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METING VAN PERSONEELBESTUUR IN BOERDERYONDERNEMINGS
IN ONTWIKKELENDE LANDE,,
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Departement Landbou-Ekonomie,\Universiteit van die Oranje-Viystaat, Bloemfontezﬂ

. SAMEVATTING

Die huidige stand van sake ten opsigte van Bestuurskunde is as norm gebruik om die vernaamste personeelbestuursbenaderings, -teoriet
en -instrumente in die landbou te sistematiseer. Die vernaamste implikasie is dat Armstrong en Lloyd se oudittegniek binne die multikul-
turele konteks van personeelbestuur op RSA plase, in samehang met ’n omvattende bestuursmodel gebruik moet word. Armstrong en
Lloyd se Likert-tipe personeelbestuurs-oudittegnick is beskryf en getvalueer. Die gevolgtrekking is gemaak dat die Likert-tipe personeel-
bestuursoudit in landbou-situasies van ontwikkelde sowel as ontwikkelende lande gebruik kan word. Laastens is die struktuur en
prosedure van die oudit sowel as die raamwerk vir die ontleding van die personecloudit-data aangepas vir uittoetsing by ongeskoolde en
laaggeletterde werkers in RSA boerderysituasies.

ABSTRACT

The present situation in respect of Management Science was used as norm to systematise the most important staff management ap-
proaches, theories and instruments in agriculture. The most important implication is that within the multicultural context of staff
management on farms in the R.S.A. the auditing technique of Armstrong and Lloyd should be used in conjunction with a comprehensive
management model. The Likert type staff management auditing technique of Armstrong and Lloyd was described and evaluated. The
conclusion was reached that the Likert type staff management audit can be used in the agricultural situations of developed as well as
developing countries. Finally, the structure and procedure of the audit, as well as the framework for the analysis of the staff audit data,

were adapted for testing on unschooled and semi-literate workers in farming situations in the R.S.A.

1. INLEIDING

Die doeltreffendheid en effektiwiteit van personeelbestuurstel-
sels in Suid-Afrika is tot dusver nie bevredigend op werkervlak
binne die multikulturele landbou-arbeidsopset gemeet nie.
Armstrong en Lloyd (1972) het 'n gemodifiseerde Likert-tipe
tegniek ontwikkel en aangepas om die personeelbe-
stuursprosesse in boerderyondernemings in Engeland te meet.

In die RSA het Stewart (1978) Armstrong en Lloyd se
personeelbestuurs-oudittegniek tot op bestuursvlak in sy on-
derneming toegepas. As persepsies en werkhoudinge van on-
geskoolde werkers op laer vlakke in die onderneming gemeet
moet word, is sekere aanpassings ten opsigte van bogenoemde
personeeloudit nodig.

Daar bestaan onsekerheid enersyds oor die toepaslikheid van
die personeelbestuurs-oudittegniek van Armstrong en Lloyd in
ontwikkelende lande en andersyds oor die aard en tipe aanpass-
ings wat nodig is om ongeskoolde en laaggeletterde werkers in
staat te stel om die personeel-ouditinstrument suksesvol te
gebruik.

Die doel van hierdie artikel is vierledig. Eerstens word ’'n
beknopte oorsig gegee van die huidige stand van sake ten op-

" sigte van personeelbestuursbenaderings, -teoriet, -modelle en

-instrumente in die RSA landbou. Tweedens word Armstrong
en Lloyd se benadering tot die meting van personeelbes-
tuursprosesse in ’n boerderyonderneming beskryf en
getvalueer. Derdens word die toepaslikheid van Armstrong en
Lloyd se personeelbestuurs-oudittegniek in ontwikkelende
lande beoordeel. Vierdens word die aard en tipe aanpassings
aan die personeelbestuursoudit-tegniek vir gebruik ter plaatse
op die laagste werkervlak beskryf.
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2. RESENTE PERSONEELBESTUURS-
BENADERINGS
2.1 Huidige stand van sake ten opsigte van be-

stuurskunde in die algemeen

Alhoewel die konsep van bestuur baie oud is, het die meeste
ontwikkeling in Bestuurskunde gedurende die huidige eeu
plaasgevind. Bestuur het ontwikkel van ’'n outokratiese en
outoritére benadering aan die begin van hierdie eeu tot ’'n
groter bewustheid van werknemerdeelname in probleemoploss-
ings (van Rooyen, 1980). Dit het tot die besef gelei dat onder-
nemings komplekse sosio-tegniese stelsels is wat voortdurend
in wisselwerking staan met die spesificke behoeftes van die on-
derneming en die omgewing.

Dit word algemeen aanvaar dat ’'n bestuurspanpoging meer
doeltreffend as die outoritére benadering van ’'n individu is. In
die bestuur van ondernemings kan daar nie slegs op ’n
ekonomiese en tegnologiese benadering gesteun word nie; net
so kan daar ook nie suiwer op ’n omgewings- of
gedragsbenadering gekonsentreer word nie. Dit word vandag
van bestuurders verwag om ekonomiese beginsels en tegnicke
te integreer met kennis ten opsigte van omgewingsbehoeftes en
gedragsverwagtinge. Daar bestaan dus nie 'n enkelvoudige teg-
niek of strategie waarvolgens bestuurders kan bestuur nie. Vir
die ontwikkeling van bestuurstelsels is bestuurders op ’n
situasionele bestuursbenadering aangewese waar hulle op eie
kennis, oordeel en ervaring moet staatmaak asook op die on-
dersteuning van spesialiste in 'n bestuurspan.

Die implikasie van navorsing in Bestuurskunde vir hierdie on-
dersoek kom dus in hoofsaak daarop neer dat 'n model gebruik
behoort te word wat ’n situasionele benadering tot bestuur
moontlik maak. Daar is nie sprake van een "regte" teorie, in-
strument of metode nie.
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22 Vroet bestuursbenadering in die landbou

In die landbou was dic bestuursbenadering oor die algemeen

om klem te 1€ op die tegnologiese en ekonomiese aspekte -

sonder om die nodige aandag aan die mense in die werksituasie
te gee (Armstrong en Lloyd, 1975). Hierdie benadering is
gebaseer op die aanname dat tegnologiese en .ekonomiese
ontwikkeling aanleiding gee tot innovasies wat weer tot
menslike ontwikkeling lei. Die benadering kan herlei word na
die "wetenskaplike benadering” van FW Taylor in die periode
van 1882 tot 1912. Die geskiedenis het egter bewys dat dit ’n

wanbegrip is om tegniese stelsels te verfyn sonder die nodige

inagneming van die menslike aspekte in die werksituasie.

