDENTE SE SIENING GEVRA 1MJRD COR WAT DIE INHOUD VAN 

OPLEIDINGSPRCGRAMME IN DIE SEKSIE M)E!' WEES 

Opleidingsprogranme 

in die seksie 

Dikwels 

Soms 

Nooit 

'IDT.ML 

Toesighouers Ondergeskiktes Gesarnentlik 

% 

42,9 

32,1 

25,0 

100,0 

N 

12 

9 

7 

% 

18,3 

34,4 

47,3 

28 100,0 

N 

17 

32 

44 

93 

% N 

24,0 29 

33,9 41 

42,1 51 

100,0 121 

16. RESPONDENTE SE EVALUERING VPN HUL WERK IN DIE Ail1ThJ:STRASIE 

Dit is bekend dat die eerste linie beelddraers van 'n bepaalde beroep, 

die werkers self is. :caaran is gefXXl9 an vas te stel wat toesighouers 
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en ondergeskiktes se selfbeeld van hul werk is, SOMel as hoe hulle die 

werksmilieu waarin resp:>ndente hulle eevind, ervaar. 

an 'n evaluering van hul werk te verkry, is van die semantiese 

diff erensiaal vraagtegniek gebruik gema.ak waarin die volgende elemente 

deel van die konstruk, "my wierk", gevonn het. 

( i) Interessantheid. 

(ii) Moeilikheidsgraad 

(iii) Belangrikheid 

{iv) Eise wat dit stel 

(v) Aangenaanheid 

(vi) Uitdaging 

(vii) Inspanning 

In die teoretiese onderl:::ou van hierdie konstruk is geargurnenteer dat die 

mees positiewie eeeld wat 'n respondent van sy -werk kan he onder andere 

cor die volgende eienskappe beskik. 

(i) Die werk rnoet vir die reSpJndent interessant wees 

(ii) Hy/sy moet dit redelik maklik rnaar cok nie te rnaklik nie, vind 

(iii) Die werk rnoet as belangrik beskou ""°rd 

(iv) Dit rnoet h~ eise aan die -werker stel 

(v) Taakverrigting moet aangenaam wees 

(vi ) Die wierk rnoet as 'n ui tdaging beskou word 

(vii) Ten einde werktrots te openbaar rnoet di t cok 'n element van 

inspar.i!".i.ng verg. 

Die resultaat van die opname tcon 'n interessante coreenkans in die 

responspatrcon van toesighouers en ondergeskiktes (kyk Tabel 34,35,36). 
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TABEL-34. 
'IOESIGHa.JERS SE EVALUERING VAN HULLE WERK 

1 2 3 4 5 6 7 

Interessant Oninteressant 

Maklik Moeilik 

Belangrik Onbelangrik 

Stel hd! eise Stel geen eise 

Aangenaam Onaangenaam 

Uitdaging Geen uitdaging 

Verg inspanning Verg geen inspanning 

Evalueringspunt = 16 
TABEL 35 

ONDERGESKIKTES SE EVALUERING VAN HUL WERK 

MY WERK 
1 2 3 4 5 6 7 

Interessant Oninteressant 

Maklik Moeilik 

Belangrik Onbelangrik 

Stel hd! eise Stel geen eise 

Aangenaam Onaangenaam 

Uitdaging C-een ui tdaging 

Verg inspanning Verg geen inspanning 

Evalueringsp..u1t = 16 
TABEL 36 •. 

RESPOODENTE IN DIE ADMINISTRASIE (TOESIGHCXJERS EN ONDERGESKIKTES) SE 
EVALUERING VAN HUL WERK 

MY WERK 
1 2 3 4 5 6 7 

Interessant Oninteressant 

Maklik Moeilik 

Belangrik Onbelangrik 

Stel hoe eise Stel geen eise 

Aangenaam Onaangenaam 

Uitdaging Geen uitdaging 

Verg inspanning Verg geen inspanning 

Evalueringsp.lnt = 17 
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As die konstruk in sy ge.'1eel in aanmerking geneern word, is die bes 

rnoontlike evalueringspunt wat tehaal kan word 7 en die swakste 49. 

Die santotaal van die mediaan-response op el.ke subskaal vir toesighouers 

en ondergeskiktes gesamentlik is 1 7, die vir toesighouers en 

ondergeskiktes onderskeidelik is 16. Tabelle 37,38, en 39 bied 'n 

geherkalibreerde skernatiese voorstelling van die evalueringspunte op die 

konstruk ender bespreking. 

TABEL 37. 

WERKSEVALUERING VAN 'IDESIGHCUER 

My 'Werk 

0 21 42 
Beste l .k I , I SWakste beeld t--...__..__,~,,,,._.__ ......... .___..__.___..__,.__.____..__.__. beeld 

TABEL 38. 

WERKSEVALUERING VAN CNDERGESKIKTES 

My werk 

0 21 42 
Beste \ -*< , I I Swakste bee1a __ ....._...._~l:iZl__..__..__. __ .__ __ ..__..__....._ ___ _.__I bee1a 

TABEL 39. 

WERKSEVALUERING VAN 'IDESIGHCUERS EN' ONDERGESKIKTES 

My werk 

0 21 42 
Beste I , JriA I l Swakste beeld t--..__..__~~~.,_.___..___.,___.__,.__.__.___.__..._-i beeld 
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Uit tabelle 34 en 35 blyk 1n groot mate van algemene ooreenstenming ten 

opsigte van evalueringspunte op elke subskaal. Die enkele verskille 

tussen toesighouers en ondergeskiktes se evalueringspunte hou mJOntlik 

direk verband met die groter verantwcordelikheid waanree toesighooers 

l::eklee word. So kan verwag word dat toesighouers die rroeilikheidsgraad 

van hul werk hcltr sal aarislaan. Aan die ander kant kan verwag word 

dat toesighouers, weens die ~eniori tei tsposisie wat hulle werk meebring 

en die gepaardgaande minder sleurwerk, dit rneer aangenaam as 

ondergeskiktes sal vind. 

16 .1 EKSTERNE WERKSFEER 

Die algerrene atmosf eer waarin toesighouers en ondergeskiktes hul taak 

verrig, word oor die algemeen as aangenaam ervaar ( 70, 3% ) , met die 

toesighouers wat meer ui tgesproke daarant.rent voel ( 50% stem l::eslis saam 

teenoor die ondergeskiktes se 20, 4%) (kyk Tatel 40) • 

TABEL 40. 

STELLING: DAAR HEERS 1 N AANGENAME A'IM)SFEER IN MY SEKSIE 

Respons Toesighouers Ondergeskiktes Gesamentlik 

% N % N % N 

Stem l::eslis saam 50,0 14 20,4 19 27,3 33 

Stem saam 28,6. 8 47,3 44 43,0 52 

Onseker 7,1 2 9,7 9 9,1 11 

Stem nie saam nie 10,7 3 14,0 13 13,2 16 

Stem l::eslis nie saam nie 3,6 1 8,6 8 7,4 9 

Weet nie 

TOI'AAL 100,0 28 100,0 93 100,0 121 
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· .. · ~05. 

is in 
••• ~- T" 

die 

respons waarin beide . die toesi~~~r:'3 _ _._, :'~ 1 ~. ~~~~~~e~k~tE:?s,. gr.oter 
. - ., -

uitgesprokenheid (stem beslis saamL,~n- (~k Tete~ 4;1); .. 
,. .r -~-- .... _..t 1.:J . "" + - - ...... ..J ~ j ,.t 

.. 42 .. 