Verhoging van arbeidsproduktiwiteit het plaasgevind as gevolg
van:

- die verskaffing van geskikte en tydige hulpbronne
om mee te werk; )

- 'n ekonomiese balans tussen mense en masjinerie; en

- die peil en kwaliteit van die werknemer se produk-
tiwiteit wat op sy beurt afhang van werkmetodes,
aanleg en vermo?ns asook werkhoudings.

'n Groot verskeidenheid tegnicke en instrumente is ontwikkel
om hierdie komponente te meet en te verbeter. Die interplaas-
vergelykingstegniek en brutomarge ontledings is gebruik as
diagnostiese instrumente vir die meting van die docltreffende
aanwending van produksiefaktore. Verbeterings ten opsigte
van die optimale kombinasie van produksiefaktore is be-
werkstellig met behulp van begrotingsprosedures,
program/aktiwiteits beplanning, line€re programmering en
simulasie. Ander diagnostiese instrumente is
doeltreffendheidsmaatstawwe (soos byvoorbeeld NBI/R100 ar-
beid- en masjineriekoste), seisoenale arbeidsprofiele en man-
dag- of spandagberekenings. Vir die diagnose van die beste
werkmetodes word werkstudietegnicke soos metodestudie en
werkmeting asook netwerktegnicke gebruik.  Diagnostiese
metodes vir die evaluering van 'n werker se aanleg en vermoZns
is werkprestasieevalueringsvorms.

Tot in die laat sestiger jare was daar egter geen diagnostiese in-
strument waarmee werkhoudings gemeet en reggestel kon word
nie. Tot op daardie stadium is slegs finansitle
aansporingsmaatretls gebruik om werkers se houdings en

werkgedrag te verbeter. Daar was nie 'n besef dat werkhoud-

ings die sleutel tot die bereiking van ondernemingsdoelwitte is
nie. : ‘

Die interaksie tussen werkhoudings en werkprestasic kan
skematies soos volg aangetoon word:

Pc:rsepsic:sl
Y
Werkhoudings <-----eeeee-- >Werkmotivering

Werkgedrag
I

Werkprestasie en werktevredenheid

Werkhoudings word eerstens bepaal deur vorige ondervindings
en verwagtinge; tweedens, of 'n eienskap waargeneem en dan as
belangrik beskou word; en derdens, of die bestuurder in staat is
om die eienskap te verbeter.

Die eerste persone in die Westerse landbou wat werkhouding
as 'n belangrike determinant van werkerproduktiwiteit
geldentifiseer het, is Armstrong en Lloyd aan die Universiteit
van Reading in die vroet 1970’s. :
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23 Resente personeelbestuursbenaderings in Suid-
Afrika .

Oor die personcelbestuursdimensic van Boerderybestuur is
weinig navorsing gedoen. Die meeste navorsing oor doeltref-
fende arbeidsbenutting in die RSA is gebaseer op dic
ekonomiese benadering sonder eksplisiete inagneming van Be-
stuurskunde en menslike gedragsteoriet.

Die tegnieke en instrumente wat uit ckonomiese teorict ontwik-
kel en gebruik is om arbeidsdocltreffendheid te verhoog, is
begrotingsmetodes (Kassier, 1964), arbeidsproficle en
standaard-mandagberekenings (Van Wyk en Hattingh, 1964),
produksiefunksie ontledings (Kassier, 1966) en werkstudieteg-
nieke (Graham en Groenewald, 1969).

Die rol van werkergedrag in arbeidsproduktiwiteit in die
landbou is net soos in ander Westerse lande grootliks
gelgnoreer. Die meeste navorsing oor die werkgedrag van
nywerheidswerkers is deur die Nasionale Instituut vir Per-
soneelnavorsing (NIPN) van die RGN gedoen. Eers in die tag-
tiger jare het Oosthuizen (1981) in samewerking met Lloyd die
Likerttipe personeelbestuurs-oudittegniek aangepas om per-
soneelbestuur op plase tot op werkervlak te meet.

Die enigste motiveringsteoric wat behoorlik in die landbou
getoets is, is Backer (1979) se gebruik van Herzberg se
motiveringshigitneteorie (MH-teorie). Mol (1984) het hierop
voortgebou deur die MH-teorie in verskeie gevallestudies toe
te pas.

Die grootste kritiek teen die algemene gebruik van Herzberg se
teorie op plaaswerkerviak is enersyds Backer (1979) se bevind-
ing dat die grondhipotese van Herzberg se teorie by laervlak-
werkers nie aanvaar kan word nie en andersyds dat die MH-
teorie nie die oorsaak- en gevolgverwantskappe tussen
werkmotivering, werkprestasie en werktevredenheid kan
verklaar nie (Orpen, 1977). Oosthuizen (1981:134-147) het
bevind dat. die valensieverwagtingsmodel, soos deur Orpen
(1976) vir Swart werkers aangepas, die belowendste poging tot
dusver in SuidAfrika is om die gefragmenteerde bevindings van
werkmotivering te integreer. Binne die raamwerk van hierdie
model kan die resultate van die studies wat die voorspellings
van Herzberg se MH-teorie ondersteun sowel as die resultate
van die studies wat dit nie ondersteun nie, verklaar word
(Orpen, 1977; Biesheuvel, 1978:12-14).

'n Paar studies oor die personeelpraktyke en -beleide op plase
is op ’n streeksgrondslag uitgevoer. Voorbeelde hiervan is die
werk van Louw (1969), Beyers (1971), Wilson et al (1977),
Roodt (1980) en Antrobus (1984). Hierdie navorsingsresultate
lewer ’n bydrae ten opsigte van die stand van personeeldestuur
in die betrokke ondersoekgebiede, maar dit integreer nie be-
staande teoriet tot bruikbare modelle wat deur bestuurders in
hul ondernemings gebruik kan word nie.

Die benadering om Bestuurskunde tot 'n groter mate in Boer-
derybestuur te integreer, is deur Hill (1974) gelnisieer en verder
uitgebou deur Oosthuizen (1981) en Mol (1984). Hill (1974)

het die bestuursvaardighede van bestuurders verbeter deur aan |

te toon dat arbeid doeltreffender benut kan word deur toepass-
ing van die bestuursbeginsels van beplanning, organisering,
motivering en beheer. Mol (1984) het die motiveringsfunksie
in verband gebring met die drie bestuursteoriet van Miles
(1975) naamlik die tradisionele teorie, die men-
severhoudingsteorie en die mensebenuttingsteorie. Oosthuizen
(1981) het die Farmer-Richmanmodel geldentifiseer as 'n om-
vattende model om ’n situasionele bestuursbenadering in boer-
deryondernemings te implementeer. Bogenoemde model voor-
sien nic alleen 'n raamwerk vir die ontleding van die struktuur
en funksionering van die onderneming nie, maar maak ook
voorsiening vir die ontleding van die gedrag van mense en
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groepe binne die onderneming, terwyl die invloed van om-
gewingsbeperkings op bestuursprestasie terselfdertyd in ag
geneem word.

Samevattend kan gesé word dat 'n gefntegreerde situasionele
bestuursbenadering waar die personeelbestuursoudittegnick in
samehang met die Farmer-Richmanmodel en die valensie-
verwagtingsmodel gebruik word 'n  lewenskragtige benadering
vir die komplekse RSA landbousituasie is.

3. ’N TEGNIEK VIR DIE METING VAN PER-
SONEELBESTUUR IN LANDBOU-SITUASIES

Daar word nou oorgegaan tot 'n beskrywing en evaluering van
Armstrong en Lloyd (1972) se benadering tot die meting van
personeelbestuursprosesse.  Eerstens word Likert se teorie
kortliks gestel. Daarna word aangestip hoe Armstrong en
Lloyd vanaf 1970 tot 1980 die meting van personeelbe-
stuursprosesse in 'n landbousituasie ontwikkel en aangepas het.
Derdens word die personeelbestuurs-ouditstelsel getvalueer.

31 Likert se teorie

Sedert 1947 is onder Likert se leiding navorsing gedoen by "The
Institute of Social Research" aan die Universiteit van Michigan
oor die personeelbestuurstelsels van 'n groot aantal hot
produksie-, medium produksie- en lae produksie onderne-
mings.

Likert se vertrekpunt was dat die situasie soos gesien en geper-
sepsionaliseer deur die personeel en nie soos deur die bestuur
nie, bepaal hoe die personeel ten opsigte van hul werk reageer.
Die bestuur behoort dus bewus te wees van die personeel se
sienswyses en persepsies aangaande hul werksituasie voordat
gepoog word om dit te verbeter.

Hierdie studies lei Likert tot die gevolgtrekking dat lede van
hot produksie-ondernemings gunstige houdings jeens mekaar,
hul meerderes, hul onderneming en alle aspekte van hul werk
het. Die welwillende houdings hou verband met ’n bestuurstyl
wat die beginsel van ondersteunende verhoudings insluit waar-
deur elke persoon ’'n mate van persoonlike waarde en
belangrikheid ervaar. Hot produksie-ondernemings word
gekenmerk deur parameters soos produktiwiteit en wins, asook
stabiliteit en betroubaarheid van personeel (Likert, 1961:103).
Likert identifiseer vier basiese tipes personeelbestuurstelsels:

Stelsel 1 - eksploiterend-outoritér;
Stelsel 2 - welmenend-outoritér;
Stelsel 3 - konsulterend; en

. Stelsel 4 - deelnemend.

Namate van die eerste na die vierde stelsel beweeg word, neem
doeltreffendheid met betrekking tot produktiwiteit,
winsgewendheid en werktevredenheid toe. Die laeproduksie-
ondernemings word geassosieer met stelsel 1 of 2 en die ho?
produksie-ondernemings met stelsel 4.

32 Armstrong en Lloyd se benadering tot die meting
van personeelbestuursprosesse: 1970 tot 1980

As perspektiefstelling word begin met die navorsing toe
Armstong en Lloyd (1972) gegewens by boere ingesamel het
met die doel om ’'n diagnoserende prosedure te ontwikkel om
personeelbestuur te evalueer. Daar is gereken dat die mate
waartoe sekere faktore aan- of afwesig is gunstige of ongunstige
houdings onder plaaspersoneel sou veroorsaak. Ondervinding
het egter getoon dat die lys van faktore onhanteerbaar vir
praktiese gebruik is. ' Die werkers het ook nie die verwagte
reaksie op werkomstandighede getoon nie. Die inligting wat
van die boere verkry is met betrekking tot die werkomstan-
dighede van hul werknemers asook die werkers se houdings
daaromtrent was nie ’'n betroubare basis vir probleem diag-
nosering nie.

QOosthuizen

Die vernaamste implikasies hiervan was soos volg:

- Die houdings van verskillende mense jeens dieselfde
ondervinding in die werk was tot 'n bo-verwagte
mate dieselfde. ’

- Werknemers in die landbou het nagenoeg dieselfde
reaksies as nywerheidswerkers getoon ten opsigte
van dieselfde situasies wat gunstige en ongunstige
houdings betref.

- Daar is besef dat universele gedragsteoriet tot 'n
groot mate gebruik moes word om areas te iden-
tifiseer in die soeke na situasies en omstandighede
wat werknemers op plase se houdings die meeste
beflnvioed. -

Derhalwe het Armstrong en Lloyd Likert se ouditstelsel aan-
vaar in 'n formaat wat in die landbou toepasbaar is.