TABEL 41. 

STEILING: EK !S GELUI<KIG IN.DIE SEKSIE WAAR EK WERK 

Respons 

Stem beslis saam 

Stem saam 

Onseker 

Stem nie saam nie 

Stern beslis nie saam nie 

Weet nie 

TOI'.AAL 

16.2 UITDAGING 

• •.;, _, ' I I> ~.' ........ . • • ..:. :i,. • ,. _:;, t • · ~ . ' .. , .._ ~ • -·- ···--·- 4"-~- .......... -·- T-·- --· ..... - -·- ·-
Toesighouers Ondergeskiktes Gesarrentlik 

: - ----..a....---_.... - ...... _ ... - - .... ~ ... - ... _ .......... 

.% :N_ % N 

57,1, 16 24,7 23 
.. . - - - - -· - - ,,._ -- ~--- - - "" -

6 

1 

14,3 4 

3,6 1 

100,0 28 

36,6 
,4, ..... 

17,2 

~ 
15,1 

6.,5 

34 
·~ 

16 

6 

100,1 . ' 93 

% N., 

32,2 39 

33,1 40 
f I 

14,1 17 

. ~4,9 - '. 
5,8 7 

100,1 121 

Enige arbeid raak roetine-vonrend van aard nadat die werker dit lJerreester 
.I "r:·i :r 1 .. '.J C:.t:.:. :.L. i ., .. 

het. Ten einde dit te verhoed en die ontwikkeling van werkkragte te 
·. ~ ~. ~ ·~ :--.. · , -~1 ·· ... -'. ~ -"1, t~ j - r· ... ~n -~ , · - .:. ~~ . : r _ ·. i.: ~ .. ~ 

stimuleer is dit nodig dat werkers periodiek aan rnoeiliker of uitdagender 
.,, ... -- .:. .. ; .._., ~'i4: ~ i.,. ___ ~t."r. -, ,.. "":'"-. ~ ~ ~""'1'.! ,.. .. ,.~ •' _...,, ·~ • 

taakverrigting blootgestel word. Hierdie saak is in die vraelys 

opgeneem en dit blyk dat 96,4% van die toesighouers E7n 74,2% van die 

ondergeskiktes SOITIS die geleentheid kry om "rnoeiliker werk" te doen sodat 

gewys kan 'WOrd waartoe hulle in staat is. Dit blyk eek algemene praktyk 
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TABEL 43. 

RESPONDENTE SE EVAI.UERING VAN DIE DISSIPLINE IN DIE Af.l\1INISTRASIE 

Dissipline Toesighouers Ondergeskiktes Gesamentlik 

% N % N % N 

Te streng 14,3 4 35,5 33 30,6 37 

Net reg 60,7 17 55,9 52 57,0 69 

Nie streng genoeg nie 25,0 7 8,6 8 12,4 15 

100,0 28 100,0 93 100,0 121 

Uit Tabel 43 bleik dit dat diegene wat dink dat dissipline te streng is, 

hoofsaaklik ui t geledere van die ondergeski.1<tes kan. Hierdie verskynsel 

is egter logies c:m:iat toesighouers as die eerste linie "dissiplineerders" 

beskou word en nie verwag kan word dat 'n l:epaalde toesighouer sy eie 

"dissiplinere stappe" as te streng sal evalueer nie. 

kan verwag word en blyk tereg ook uit Tabel 43. 

Die teendeel 

Resp:>ndente was egter versoek an hul respons (behal'Ne die "net reg" 

resp:>ns) te kwalifiseer, en dit blyk dat diegene wat van mening is dat 

die dissipline te streng is, cor die algemeen as rede aangevoer bet dat 

daar te veel reE':!ls is en dit·te onbuigsaam toegepas word. Ta'cel 44 

bied 'n gekategoriseerde ui teensetting van rrotiverings waaran die 

dissipline te streng of nie streng genoeg is nie. 
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TABEL 44. 

RESPGJDENTE SE MJI'IVERING VIR HUL CNTEVREDENHEID MET DIE DISSIPLINE 

IN DIE A.CT1INISTRASIE 

Rede Toesighouers Ondergeskiktes Gesamentlik 

% N % N % N 

Dissipline te streng 

Atrnosf eer te fonneel - 12,2 5 9,6 5 

Toesighouers tree inkonse-

kwent op 7,3 3 5,8 3 

Te veel en onbuigsarne 

re~ls 27,3 3 63,4 26 55,8 29 

Na ure ook nog werk 2,4 1 1,9 1 

Dissipline nie streng genoeg 

Toesi<jiouers tree nie op 

nie 18,2 2 7,3 3 9,6 5 

Nepotisrne 2,4 1 1,9 1 

Meer druk is nodig 54,6 6 4,9 2 15,4 8 

'IDI'AAL 100,l 11 99,9 41 100,0 52 

1 7. SAMEVA'ITING 

l 7 .1 INLYWING 

Die opname tcon dat die ori~nteringskursus (inlywingskursus) wat deur 

die Administrasie aangebied 'WOrd relatief hcog aangeslaan word eri as van 

algemene nut beskou word. Die belangrikste beswaar teen die 



~ . \ ,/. 

308 

inlywingspraktyk is egter dat. die .fonrele·. · kursus in die meeste gevalle 

deurloop is nad~tY file 11je):.ro~e . pei:ii<:=>ne~:reeas ·'.' gertllrie~ ·t:id in die 

Administrasie werksaam ~is. ·i.:_'. . ··t , ' 

17.2 NIE-srANDAARD ORI~TERINGsPROSEIXJRE · 

'n Verder geidentifiseerde leemte, hoewel nie'n uitgesproke probleern 

nie, is dat dit 

o:d~nteringsprosedure · 

nuwelinge "inge~g~i· 'fur1f &~: ~-··Hietdie .·~ra:kf.Yk' kan>aa:'.J..k kontatninererid 

inwerk deurdat · •n-' BetioRJ<~- )i:Aaivi<hl~mi~ki&i ~iater ',.in ·5-y i-:abpb.3.afi pro61e.~ 

in werksverband mag' ~iviar-. 
_-;·· ' ··~:C: ,: ' ' ' 

17~3 . " . ' 

Die motiveringseffek wat die inlywingskursus op kursusgangers het, skyn 

'n belangrike result.a.at te wees op alle kursusgangers, al wurd die kursus 

te laat aangebied. 