Die Likert-tipe personeelbestuuroudit berus op twee basiese
aannames: :

- Die bestuur oefen deur middel van hul
motiveringsbeleide en -praktyke 'n kragtige invloed
uit op die werkhoudinge van hul personeel.

- Metings van personeel se persepsies van hul
werksituasie is grootliks metings van
personeelbestuursdoeltreffendheid en
effektiwiteit.

Die grondhipotese is dat indien vrae geformuleer, gestruk-
tureer en op 'n manier aangebied kan word sodat persone in
staat is om hul persepsies van die werkomgewing te registreer
dit moontlik sal wees om die personeelbestuursprosesse te
meet. .

Armstrong en Lloyd (1972) het Likert (1967:197-211) se 51
items na 40 veranderlikes verminder vir evaluering deur per-
soneel op alle vlakke in 'n boerderyonderneming. Hierdie
veranderlikes is geselekteer ten einde die volgende agt aspekte
van 'n onderneming te beskryf: leierskap, motivering, kom-
munikasie, menseverhoudings, besluitneming, doelwitformuler-
ing, beheer en prestasieeienskappe. Hierdie agt kenmerke is
deur Likert as fundamentele motiverende faktore in enige on-
derneming gefdentifiseer.

Die inligting word verkry met behulp van ’n spesiale vraeboog
waarop die betrokkenes die 40 veranderlikes evalueer. Na elke
vraag volg vier stellings op ’n skaal wat elkeen verskillende in-
tensiteite van 'n persoon se persepsie van sy werksituasie be-
skryf en tot 'n meerdere mate ooreenstem met die wat

- waarskynlik onder Likert se vier tipes personeelbestuurstelsels

ervaar behoort te word. Onder elke vraag is 'n lyn met twintig
indelings wat in vier kategorie® met vyf indelings elk verdeel is.
'n Voorbeeld van die wyse waarop verskillende intensiteite van
'n persoon se persepsie met betrekking tot ’n faktor in die
werksituasie aangeteken kan word, word in Tabel 1 aangetoon.

'n Persoon kan daardie stelling selekteer wat met sy ondervin-
ding ooreenstem en dit dan aanslaan op ’n 1-5 skaal. In der
waarheid is dit ’n 1-20 skaal om die uiterstes van die kontinuum
in te sluit.

Armstrong en Lloyd (1975) het die volgende opdragte aan die
deelnemers gegee:

- Merk met 'n E op die skaal onder elke vraag wat vol-
gens jou ERVARING jou situasie op die huidige
oomblik beskryf. Beskou elke item as ’n kontinue
veranderlike vanaf die uiterste aan die een kant van
die skaal tot die uiterste aan die ander kant.

- Benewens bogenoemde, merk met 'n V op elke skaal
waar jy VERKIES jou situasie behoort te wees.
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Die personeelbestuursoudit is formeel in nege Britse boer-
derysituasies, een ingenieursfirma en in ’n vervoeragentskap
gebruik. Dit is hoofsaaklik benut as 'n bestuurshulpmiddel eer-
der as 'n metode om navorsingsinligting te bekom. Tog is die
ouditprosedure by drie boerderysituasies aan streng waarne-
ming en kontrole onderwerp (Armstrong en Lloyd, 1975).

Gedurende die eerste ontwikkelingstadium van die oudit het
Armstrong en Lloyd (1972) besluit om die tweede gedeelte van
die opdrag op dic ouditvorm weg te laat om dic deelnemers se
taak te vergemaklik en om groter akkuraatheid te verkry. Die
ouditprosedure is deurlopend oor die periode van 1970 tot 1980
aangepas en verbeter. Teen 1980 was die bewoording van die
instruksiegedeelte van dic oudit asook die vrae eenvoudiger en
duideliker. Alle skale op die oudit neem van links na regs toe
teenoor die aanvanklike afwisselende skaalplasing. Verder is
daar groter duidelikheid verkry ten opsigte van die tipe inligt-
ing wat enersyds beter deur die bestuurder en andersyds beter
deur die werkers geregistreer kan word. Vir hierdie doel word
die toepaslike data aangaande die onderneming, per-
soneelpraktyke en werkomstandighede op afsonderlike
vraclyste aangeteken. Nog 'n belangrike ontwikkeling is dat die
bestuur ook die oudit moet voltooi. Die bestuurder moet aan-
dui wat sy voorspellings is van die personeel se ervarings en
verwagtings ten opsigte van di¢ verskillende praktyke.
Bogenoemde aanpassings het daartoe gelei dat:

- die bestuurder sowel as die personeel 'n beter begrip
: het van hul rolle ten opsigte van die oudit;

- die antwoorde meer betroubaar is;

- die ontledingsprosedure makliker is en die diagnose
meer akkuraat; en

- die bestuur meer doeltreffend bewus gemaak word

~ van die swak- en sterkpunte ten opsigte van per-

soneelbestuur namate met die diagnoseproses gevor-
der word.

33 Evaluering van die personeelbestuursouditstelsel

Die personeelbestuurouditstelsel kan getvalueer word deur

enersyds die teoretiese onderbou van die oudit te kritiseer en

andersyds deur die ontwikkeling van die oudit teen die

oorspronklike navorsingsdoelwitte van Armstrong €n Lloyd te

vergelyk.

Die vernaamste kritiek teen die oudit as 'n diagnostiese per-
soneelbestuursinstrument kom op die volgende neer: ’
@) Sommige navorsers het die oudit te omslagtig en
onverstaanbaar vir volle benutting gevind (Boyer et
al, 1976).

Qosthuizen
(ii) Daar is gevoel dat die werkers se antwoorde
belnviloed word deur die mate waartoe hul
antwoorde vertroulik hanteer. word, hul verhouding
met hul werkgewer en die indruk wat hulle op die
navorser wil maak (Seabrook, 1972).
(iii) Dic benadering tot die oudit is gebaseer op die oor-
tuiging dat alle gedragsdeterminante uitsluitlik in die
werkomgewing gelokaliseer is, terwyl daar baie
eksterne invioede is (Gill, 1973).
@iv) Dic benadering om die oudit te baseer op die
hoofstroom gedrags- en organisasicteoriet is deur
Gill (1973), Seabrook (1976) en Winter (1978) ge-
kritiseer.

Gill (1973) en Seabrook (1976) meen dat universele
oplossings aanvaar word ten opsigte van probleme
wat gediagnoseer word.  Gevolglik word die be-
hoeftes van die individue in die bepaalde situasie nie
tot 'n voldoende mate in ag geneem nie.

)

Ten einde te bepaal tot watter mate die navorsers hul doelwitte
met die ouditstelsel bereik het, word die sewe oorspronklike
navorsingsdoelwitte gelys (Lloyd, 1981):

1. Om 'n metode te ontwikkel om betekenisvolle knel-

: punte in die personeelbestuursbeleide en -praktyke
van enige boer-deryonderneming te evalueer en aan
die bestuurder te kommunikeer.

2. Om te bepaal tot watter mate die bestuurder van
sodanige swakpunte onbewus is.

3. Om die huidige toedrag van sake ten opsigte van
werkprestasic en -tevredenheid op Britse plase te
beskryf volgens boerderytipe en bestuurstelsels.

4. Om die oorsaak- en gevolg-verwantskappe tussen

s werkmotivering, -prestasie en -tevredenheid te
bepaal.

5. Om te bepaal of plaaswerkers soortgelyke houdings-

en gedragsresponsies in hul werksituasie toon as wat
Herzberg, McGregor en Likert ten opsigte van
nywerheidswerkers waargeneem het. )

6. Om die mate van universaliteit van plaaswerkers se
responsies op hul werksituasies te bepaal.

Tabel 1. ’n Voorbeeld van die wyse waarop verskillende intensiteite van 'n persoon se pcrscpsie met
betrekking tot 'n faktor in die werksituasie op die ouditvorm aangeteken word.

Stelsel 1 Stelsel 2 Stelsel 3

Eksploiterend-

Faktor no.: outoritér outoritér

Stelsel 4

Welmenend- Konsulterend Deelnemend

1. Tot watter mate toon jou werkgewer begrip vir jou werkprobleme?

0 s 10 20
Geen begrip 'n Geringe ’'n Redelike ~ Volkome
. mate van  mate van begrip
begrip  begrip
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7. Om deur middel van die toepassing van
gemoniteerde ontwikkelingsprogramme doeltref-
fende metodes te bepaal waardeur teenproduktiewe
personeelbestuursituasies reggestel kan word en op-
‘timale personeelbestuurstelsels in terme van die
bepaalde maar ook meer algemene situasies te
ontwerp.

Na meer as 'n dekade was doelwitte (1) en (2) tot ’n be-
vredigende mate bereik en in sy huidige vorm is die per-
soneeloudit 'n praktiese diagnostiese instrument wat gereeld
deur boerderybestuurskonsultante en bestuurders gebruik be-
hoort te word.

Ten opsigte van doclwitte (3), (4) en (5) is nie genoeg oudits
uitgevoer om betroubare resultate te lewer nie. Verder blyk dit
dat die oudit nie die geskikste navorsingsinstrument is om die
verwantskappe tussen werkmotivering, -prestasie en
-tevredenheid te bepaal nie (Lloyd, 1981).

Ten opsigte van doelwit (6) het die navorsers deurgaans bevind

dat plaaswerkers gewoonlik redelik op dieselfde patroon .

reageer op soortgelyke situasies in die werk (Lloyd, 1981).

Uit die evaluering van doelwit (7) blyk dit dat die ouditstelsel
suksesvol as 'n diagnostiese instrument gebruik is om geldige
remeditrende personeelbestuurspraktyke te formuleer. Voorts
het die navorsers ook nuttige riglyne ontwikkel om effektiewe
gedragsveranderinge te inisicer en te konsolideer. Hulle kon
ook aantoon watter omstandighede en metodes bevorderlik is
om optimale personeelbestuurstelsels te ontwikkel (Lloyd,
1981).

Samevattend kan gesé word dat Armstrong en Lloyd se navor-
singswerk oor die algemeen aanvaar is op grond van hul

oorspronklike oogmerk om ’n personeelbestuurs-oudittegniek

te ontwerp en in 'n landbousituasie te demonstreer en daarna
'n personeelbestuurs-ontwikkelingsprogram volgens die
bepaalde situasie te ontwerp en te implementeer.

4. TOEPASLIKHEID VAN DIE PERSO-
NEELOUDITTEGNIEK IN ONTWIKKELENDE
LANDE

In die RSA bestaan die arbeidsmag uit mense wat uit verskil-
lende kulture afkomstig is en boonop het die mense verskil-
lende peile van industritle gesofistikeerdheid. Die aanname
dat 'n kultuurlose bestuursbenadering oral ter wéreld suksesvol
toegepas kan word, is 'n oorvereenvoudiging van 'n komplekse
saak. Effektiewe bestuur vereis kennis van kulturele invioede
soos tradisionele benaderings, bestuurstelsels, strukture, teg-
nicke en hitrargiet sowel as individue se kennis, oortuigings,
kunste, morale, wette, gebruike en gewoontes wat hulle as lede
van 'n gemeenskap aanleer. Vir die effektiewe funksionering
van ’n onderneming moet hierdie kulture deur middel van 'n
situasionele bestuursbenadering geharmonieer word.

Die Likert-tipe ontledingstegniek maak voorsiening vir ’n
situasionele bestuursbenadering en is ontwerp vir 'n hele
spektrum van bestuurstelsels, van outokraties tot deelnemend.
Die vier tipes personeelbestuurstelsels vloei in der waarheid in
mekaar en vorm ’n kontinuum met baie intermediére patrone.
Aangesien die instrument meet wat werkers ervaar en verwag
ten opsigte van bepaalde personeelbestuursprosesse, maak dit
voorsiening vir remeditrende personeelbestuurspraktyke met
verskillende grade van outoritarisme. Die instrument is dus nie
uitsluitlik ontwerp vir Likert se oorspronklike veronderstelling
dat ’'n deelnemende bestuurstelsel beter as 'n outoritére be-
stuurstelsel is nie.
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Die graad en mate waarin Likert se vier tipes personeelbes-
tuurstelsels toepaslik en effektief is, hang grootliks af van die
tipe werker en die behoeftes van die personeel. Die vraag of 'n
outoritére werkomgewing noodwendig tot swak motivering lei,
word 500s volg deur Biesheuvel (1978:8) beantwoord:

"It will again depend on the kind of person one is, the
kind of work one does (whether there is scope for deci-
sion making and responsibility) and the needs one tries
to satisfy at work, whether an authoritarian work or-
ganization will demotivate.”