~ .. .l ::-_., - -:';"'\- ... :·" 

17.4 VERHaJDINGE TUssEN ·rnnER.GEsi<tKTES EN TOESIGHaJERS 

Verhoodinge tusseh o~dergesklkt~s \~n tdes'.i..gh.buers kan-~oOF die aigemeen as 

bevredigend best~!' .. ·Jara. \. · ~ ·r·Dfek ... 'reiatieWe'"''#:>sitiewe- beelO. -Wa.t 

tOesighouers in die ~ van. ond~rg~kiktes~' gerµet;' loop-:.~ Soos ··'n goue : 
' : .... ,_ ~ ' 

dr'aad ae\lr "die response.' 

ondergeskiktes se stereotipe dat toesighouers CX)r die algemeen nie aan 

hulle 'die·· n.cdige krediet vir werk wat gelewer is, verskaf nie. Hierdie 

negatiewe stereotipe vind roc:ontlik sy oorsprong in 'n 

.I ..,. .. • 
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'n venrorsing van tyd bestempel. Die praktyk om werkers aan "moeiliker" 

werk bloot te stel, asook na ander seksies/afdelings oor te. plaas scdat 

W'jer werkservaring opgedoen kan word en self ontwikkeling 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 dissipline 

in die Administrasie net reg is. Redes wat deur diegene aangevoer is 

wat dink dat dit te streng is, verwys hoofsaa.klik na die hoeveelheid en 

onbuigsaanneid van re~ls en regulasies in die Adrninistrasie - iets 

waaraan byvoorbeeld toesighouers weinig kan doen. Di t wil dus voorkom 

of genoerrrle ontevredenes eerder deur bepaalde _persoonlike voor- en 

afkeure gedetermineer word, as scu dit in die onredelikheid van bepaalde 

re~ls en regulasies gel~ wees. 

17.9 BEELD VAN TOESIGHOUER 

Die effektiwiteit van eerstevlak-toesighouding in die Administrasie: 

Raad van Verteenwoordigers spruit uit die positiewe beeld wat 

toesighouers in die ~ van hul ondergeskiktes het. Dit kan voor of 

hierdie posi ti eve beeld vir ander bestaande probleme kampenseer. Hiervan 

getuig die amper buitengewone selfbeeld wat respondente van hul werk 

handhaaf. 

1 7 .10 KO~MJNIKASIE 

Dit wil voorkan of effektiewe karrnunikasie tussen toesighouers en 

ondergeskiktes tot gevolg het dat opdragte wel duidelik deurgegee word. 
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karm.mikasie-probleme wa.t W'el tussen toesighouers en 

ondergeskiktes bestaan, skyn egter nie ten volle tot toesigh6uers deur te 

dring nie. Die gevolgtrekking sprui t ui t 'n effens cordrewe 

!X)Sitiewe beeld wa.t toesighouers oor die werksverhoodinge tussen hulle en 

ondergeskiktes in die br~ handhaaf, teencor laasgenoenrle se ervaring 

en reaksie in hierdie verband. 

18. VERGELYKINGS EN MNBEVELIN'GE 

Vervolgens 'W'Ord die belangrikste teoretiese konklusies in hierdie studie 

in vergelyking gebring met die situasie scos met behulp van die ondersoek 

in die Administrasie, bevind. Met die oog op aanbevelinge "WOrd slegs 

die aspekte waarin leemtes ondervind is, aangesny. 

18.1 ORI~RIN'G 

18.1.1 Teorie 

NUW'elinge m:::et so gou as wat m::ontlik is by hul nll\\e angewing 

aanpas. 

18.1.1.1 Bevinding en Aanbevelings 

Die opname tcon dat hier 'n leemte in die Administrasie 

bestaan. Da.adwerklike !X)gings sal aangewend rroet 'W'Ord an die 

geniddelde tydsverloop van een jaar in die geval van 

ondergeskiktes tussen diensaanvaarding en die deurloop va.'1 'n 

fonnele inlywingskursus, te venninder. 

18.1.2 Teorie 

'n Gevoel van "aanvaarding" en "behoort aan" rroet so goo doenlik 

na indiensne.rn:i.ng onder werkers geskep en handhaaf -word. 
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Bevinding en Aanbeveling 

Uiteraard rroet bJgenoemde "gevoel" so gou as wat m:ontlik is 

by werkers geskep en vcx:>rtdurend opgeskerp word. Hoewel 'n 

relatiewe grcx:>t mate van lojaliteit by beide ondergeskiktes en 

toesighouers .. aangetref is, is daar tag ruimte vir 

verbetering, veral by ondergeskiktes. 'n Vervroegde 

inlywingskursus as instrum:nt tot die skep van 'n p:>sitiewe 

"gevoel" le egter ten grondslag van sodanige verbetering. 

18 .1.3 Teorie 

Inlywing is die proses waardeur duidelikheid, goeie begrip, 'n 

p:>sitiewe hooding en optimale v.erkywer geleidelik gekweek word. 

18 .1.3 .1 Bevinding en Aanbeveling 

Ten opsigte van diegene wat 'n inlywingskursus bygewoon het, 

het die meerderheid aangedui dat hulle wel gerrotiveer is om 

die werk te doen, goed toegerus is vir die werk en vertroud 

gemaak is met hul v.erksangewing. Slegs in 50% van die 

gevalle is alle vraagstukke wat hulle in daardie stadium gehad 

het, beantwoord. 

Dit blyk cx:>k dat ondergeskiktes meer inhoud verlang ten 

opsigte van die werk wat deur hulle gedoen staan te word •. 

'n Inlywingskursus waarin toesighouers teen die einde betrek 

word ten einde die inhoud meer spesifiek op die v.erksituasie 

te fokus, blyk 'n m:ontlike oplossing te wees. 'n Algemene 

klimaat waarin grater vryrroedigheid heers an vrae te stel, 

skyn ook 'n behoefte te wees. 
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18.1.4 Teorie 

t · ' • j ·i?et·~~J;5~'.i~~ en ve:rwagtinge van die instelling enersyds en van die 

individue andersyds moet wedersyds l:::egryp en verstaan word. 

,,..· :. 
positiewe becordeling van 

inlywingskursusse, blyk uit die ondersoek 'n algemene behoefte 

(: . 3 · ·., · ·i··' •'r .• ·1· """1i-
·aah.::aafuimstrat:Le,:k..::aangeleenthede wat die indi vi.du raak socs 

18.2 w. 1 

18.2.1 Teori~.:ri::.':'. •icn ·n}' C'~. it. t".cn.:l··. '-.:r··: ..... '-"··' 

Oplei'dln~: is~aa'Fdi> geri:g'- dn:>kenhl.s, 1n'sig ·'etit~v-~a.rfil~e<le-{' rake'r;~~ 

'..,... '·""' ; , . '· ..... -.~: ... . .. 
18.2.1.1 

Opleidingskursusse word oor die algemeen as inhoudelik 

Opleiding het deurgaans 'n posi ti ewe 

4 .. _ ··~· · it:rf:'t ... - .,..,. ... ....,.,..,1 . ..- ·-~~--,·-~1.i-.-,, r4 .... ·.~.- r.· ) .. ·~'~ .... :;. : ..... ... ""'" , . ...,._-: ._·~ ..... --.. -
1nvloed~Op"sa.vel·algemene· :prOduktiW1teit.--as· sel'fontw.i.kkeling 

~=getoon. 

',· 

'' ' ' · · ~ · · ··-n · ~. ' ' T- · .,:i, ,.,,. • ~ ' . · i; n: s·.e~·:t· e ·i· ·n° er.laringe van -Verai· die' toesighouers· l)y·wy'se~'vah ... 

; • ,'"3, 

:1 n ·.-r .:·. .. .• , • . r 

. ' 
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18.3 EVAllJERING 

18.3.1 Teorie 

Deur evaluering word onder andere erkenning aan die individu/span 

vir bewese werksprestasies verleen. 