Indien die rells regverdig is en konsekwent op ’'n nie-
bestraffende wyse toegepas word, hoef ’'n outoritére be-
stuursbenadering volgens Biesheuvel nie noodwendig tot swak
werkmotivering te lei nie.

Die gevolgtrekking kan dus gemaak word dat ’n aangepaste
Likert-tipe personeelbestuursoudit gebruik kan word in
landbousituasies van ontwikkelde sowel as ontwikkelende
lande.

5. AANPASSING VAN DIE PERSONEELBESTUUR-
SOUDITTEGNIEK VIR GEBRUIK IN DIE SUID-
AFRIKAANSE LANDBOU

Veranderinge en aanpassings aan Armstrong en Lloyd se per-
soneeloudittegniek is deur Oosthuizen (1981: 541-570) asook
Oosthuizen en Radley (1988: 7-70) aangebring. Die aanpassings
het betrekking op die aard van die personeelfaktore op die
ouditvorm, die prosedure om die oudit uit te voer asook die
ontleding en vertolking van die personeelouditdata.

Die uitgangspunt is dat die agt basiese personeelbestuursken-
merke op die ouditvorm te wete leierskap, motivering, kom-
munikasie, menseverhoudinge, besluitneming, doelwitformule-
ring, beheer en prestasie fundamenteel motiverend van aard is
vir personeel in ontwikkelde sowel as ontwikkelende lande.
Hierdie uitgangspunt word gebaseer op die standpunt dat die
agt fundamentele personeelbestuurskenmerke daardie faktore
moet bevat wat aan die behoeftes van bepaalde mense asook
die aard van hul werk voldoen. Verder funksioneer al agt kom-
ponente as ’n stelsel sodat ingryping by die een ’n uitwerking
op die ander het.

51 Struktuur van die ouditvorm

Die struktuur van die ouditvorm is deur Oosthuizen (1981) vas-
gelé en is dieselfde as Armstrong en Lloyd se oudit. Die struk-
tuur verwys na die agt basiese kenmerke wat die personeelbe-
stuursituasie in 'n onderneming monitor. Die ouditvorm bevat

37 vrae. Van die 37 personeelfaktore het ses vrae betrekking

op leierskap, ses op motivering, vier elk op kommunikasie en
menseverhoudinge, drie elk op besluitneming, doelwitformule-.
ring asook beheer en die laaste sewe vraec het betrekking op
prestasie-eienskappe.

Leierskap

Met leierskap word bedoel die mate waarin en manier waarop
’n individu se gedrag verander kan word sonder om mag of
gesag te gebruik. Die leierskapfunksie is slegs een van die veel-
vuldige funksies van die bestuurder.

Die vrae ten opsigte van leierskap het betrekking op die vol-
gende kernaspekte:

- belangstelling in die werker se persoonlike
probleme;

- belangstelling in die werker se gesinsprobleme;

- begrip vir die werker se werkprobleme;

- mate van vertroue in die werker;

- regverdige behandeling van die werker; en
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- duidelikheid van werkinstruksies.

Bogenoemde aspekte kan saamgevat word as simpaticke leiding
en effektiewe toesighouding. Hierdie uitgangspunte steun op
navorsingswerk wat oor dekades by die NIPN deur navorsers
soos Vorster (1980), Kendall (1977) en Biesheuvel (1978) uit-
gevoer is. Die vrae ten opsigte van leierskap stem tot 'n groot
mate ooreen met die van Armstrong en Lloyd, behalwe dat 'n
vraag oor duidelike werkinstruksies in die ouditvorm ingesluit
is.

Motivering

Motivering verwys na die innerlike krag wat mense dryf om
hulle in te span om doelwitte te bereik. Oosthuizen (1981) het
'n literatuurstudie onderneem ten opsigte van die mate waarin
die vernaamste motiveringsteoriet dic werkhoudinge en
-motivering van Swart werkers verklaar. Dit blyk dat die
gemiddelde Swart werker se aspirasies uit faktore soos gocie
lone, goeie toesighouding, gocie en veilige werktoestande, nie-
oorvermoeiende werk en simpatieke leiding voortspruit; dat hy
nog nie op ’n stadium van motivering ontwikkel het waar hy in
terme van ’n loopbaan dink nie; dat hy nie kenmerkend
gemotiveer word deur faktore soos erkenning van prestasie,
verantwoordelikheid en die begeerte om persoonlik te groei
nie; maar dat hy begin om dieselfde aspirasies as Westerse
industritle werkers aan te neem hoe meer opgevoed,
verstedelik en beter besoldig hy is (Kendall, 1977: 4).

Die volgende faktore is as fundamentele motiverende kragte
geldentifiseer:

- werksekuriteit;

- mate van vermoeienis in die werk;
- . goeie werktoestande;

- mate van werkdruk;

- interessantheid van werk; en

- erkenning vir prestasie.

Die personeelfaktore op die ouditvorm verskil tot 'n groot
mate van dievan Armstrong en Lloyd omdat die basiese be-
staansbehoeftes (higitne faktore) die dominerende direkte en
indirekte motiverende faktore by plaaswerkers is.  Twee
potensitle Herzberg motiveerders word egter ook ondersoek.

Kommunikasie

Kommunikasie is die proses waardeur inligting, feite, opinies,
idees of gevoelens aan een of meer persone oorgedra word.
Volgens Verster (1976) bestaan die kommunikasieproses uit
vier elemente: afsender en ontvanger; kommunikasieboodskap;
oordragingsproses; en terugvoeringsproses.