18.3 .1.1 Bevinding en Aanbeveling 

Toesighouers se alganene status onder onder_geskiktes· kan as 

hoog bestempel word. T0g is 'n onrusbarende 45,2% van die 

ondergeskiktes van mening dat toesighouers in 'n groat mate 

t ··' 

ondergeskiktes tot hul eie voordeel misbruik. Hierdie 

toedrag van sake spruit m:cntlik voort uit 'n gebrek aan 

kennis by ondergeskiktes oor die evalueringsfunksie van 

toesighouers. Miskien behoort· ondergeskiktes beter ingelig te 

word aangaande die rol wat toesighouers speel in die 

evaluering van werksprestasies. 

18.3.2 Teorie 

Toesighouers se evalueringsverslae moet objektief en betroubaar 

wees. 

18.3.2.1 Bevinding en Aanbeveling 

Dit wil tog voorkan of die meerderheid ondergeskiktes van 

mening is dat toesighouers ook op die wedersydse persoonlike 

verhouding met ondergeskiktes let as hulle werk teoordeel 

word. Onthoo moet word dat dit 'n persepsie is en nie 

nCXJdwendig die praktiese werklikheid nie. Tog bl:y'k hier 'n 

alganene lee.'l'Ite in die evalueringsmondering van toesighooers 

in die ~ van ondergeskiktes te wees wat regstelling of 

korrektie\'ve optrede verg. 
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18.4 KOMMUNIKASIE 

18.4.1 Teorie 

Di t wat tcesighouers met ondergeskiktes karmunikeer ( aan hulle 

verkondig) moet. deur hulself ( tcesighouers) tcegepas word. 

(Practise what you preach.) 

18.4.1.1 Bevinding 

Die gebrek aan positie\Ve 

tcesighouers se werkywer 

evaluering by ondergeskiktes van 

is ook hier ter sprake. Dit is 

verder IroOntlik dat ondergeskiktes nie rekening hou met die 

feit dat toesighouers oak adrninistratietNe funksies het wat 

verrig moet word nie. 

18 .4. 2 Teorie 

Tcesighouers rroet goeie luisteraars i:.vees en daac:Merklik iets 

omtrent die klagtes van· ondergeskiktes doen. 

18.4.2.1 Bevinding en Aanbeveling 

Die ondersoek toon dat toesighouers cor die algemeen as goeie 

luisteraars bestempel word, en dat hulle cor die algemeen hul 

bes doen an ondergeskiktes se probleme op te los. ·r:aar heers 

egter 'n mate van "ontevredenheid" oor die gebrek aan toegang 

6f uitvoerende gesag van toesighouers an in samri.ge gevalle 

progleme op te los. Toesighouers se gelcofwaardigheid en 

aansien kan verhoog word indien hulle met rneer gesag en 'n 

groter mate van diskressie beklee \•ft'Jrd. 

18.4.3 Teorie 

Toesighouers m::::et daarop ingestel i:.vees an vcortdurend beter 
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korrmunikasietegnieke met sy ondergestiktes te vind. 

18.4.3.1 Bevinding en .Aanl::eveling 

Die gevalle waar 'n algemene gebrek aan karmunikasie tussen 

toesighouer -en ondergeskikte ge!dentifiseer is, is 

hcx:>fsaaklik te wyte aan werksdruk. 

Dit is dalk lonend an toesighouers struktureel te "forseer" an 

gereeld "gesprekvoeringsessies" te hou ten spyte van die 

werklading. Sodanige sessie kan op die langtennyn h~r 

produktiwiteit in die hand werk en gesonder werksverhoudinge 

bevorder. 

18.5 MJI'IVERING 

18.5.1 Teorie 

Daar rrnet 'n gunstige/gesonde ekstrinsieke aansporingsmilieu heers 

waarbinne 

motiveer. 

die werker han kan uitleef en hanself intrinsiek 

18.5.1.1 Bevinding en Aanbeveling 

Sodanige werkklimaat kan alleen heers indien gereelde 

openhartige karmunikasie tussen toesighouers en ondergeskiktes 

bestaan. Die aanbeveling dat toesighouers "struktureel 

forseer" word an sodanige sessie te hou, is ook hier van 

toepassing. 



Navrae : H.J. Schutte 
Faganstraat 108 
Strand 
7140 
Tel: 024-37883 

Bylaag F 

/UNI SEARCH\ 

NAVORSINGSPROJEK IN PUBLIEKE ADMINISTRASIE 
EERSTEVLAK TOESIGHOUDING AS 'N VOORVEREISTE VIR 
FENDE PERSONEELBENUTTING. 

Geagte Respondent 

Enquiries: H.J. Schutt< 
108 Fagan Str 
Strand 
7140 
Tel: 024-37883 

EFFEKTIEWE 
DOELTREF-

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 nerens op die vraelys gevra nie en die 
navorser onderneem om u anonimiteit te bewaar. 

U antwoorde op vrae in 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 syf er in die responskategorie~ 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. 

5 . Onge veer hoe lank werk u al in: 

Jaar Maand/e 

u huidige pos? 0 .. -3 .... ....... 
u huidige af deling? . . . Q ... . . J .... 
Die Administrasie? ... 0 . .. . . 1:1 . ... 

Ons vertrou dat u dit interessant sal vind. 

Baie dankie. 
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18.6 DISSIPLINERING EN BANTERING Vlill GRIE'WE 

18.6.1 Teorie 

Effektiewe dissiplinering vereis konsekwente optrede. 

18.6.1.1 Bevinding en Aanl::eveling 

Hoewel dissipline in die Administrasie oor die algemeen as 

streng, rnaar "gesond" bestempel kan word, blyk dit tog dat 

diegene wat rneen dat die dissipline te streng is, dit het 

teen die groot aantal re~ls en onbuigsarne toepassing 

daarvan. Die indruk ward dus gelaat dat dissipline sans ter 

wille van dissipline toegepas word, sender die ncdige begrip 

vir rroontlike werklike omstandighede wat tot die onvennydelike 

verbreking van r~ls en/of regulasies aanleiding gegee 

het. 'n Verslapping in dissipline word nie bepleit nie, rnaar 

"toespassing met groter begrip en oordeel" scu in 'n groot 

mate die probleem oorbrug. Nodeloos am te se dat gereelde 

en openhartige gespreksessies ook aan hierdie benadering ten 

grondslag le. 
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NAVORSINGSPROJEK IN PUBLIEKE ADMINISTRASIE : EFFEKTIEWE 
EERSTEVLAK TOESIGHOUDING AS 'N VOORVEREISTE VIR DOELTREF­
FENDE PERSONEELBENUTTING. 

1. u geslag? Manlik 1 

Vroulik 2 

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 

3. Wat is die hoogste opvoedkundige kwalif ikasie wat u 
behaal het? 

St. 8 ' 9 l 

St. 8 + diploma/s 2 

St. 10 3 

St. 10 + diploma/s 4 

St. 10 + graad/grade 5 

St. 10 + graad + diplomas 6 

Vir 
kantoor­
gebruik 

[IIJ 
1 - 3 

~} 

......__l"'-----J II 
6 - 7 
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4. Watter taal praat u die meeste by die huis? 

Afrikaans 1 

Engels 2 

Afr. en Eng. 3 

5. Is u 'n TOESIGHOUER of 'n ONDERGESKIKTE? 

Toesighouer 1 

Ondergeskikte 2 

5.1 Oor hoeveel personeellede hou u toesig? 

Aantal 

6. Ongeveer hoe lank werk u al in : 

7. 

u huidige pos? 

u huidige af deling? 