Kommunikasielyne op plase is relatief kort maar word nie altyd
duidelik gedefinicer, ten volle verstaan, benut en oor toesig
gehou nie. Selfs in die kleinste onderneming kan doeltreffende
kommunikasie die grootste enkele struikelblok wees om
doeltreffende produksiepeile en goeie personeelverhoudings te
bereik.

Die vrae ten opsigte van die kommunikasieproses stem groot-
liks ooreen met dievan Armstrong en Lloyd. Die volgende is
die kernaspekte van die vrae:

- afwaartse inligting ten opsigte van die doelwitte en
planne;

- waardevolheid van afwaartse inligting;

- opwaartse kommunikasie;

- horisontale kommunikasie tussen werkers; en

- terugvoering ten opsigte van klagtes.
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Menseverhoudinge

Menseverhoudinge verwys grootliks na die manier waarop
mense met mekaar in 'n onderneming omgaan. Die eienskappe
van gesonde menseverhoudinge is onder andere wedersydse
vertroue, tweerigting openhartigheid en kommunikasie, ’'n
gesonde groepgees in groepe en in dic onderneming, weder-
sydse lojaliteit, 'n betrokkenheidsgevoel, 'n gewilligheid om te
kommunikeer en om mee gekommunikeer te word (Verster,
1976). Wedersydse begrip van mekaar se kultuur kan in inter-
kulturele situasies deurslaggewend wees om ’'n gesonde
verhouding daar te stel, in stand te hou en te verbeter. :

Die vrae ten opsigte van dic menseverhoudingsituasie stem
grootliks ooreen met die van Armstrong en Lloyd. Dit kom op
die volgende kernaspekte neer:

- bereikbaarheid van die werkgewer;

- ondersteuning deur die werkgewer;

- behandeling deur die werkgewer; en
- samewerking tussen die werkers.

Besluitneming

Indien die werkers die geleentheid kry om besluite rakende hul
werk te neem, voel hulle belangrik en ontwikkel dit hul
ciewaarde. Verder neem die werkers meer inisiatief in die
werk en sodoende word ’n bron van kennis en ondervinding
vrygelaat. Oor die algemeen gee deeclname op werkvlak
aanleiding tot meer doeltreffende besluitneming, aangesien dit
aan die betrokkenes toevertrou word om 'n goeie resultaat te
lewer. In ’n situasie waar die werkers op verskillende stadia
van verwestering verkeer en weens kulturele, sosio-ckonomiese,
opvoedkundige en opleidingsfaktore, is dit sinvol dat die
werkers 'n mate van seggenskap oor hul werktoestande of die
werkwyses behoort te hé, maar dit moet binne ’n hitrargiese
struktuur deur middel van effektiewe kommunikasie geskied
(Biesheuvel, 1978). Die hoofdoel met 'n hitrargie is om die
ondergeskikte sekuriteit te gee sodat hy weet waar hy staan,
waar hy behoort en wat sy werk behels.

Die vrae in die ouditvorm toon ooreenstemming met die van
Armstrong en Lloyd, maar die fokus is.nouer en val meer -
spesifiek op werkerdeclname ten opsigte van besluite in die
werkplek. Die vrae het betrekking op die volgende kern-
aspekte:

- werkerbetrokkenheid by besluitneming oor
werkmetodes;

- benutting van die werkers se idees, kennis en onder-
vinding by besluitneming in die werkplek; en

- bewustheid van die werker se werkprobleme by be-
sluitneming.

Doelwitformulering

Doelwitformulering behels die uitspel van wat bereik moct
word, op watter manier en watter tydstip. Tradisioneel is doel-
witformulering vir die werkers deur die bestuurder gestel maar
die algemene neiging is om groter werkerdeelname te bevorder. -
Die uitgangspunt is dat produktiwiteit verhoog kan word deur-
dat die bestuurder die werkers aanspoor om hotr persoonlike
doelwitte te aanvaar. Dit kan egter verwag word dat die mate
waarin Swart werkers groter deelname in die onderneming
verkies deur hul opvoedingsmilieu befnvioed word.

Die vrae oor doelwitformulering in die ouditvorm is tot
werkdoelwitformulering afgebaken. Die fokus val slegs op
produksiedoelwitte sowel as die mate waarin die werkers die
werkgewer se doelwitte aanvaar. Bogenoemde klemverskui-
wing verklaar die vernaamste verskil tussen die aangepaste
oudit en die van Armstrong en Lloyd. Die vrae sentreer ron-
dom die volgende kernaspekte:
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- die werker se bewustheid van produksicdoelwitte;

- werkerbetrokkenheid by die produksiedoelwitstel-
ling; en

- aanvaarding van die werkgewer se doelwitte.

Beheer

Die organisasiestruktuur toon die gesagswet in die onderneming
en is gewoonlik so ontwerp dat daar beheer oor die verskil-

lende produksie- en diensaktiwiteite uitgeoefen kan word.

Werkers behoort seggenskap oor hul werkmetodes te hé maar

dit moet binne ’n hikrargiese struktuur deur middel van effek-

tiewe kommunikasie geskied. ’n Fundamentele personeel-

beheerbeginsel wat deurgaans moet geld, is eenheid van bevel.

Die vrae in die oudit ten opsigte van beheer het betrekking op
die volgende kernaspekte:

- vryheid om werkspoed te reguleer;
- frekwensie van botsende instruksies; en
- beheer oor ander werkers.

Minder vrae is in die oudit opgeneem aangesien die fokus ten
opsigte van beheer nouer is as die van Armstrong en Lioyd.

Werkprestasie - .
Met werkprestasie word bedoel die suksesvolle afhandeling van
'n taak, die oplossing van probleme, die handhawing van ’'n
posisie en die sigbare resultate op 'n mens se werk. Werkpres-
tasie word befnvloed deur die werkers se motiveringspeil, hul
inherente vermo®ns en hul vaardighede wat deur ondervinding
en opleiding bekom word. Prestasie hang ook af van die
kwaliteit en kwantiteit van fisiese hulpbronne, tydige verkryging
van insette, metodes wat gebruik word, gehalte en toereikend-
heid van masjinerie en toerusting wat gebruik word en die
werkers se persepsie aangaande die aanvaarbaarheid van die
werk.