Die Administrasie? 

Het u 'n formele inlywingskursus, 
opleidingsafdeling, deurloop nadat 
strasie begin werk het? 

Jaar Maand(e) 

....... . ...... 

. . . . . . . ....... 

. . . . . . . ....... 

aangebied deur die 
u by die Admini-

Ja 1 

Gaan na Vraag 8.~~;.._~~~--1 Nee 2 

DJ 
11 - 12 

13 - 24 

02s 
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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 

.... jaar/jare 

7.2 Hoe lank het die inlywingskursus geduur? 

.... maand/e 

.... week/weke 

.... Dag/Dae 

.... Uur 

7.3 Op watter van die volgende aspekte was die inly­
wingskursus gerig? 

Ja Nee 

Die spesif ieke werk wat u mo es doen? 1 2 

Die werksaamhede van die Administrasie 1 2 
in die algemeen? 

Die staatsdiens in die algemeen? 1 2 

7.4 Sou u wou sien dat enige verandering aan die inhoud 
van die kursus aangebring word? 

Ja 1 

Nee 2 

7.5 Indien Ja, noem die belangrikste verandering . 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
••••••••••••••••••••••••••••••••• :t •••••••••••••••••• 

26 - 31 

32 - 39 

-
40 

i---

41 

-
42 

~ 

] 
44 - 45 
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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. 

7.6.1 

7. 6. 2 

7. '6. 3 

7. 6. 4 

7. 6. 5 

7. 6. 6 

7. 6. 7 

7. 6. 8 

Ek is aan alle kollegas op dieselfde 
vloer bekendgestel. 

Ek is aan alle kollegas in my afdeling 
bekendgestel. 

Ek is oor die werksaamhede van my af­
deling ingelig. 

Diensvoorwaardes is aan my verduidelik. 

Ek is ten volle ingelig oor wat my werk 
behels. 

Ek is opgelei om dadelik met my werk te 
kan begin. 

My regte en voorregte is aan my verdui­
delik. 

My pligte is mondeling aan my verdui­
delik. 

7.6.9 Die gedragskodes is aan my oorhandig 
sodat ek dit kon bestudeer. 

7.6.10 My pligstaat is aan my oorhandig sodat 
ek dit kon bestudeer. 

7.6.11 Grieweprosedures is aan my verduidelik. 

7.6.12 Ek is opdrag gegee om die Staatsdiens­
wet en -regulasies daaronder, te bestu­
deer. 

7.6.13 Ander: Spesifiseer asb ............... . 

....................................... 

Ja Nee 

1 2 

1 2 

1 2 

1 2 

1 2 

1 2 

1 2 

1 2 

1 2 

1 2 

1 2 

1 2 

1 2 

1 2 

46 

-
47 

48 

49 

50 

51 

-
52 

-
53 

-
54 

55 

56 

57 

-
58 

-
59 
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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? 

7.7.2 U goeie agtergrond verskaf van wat in 
die werk van u verwag sal word? 

7.7.3 Alle vrae wat u in daardie stadium be­
treffende die werk gehad het, beant­
woord? 

7.7.4 U in die algemeen goed toegerus vir die 
werk wat in daardie stadium van u ver­
wag is? 

7.7.S U vertroud gemaak met u werksomgewing? 

1 2 

1 2 

1 2 

1 2 

1 2 

7.8 Wat was na u mening die hoofdoel met die inlywings­
kursus wat u deurloop het? 

........................................ • ........... . 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

7.9 Sou use hierdie hoofdoel is heeltemal, gedeeltelik 
of geensins bereik nie? 

Heeltemal bereik l 

Gedeeltelik bereik 2 

Geensins bereik nie 3 

7.10 Dink u die inlywingskursus wat u deurloop het was 
'n vermorsing van tyd? 

Ja 1 

Nee 2 

-
60 

61 

-
62 

63 

-
64 

65 - 66 

067 

068 

~--------------------------~---- ----
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7.11 Wat is die belangrikste rede vir u antwoord in 
Vraag 7.10? 

................................................... 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

8. Het u in die algemeen enige beswaar teen die inlywings­
kursus wat deur die Opleidingsafdeling van die Admini­
strasie aangebied word? 

Ja 1 

Nee 2 

9. Motiveer asseblief u antwoord in Vraag 8 . 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

10. Kry u soms die geleentheid om "moeliker werk" te doen 
sodat u kan wys waartoe u in staat is? 

Ja 1 

Nee 2 

11. Is u al van een seksie na 'n ander oorgeplaas sodat u 
wyer werkservaring kan opdoen? 

Ja 1 

Gaan na Vraag 12 .,..~----1 Nee 2 

11.1 Indien Ja by Vraag 11 het u oor die algerneen daarby 
gebaat? 

69 70 

~l-3 

6 - 7 
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12. Verg die uitvoering van u daaglikse taak spanwerk?. 

Ja 1 
Gaan na Vraag 13 ~<~~~---< Nee 2 

12.1 Indien Ja op vraag 12, voel u deel van die span? 

Ja 1 

Nee 2 

13. Hoe gereeld vind daar gesprekvoering oar die werk tussen 
u en u ondergeskiktes plaas? 

Gereeld 1 

Soros 2 

Nooit 3 

14. Indien Nooit in Vraag 13, wat is na u mening die belang­
rikste rede . 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

........................................................ 

15. Hoe dikwels word u mening gevra wanneer besluite rakende 
die werk geneem moet word? 

Dikwels 1 

So ms 2 

Nooit 3 

011 

012 

019 

I~ l_J 
20 - 21 

022 



- 8 -

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 j ies ""l '""X,..·~------·-'""'·--' -"'!.--• onnet 

Die volgende voorbeeld is van 'n per soon wie se werk me er 
netjies is as onnet, maar nie so baie netjies nie. 

Netjies . . .)<. . . . Onnet 

16. Antwoord asseblief ten opsigte van elke paar teenoor-
staande woorde: 

MY WERK : 

Interessant . . . . . . Oninteressant 

Maklik . . . . . . . Moeilik 

Onbelangrik . . . . . . Belangrik 

St el hoe eise . . . St el geen eise 

Onaangenaam . . . . . . . Aangenaam 

Uitdaging . . . . . . Geen uitdaging 

Verg ins panning . . . . . Verg geen ins pan-
ning 

17. Is u deur iemand in u seksie opgelei vir die werk wat u 
tans doen? (Inlywingskursus uitgesluit.) 

Ja 1 

Gaan na Vraag 18 Nee 2 

' 
' I 
I 

23 
-

24 

25 

26 

27 

28 

29 

------

038 
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17.1 Hoe relevant was die opleiding wat u in u seksie 
ontvang het, ten opsigte van die werk wat u in 
daardie stadium rnoes doen. 

Alles was relevant 1 

Die meeste was relevant 2 

Slegs 'n klein gedeelte was relevant 3 

Niks was relevant hie 4 

17.2 Oink u die opleiding wat u in u seksie ontvang het 
was 'n vermorsing van tyd? 

Ja 1 

Nee 2 

17.3 Wat is die belangrikste rede vir u antwoord in 
Vraag 18.2? 

Hoe dikwels word u rnening gevra oor wat die inhoud van 
opleidingsprogramme in u seksie en die van die oplei-
dingsafdeling rnoet wees? . . 

Dikwels So ms Nooit 

Opleidingsprogramme deur die op-
leidingsaf deling van die Admini- 1 2 3 
strasie. 

Opleidingsprogramme in u seksie. 
(Indiensopleiding~) 1 2 3 

41 - 42 

; 

43 

-
44 
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19. Hoe dikwels ervaar u probleme in die werk? 

Gaan na Vraag 20 Nooit 1 

Soms 2 

Dikwels 3 

20. Wat is volgens u ondervinding die beste manier om onder­
geskiktes te motiveer? 

........................................................ 

............... •· ....................................... . 

20.1 Kon u hierdie metode al met sukses op u onderge­
skiktes toepas? 

Gaan na Vraag 21 Ja 1 

Nee 2 

20.2 Indien Nee in Vraag 20.1 waarom nie? 

................................................... 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

D 45 

1 -3 

3 4 

I 
5 - 6 

8 - 9 
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21. Dink u toesighouers is in die beste posisie om onderge­
skiktes se werk te kan evalueer 

Gaan na Vraag 22 Ja 1 

Nee 2 

21.1 Indien Nee in Vraag 21 wie dink u is in 'n meer ge­
skikte posisie om dit te kan doen? 

................................................... 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

22. Dink u toesighouers in die Administrasie word oor die 
algemeen goed toegerus om ondergeskiktes se werk te kan 
evalueer? 

Gaan na Vraag 23 ~~'---~~~~~~ Ja 1 

Nee 2 

22.1 Indien Nee in Vraag 22, noem die belangrikste rede 
waarom nie 

................................................... 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

11 - 12 

14 - 15 
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23. Beskou u die evaluering van ondergeskiktes se werk as: 

Ja Nee 

Onnodig? 1 2 

'n Belahgrike 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 streng, 
net reg of nie streng genoeg nie? 

Te streng 1 

Net reg 2 

Nie streng genoeg nie 3 

24.l Indien te streng of nie streng genoeg nie, waarom 
dink u so? 

................................................... 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

16 

17 

18 

19 

20 

021 

22 - 23 
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Dui aan of u saamstem of nie saamstem nie met die volgende 
stellings. (Indien u nie kan besluit nie mag u onseker 
rnerk.) 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 algerneen. Moenie ge!soleerde gevalle 
uitsonder nie. 

25. Daar heers 'n aangename atrnosf eer by my seksie. 

Stern be- Stern Onseker Stem nie Stem beslis We et 
slis saam saarn saarn nie nie saam nie nie 

1 2 3 4 5 6 

26. Ek is gelukkig in die seksie waar ek werk. 

Stem be- Stern Onseker Stern nie Stern beslis We et 
slis saam saam saam nie nie saam nie nie 

1 2 3 4 5 6 

27. Almal in my seksie kry gelyke behandeling. 

Stern be­
s li s saam 

1 

Stern 
saarn 

2 

Onseker 

3 

Stern nie 
saam nie 

4 

Stern beslis Weet 
nie saam nie nie 

5 6 

29. Toesighouers in die Adrninistrasie is goed toegerus om 
met hul ondergeskiktes te kommunikeer. 

Stern be­
s l is saam 

1 

Stern 
saam 
2 

Onseker 

3 

Stern nie 
saam nie 

4 

Stern beslis We et 
nie saam nie nie 

5 6 

024 

025 
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30. Daar heers wedersydse vertroue tussen toesighouers en 
ondergeskiktes in die Administrasie. 

Stem be­
s lis saam 

1 

Stem 
saam 

2 

Onseker 

3 

Stem nie 
saam nie 

4 

Stem beslis Weet 
nie saam nie nie 

5 6 

31. Toesighouers in die Administrasie werk net so hard soos 
ondergeskiktes. 

Stem be­
s lis saam 

1 

Stem 
saam 

2 

Onseker 

3 

Stem nie 
saam nie 

4 

Stem beslis Weet 
nie saam nie nie 

5 6 

32. Toesighouers in die Administrasie luister oor die al­
gemeen met belangstelling na ondergeskiktes se probleme. 

Stem be­
s lis saam 

1 

Stem 
saam 

2 

Onseker 

3 

Stem nie 
saam nie 

4 

Stem beslis Weet 
nie saam nie nie 

5 6 

3 3. Toesighouers in die Administrasie weet oor die alge-
meen waartoe ondergeskiktes in staat is. 

Stem be- Stem Onseker Stem nie Stem beslis We et 
slis saam saam saam nie nie saam nie nie 

1 2 3 4 5 6 

34. Toesighouers in die Administrasie weet oor die algemeen 
wat ondergeskiktes se frustrasies is. 

Stem be­
s l is saam 

1 

Stem 
saam 

2 

Onseker 

3 

DANKIE VIR U SAMEWERKING 

Stem nie 
saam nie 

4 

Stem beslis Weet 
nie saam nie nie 

5 6 

032 
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NAVORSINGSPROJRK 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 200 respondente wat op 'n ewekansige wyse 
geselekteer is en u identiteit is onbekend aan die navorser. 
U naam word ook nerens op die vraelys gevra nie en die 
navorser onderneem om u anonimiteit te bewaar. 

U antwoorde op vrae in 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 syf er in die responskategorie~ 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. 

5 . Ongeveer hoe lank werk u al in: 

Jaar Maand/e 

u huidige pas? 0 3 . . . . . . . ....... 
u huidige afdeling? 5 -, ....... . ...... 
Die Administrasie? 

s- 1 . . . . . . . ....... 

Ons vertrou dat u dit interessant sal vind. 

Baie dankie. 
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NAVORSINGSPROJEK IN PUBLIEKE ADMINISTRASIE : EFFEKTIEWE 
EERSTEVLAK TOESIGHOUDING AS 'N VOORVEREISTE VIR DOELTREF- 84 
FENDE PERSONEELBENUTTING. 

1. U geslag? Manlik 1 

__ v_r_o_u_l_i_k~.___2-1· ~ 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 I I I ,., ~ 

v-1 

3 . Wat is die hoogste opvoedkundige kwalif ikasie wat u 
ver.verf 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 n 3 
! 
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4. Watter taal praat u die meeste by die huis? 

Afrikaans 1 

Engels 2 

Afr. en Eng. 3 

5. Is u 'n TOESIGHOUER of 'n ONDERGESKIKTE? 

Toesighouer 1 

Ondergeskikte 2 

6. Ongeveer hoe lank werk u al in : 

7. 

U huidige pos? 

U huidige af deling? 

Die Adrninistrasie? 

Het u 'n forrnele inlywingskursus, 
opleidingsafdeling, deurloop nadat 
strasie begin werk het? 

Jaar Maand(e) 

I ...... . 

aangebied deur die 
u by die Adrnini-

Ja 1 

Gaan na Vraag 8. ~~~~~~~ Nee 2 

7.1 Indien Ja by Vraag 7, ongeveer hoe lank nadat u by 
die Adrninistrasie begin werk het is die inlywings­
kursus aangebied? 

week/weke 

rnaand/e 

jaar/jare 

D lO 

ll-l2 

13-24 
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7.2 Hoe lank het die inlywingskursus geduur? 

maand/e 

week/weke 

Dag/Dae 

Uur 

7.3 Op watter van die volgende aspekte was die inly­
wingskursus gerig? 

Ja Nee 

Die spesif ieke werk wat u moes doen? l 2 

Die werksaamhede van die Administrasie l 2 
in die algemeen? 

Die staatsdiens in die algemeen? l 2 

7.4 Sou u wou sien dat enige verandering aan die inhoud 
van die kursus aangebring word? 

Ja l 

Nee 2 

7.5 Indien Ja, noem die belangrikste verandering . 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

32-3S 

40 

41 

42 

D 43 

44-45 
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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. 

7.6.1 Ek is aan alle kollegas op dieselfde 
vloer bekendgestel. 

7.6.2 Ek is aan alle kollegas in my afdeling 
bekendgestel. 

7.6.3 Ek is oor die werksaamhede van my af­
deling ingelig. 

7.6.4 Diensvoorwaardes is aan my verduidelik. 

7.6.5 Ek is ten volle ingelig oor wat my werk 
behels. 

7.6.6 Ek is opgelei om dadelik met my werk te 
kan begin. 

7.6.7 My regte en voorregte is aan my verdui­
delik. 

7.6.8 My pligte is mondeling aan my verdui­
delik. 

7.6.9 Die gedragskodes' i~ aan my oorhandig 
sodat ek dit kon b~~tudeer. 

7.6.10 My pligstaat is aan my oorhandig sodat 
ek dit kon bestudeer. 

7.6.11 Grieweprosedures is aan my verduidelik. 

7.6.12 Ek is opdrag gegee om die Staatsdiens­
wet en -regulasies daaronder, te bestu­
deer. 

7.6.13 Ander: Spesifiseer.asb ............... . 

Ja Nee 

1 2 

l 2 

1 2 

1 2 

1 2 

1 2 

1 2 

1 2 

1 2 

1 2 

1 2 

1 2 

1 2 

1 2 

46 

47 

48 

4S 

50 

51 

52 

54 

55 

56 

57 

53 

59 
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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? 

7.7.2 U goeie agtergrond verskaf van wat in 
die werk van u verwag sal word? 

7.7.3 Alle vrae wat u in daardie stadium be­
treffende die werk gehad het, beant­
woord? 

7.7.4 U in die algemeen geed toegerus vir die 
werk wat in daardie stadium van u ver­
wag is. 

7.7.5 U vertroud gemaak met u werksomgewing. 

1 2 

1 2 

1 2 

1 2 

1 2 

7.8 Wat was na u mening die hoofdoel met die inlywings­
kursus wat u deurloop het? 

.................................................... 

.................................................... 

7.9 Sou use hierdie hoofdoel is heeltemal, gedeeltelik 
of geensins bereik nie? 

Heeltemal bereik 1 

Gedeeltelik bereik 2 

Geensins bereik nie 3 

7.10 Dink u die inlywingskursus wat u deurloop het was 
n vermorsing van tyd? 

Ja 1 

Nee 2 

·7.11 Wat is die belangrikste rede vir u antwoord in 
Vraag 7.10? 

................................................... 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

60 

61 

62 

63 

64 

l I I 
65-60 

D 67 

D 6:3 

69-70 
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8. Het u in die algemeen enige beswaar teen die inlywings­
kursus wat deur die Opleidingsafdeling van die Admini­
strasie aangebied word? 

Ja 1 

Nee 2 

9. Motiveer asseblief u antwoord in Vraag 8 . 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

10. Kry u sorns die geleentheid om "moeliker werk" te doen 
sodat u kan wys waartoe u in staat is? 

Ja 1 

Nee 2 

11. Is u al van een seksie na 'n ander oorgeplaas sodat u 
wyer werkservaring kan opdoen? 

Ja 1 

Gaan na Vraag 12~ ,/---~ Nee 2 

11.1 Indien Ja by Vraag 11 het u oor die algemeen daarby 
gebaat? 

Ja 1 

Nee 2 

12. Verg die uitvoering van u daaglikse taak spanwerk? 

Ja 1 

Gaan na Vraag 13~<------l Nee 2 

l-3 

[]]] 
~4 

6-7 

010 

nll 
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12.1 Indien Ja op Vraag 12, voel u deel van die span? 

Ja 1 

Nee 2 

12.2 Beskou u u toesighouer as deel van die span genoem 
in vraag 12? 

Ja 1 

Nee 2 

13. Skep u toesighouer genoeg geleentheid vir gesprekvoe­
ring met u oor die werk? 

Ja 1 

Nee 2 

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 

13.2 Indien nooit in Vraag 13.1 , wat is na u mening 
die belangrikste rede . 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

o 12 

o 13 

o 14 

o 15 

16-17 
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14. Is die opdragte wat u gewoonlik van u toesighouer ont­
vang oor die algemeen duidelik of onduidelik? 

Duidelik 1 

Onduidelik 2 

15. Hoe dikwels wo~d u rnening gevra wanneer besluite rakende 
die werk geneern rnoet word? 

Dikwels 1 

Soms 2 

Nooit 3 

16. Beoordeel asseblief u werk ten opsigte van elk van die 
onderstaande pare woorde. 

VOORBEELD: As u <link dat u werk uiters netjies is, rnaak dan 
'n kruisie op die punt van die streep naaste aan die woord 
'netjies'. 

Net j i es ,.,x._ .. ,_-i1--1--i1--1 - ... 1--<1 Onnet 

Die volgende voorbeeld is van 'n persoon wie se werk rneer 
netjies is as onnet, rnaar nie so baie netjies nie. 

Netjies ~.--i1----.~ ..... \""'l----.--·1---i1---1 Onnet 

16. Antwoord asseblief ten opsigte van elke paar teenoor­
staande woorde: 

MY WERK : 

Interessant . . Oninteressant 

Maklik . . . . . Moeilik 

Onbelangrik . . . . . Belangrik 

St el hoe eise . . . . . St el geen eise 

Onaangenaam . . . . Aangenaarn 

Uitdaging . . Geen uitdaging 

Verg in spanning . Verg geen ins pan-
ning 

D l8 

19-21 

022 

--
23 

24 

25 

26 

27 

23 

I 

LJ 2£; 
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17. Beoordeel nou u TOESIGHOUER ten opsigte van elk van die 
onderstaande stelle woorde/stellings. 

MY TOESIGHOOER . . 
Behulpsaam . . . . . . . . Onbehulpsaam 30 

Onvriendelik Vriendelik 31 . . . . 

Hardwerkend . : Lui 32 

Slim Dom 33 -Ongeduldig . . . Geduldig 34 -Gee duidelike . . . . . . . Gee onduidelike 35 
opdagte opdragte 

-
St el goeie . . . . . . St el swak 
voorbeeld voorbeeld 36 

Dislojaal Lojaal 37 . . . . . 

18. Is u deur iemand in u seksie opgelei vir die werk wat u 
tans doen? (Inlywingskursus uitgesluit.) 

Ja 1 

Gaan na Vraag 19 ( 1 Nee 2 D 3J 

18.1 Hoe relevant was die bpleiding 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 D 39 

I 

. 

- ---
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18.2 Dink u die opleiding wat u in u seksie ontvang het 
was 'n vermorsing van tyd? 

Ja 1 

Nee 2 

18.3 Wat is die belangrikste rede vir u antwoord in 
Vraag 18.2? 

.................................................. 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

19. Hoe dikwels word u mening gevra oor wat die inhoud van 
opleidingsprogramme in u seksie en die inhoud van die 
opleidingsprogramme deur die opleidingsaf deling moet 
wees? 

Dikwels Sams Nooit 

Opleidingsprogramme deur die op­
leidingsaf deling van die Admini­
strasie. 

Opleidingsprogramme in u seksie. 
(Ind~ensopleiding.) 

1 

1 

20. Hoe dikwels ervaar u probleme in die werk? 

Gaan na Vraag 21 

2 3 

2 3 

Nooit 1 

So ms 2 

Dikwels 3 

040 

41-42 

043 
044 
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20.1 Indien dikwels of soms in Vraag 20, hoe 
ontvang u gewoonlik terugvoering nadat u u 
houer van 'n probleem verwittig het? 

Gereeld 

So ms 

Nooit 

gereeld 
toesig-

1 

2 

3 

21. Het u die vryrnoedigheid om enige probleem wat u met die 
werk ondervind met u toesighouer te gaan bespreek? 

Ja 1 

Gaan na Vraag 21.2~ ,~~--1 Nee 2 

21.1 Indien Ja, dink u u toesighouer: 

Ja Nee 

Het begrip vir u probleem? 1 

Doen gewoonlik sy bes om u probleem opge- 1 
los te kry? 

21.2 Gee die belangrikste rede waarom nie? 

2 

2 

................................................... 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

046 

047 

-
43 

4S 

50-51 
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22. Op watter van elk van die volgende aspekte dink u let u 
toesighouer gewoonlik as u werk beoordeel word? 
(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 

U organisasievermo~ 

U rnenseverhoudinge 

U persoonlike netheid 

U inisiatief in die werk 

U persoonlike verhouding met 
u toesighouer 

Of u ender druk kan werk 

Net op u foute 

U verantwoordelikheidsin 

U insig in die werk 

22.10 U produktiwiteit 

22.11 Ander ......................... . 

............................... 

Ja Nee 

1 2 

l 2 

l 2 

l 2 

l 2 

1 2 

1 2 

l 2 

l 2 

1 2 

l 2 

1 2 

23. Is u al deur u toesighouer·geprys vir goeie werk wat u 
gedoen het? 

Ja 1 

52 ,_ 
53 -
54 -
55 

56 

-
57 

53 

59 

60 
-

61 -
62 

63 -

Gaan na Vraag 24~ ....,.----___ N_e_e_..___2-1 / j 64 



- 13 -

23.1 Indien Ja in Vraag 23, op watter van elk van die 
volgende wyses is dit gedoen? 

Ja Nee 

Ek is privaat gelukgewens. 1 2 

Ek is in die teenwoordigheid van my 1 2 
kollegas gelukgewens. 

Dit is in die toesighouersverslag 1 2 
vermeld. 

Ander ( Spesif iseer) ..................... 1 2 

........................................ 1 2 

24. Dink u u toesighouer stel net in u werk of ook in u as 
mens belang? 

In my as mens ook 1 

Net in my werk 

25. Voel u u toesighouer gebruik u werk net tot 
voordeel sonder om aan u die nodige erkenning 
te verleen? 

2 

sy/haar 
daarvoor 

Ja 1 

Nee 2 

-
65 -
66 

-
07 

-
63 -
GS 

._..._ 

070 

On 
I I I I 

1-3 
26. Dink u die dissipline in die Administrasie is te streng, GJ

3 4 net reg of nie streng genoeg nie? 
.....---------------------------1--~ 

Te streng 1 

Gaan na Vraag 27 ~(---! Net reg 2 

Nie streng genoeg nie 3 

26.l Indien te streng of nie streng genoeg nie, waarom 
dink u so? 

................................................... 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

5-16 

13-19 
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Dui aan of u saamstem of nie saamstem nie met die volgende 
stellings. (Indien u nie kan besluit nie mag u onseker 
rnerk.) 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 oor die algerneen. Moenie gefso­
leerde gevalle uitsonder nie. 

27. Daar heers 'n aangenarne atmosf eer by my seksie. 

Stern be- Stern Onseker Stem nie Stem beslis We et 
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. 

Stern be- Stem Onseker Stern nie Stem beslis We et 
slis saam saam saam nie nie saam nie nie 

1 2 3 4 5 6 

29. Almal in my seksie kry gelyke behandeling. 

Stern be­
s lis saam 

1 

Stem 
saam 

2 

Onseker 

3 

Stem nie 
saam nie 

4 

Stern beslis We et 
nie saam nie nie 

5 6 

30. Onderlinge kommunikasie in my seksie is effektief. 

Stem be­
s lis saam 

1 

Stem 
saam 

2 

Onseker 

3 

Stem nie 
saam nie 

4 

Stem beslis We et 
nie saam nie nie 

5 6 

31. Toesighouers in die Administrasie is goed toegerus om 
met hul ondergeskiktes te kommunikeer. 

Stem be- Stem Onseker Stem nie Stem beslis We et 
slis saam saam saam nie nie saam nie nie 

020 

021 

o 23 
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32. Daar heers wedersydse vertroue tussen toesighouers en 
ondergeskiktes in die Administrasie. 

Stem be­
slis saam 

1 

Stem 
saam 

2 

3 3. Toesighouers in 
ondergeskiktes. 

Stem be- Stem 
slis saam saam 

1 2 

Onseker 

3 

Stem nie - Stem beslis Weet 
saam nie nie saam nie nie 

4 5 6 

die Administrasie werk net so hard SOOS 

Onseker Stem nie Stem beslis We et 
saam nie nie saam nie nie 

3 4 5 6 

34. Toesighouers in die Administrasie luister oor die al­
gemeen met belangstelling na ondergeskiktes se probleme. 

Stem be­
slis saam 

1 

Stem 
saam 

2 

35. Toesighouers in 

Onseker 

3 

Stem nie 
saam nie 

4 

Stem beslis We et 
nie saam nie nie 

5 6 

die Administrasie weet oor die alge-
meen waartoe ondergeskiktes in staat is. 

Stem be- Stem Onseker Stem nie I Stem beslis We et 
slis saam saam saam nie nie saam nie nie 

1 2 3 4 5 6 

36. Toesighouers in die Adrninistrasie weet oor die algerneen 
wat ondergeskiktes se frustrasies is. 

Stem be­
s lis saarn 

1 

Stem 
saarn 

2 

Onseker 

3 

DANKIE VIR U SA.M.c.~RKING 

Stern nie 
saarn nie 

4 

Stem beslis Weet 
nie saam nie nie 

5 6 

025 

026 

o 27 

D 23 

o 29 
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BYLAES 

S'~ematiese voorstelling van Personeeladministrasie. 

Die Bestuursrooster 

Die rose kringloop van die toesighooer wat nie tyd vind 

an S'J ondergeskiktes op te lei nie. 

Personeelevaluering as integrale 

personeelfunksies. 

deel van ander 

Vraelys an die effektiwiteit van die toesighouer se 

kcrrrnunikasiemcndering te toets. 

Vraelys wat in 'n opname onder toesighouers gebruik is. 

Vraelys wat in 'n opname onder ondergeskiktes gebruik 

is. 
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