Die vrae ten opsigte van werkprestasiefaktore stem grootliks
ooreen met die van Armstrong en Lloyd. Die vrae is egter
vereenvoudig tot die volgende:

- mate waarin verbeterde metodes die werker se werk
kan vergemaklik;

- mate waarin verbeterde toerusting die werker se
werk kan verbeter;

- hoeveelheid materiaalvermorsing in die werkplek
binne sowel as buite die werker se beheer;

- hoeveelheid tydvermorsing in die werkplek binne
sowel as buite die werker se beheer; en

- mate waarin opleiding die werker sal .help om sy
werk beter te doen.

52 Ouditprosedure
Die uitvoering van die personeeloudittegnick bestaan uit ses

stappe en verskil van Armstrong en Lloyd se prosedure weens
die plaaswerkers se lae geletterdheidspeil in ontwikkelende

lande. Die vrae moet nie alleen aan die werker in sy eie taal -

gestel kan word nie, maar 'n konsultant wat deur die werkers
vertrou word en teenoor wie hulle gewillig is om vrylik en
vertroulik te gesels, moet die vrae op die personeelouditvorm
in 'n persoonlike onderhoud met elke werker deurgaan.

Ten einde ongeskoolde werkers .in staat te stel om hul
antwoorde op die 37 vrae self weer te gee, het Oosthuizen en
Radley (1988) 'n blok-en-pen-apparaat ontwerp wat Likert se
20-punt skaal voorstel. Die apparaat bestaan uit vier
houtblokke wat Likert se vier personeelbestuurstelsels verteen-
woordig en elke blok het vyf gaatjies. Die houtblokke wat op-
mekaar gepak kan word, stel die kontinuum van 1 tot 20 op
Likert se skaal voor. Die werker dui die presiese punt op die
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skaal met behulp van 'n pennctjic in een van dic gaatjies aan.
Die gebruik van die blok-en-pen-apparaat moet deur die kon-
sultant gedemonstreer word en daarna moet hy toets of die
werker die instruksies goed verstaan.

53 Ontledingsraamwerk

Die raamwerk vir die ontleding van die personeelouditdata
verskil van Armstrong en Lioyd se raamwerk enersyds wat die
bestuursbenadering betref en andersyds ten opsigte van die
bepaling van die oorsaak- en gevolgverwantskappe tussen
werkmotivering, -prestasie en -tevredenheid.

Aangesien 'n gefntegreerde situasionele bestuursbenadering ter
plaatse meer toepaslik is, word die Farmer-Richmanmodel as
raamwerk gebruik om ’n omvattende vraelys saam te stel ten
opsigte van die biografiese inligting van die bestuurder en sy
tipe onderneming, die biografiese inligting van elke werker
asook die aard en tipe werk wat hy doen asook die personeel-
praktyke oor mannekragbeplanning en -beheer, werwing en
keuring, opleiding en ontwikkeling, vergoeding, personeel-
evaluering en dissiplinering, organisering, toesighouding,
leierskap, motivering en kommunikasie. Bogenoemde
benadering neem Gill (1973), Seabrook (1976) en Winter
(1978) se kritiek in ag ten opsigte van Armstrong en Lloyd se
benadering om universele oplossings vir personeelprobleme te
aanvaar gebaseer op die MH-teorie. Vervolgens skep die aan-
gepaste benadering ook ruimte vir die invloed van eksterne
omgewingsinvioede teenoor Armstrong en Lloyd se oortuiging
dat alle gedragsdeterminante uitsluitlik in die werkomgewing
gelet is.

Ten opsigte van die bepaling van die oorsaak- en gevolgver-
wantskappe tussen werkmotivering, -prestasie en -tevredenheid
lewer Orpen (1976) se valensieverwagtingsmodel beter resul-
tate as die personeelbestuursoudittegniek.  Volgens Orpen
(1976) kan die drieledige interaksie tussen werkmotivering,
-prestasic en -tevredenheid verklaar word indien die
situasieveranderlikes, individuele veranderlikes sowel as die
wyse waarop 'n werker sy werksituasie sien, bekend is.

6. NAVORSINGSIMPLIKASIES

Die kwantifisering van personcelbestuursprosesse op
werkervlak in 'n boerderyonderneming behels dat die prosesse
gemeet word. Daar behoort dus vasgestel te word enersyds of
die aangepaste personeelbestuursouditstelsel 'n praktiese en
betroubare instrument is om ongeskoolde werkers se per-
sepsies ten opsigte van personeelpraktyke en -beleide te meet
en andersyds of die instrument die swak- en sterkpunte in 'n
personeelbestuurstelsel in 'n RSA onderneming kan diag-
noseer.

7. NOTAS

1. Persepsie word algemeen gedefinieer as die proses
waardeur ’n persoon inhoud aan sy omgewingstimuli
gee (Oosthuizen 1981, p.532). Persepsie is 'n unieke,
persoonlike interpretasie van ’n situasie, persoon,
houding, kommunikasieboodskap, verhouding, en-
sovoorts en dit kom nie noodwendig met die
werklikheid ooreen nie. Persepsie word deur om-
gewingsveranderlikes sowel as persoonlike verander-
likes befnvloed.
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SUMMARY

To date the efficiency and the effectiveness of staff manage-
ment systems in South Africa have not been measured satisfac-
torily at worker level within the multicultural labour set-up in
agriculture.

Uncertainty exists, on the one hand about the suitability of the
staff management auditing technique of Armstrong and Lloyd
in developing countries, and on the other hand about the na-
ture and type of adjustments that are required to enable un-
schooled and semi-literate workers to use the staff audit instru-
ment successfully.

Firstly, the present situation in respect of Management Science
in general was evaluated. The most important conclusion was
that a model should be used which would make possible a

!
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situational approach to management. Subsequently the early
management approach in Western agriculture was analysed.
Thereafter the recent staff management approaches in South
Africa were evaluated. The techniques and instruments that
were developed from economic theories and used to increase
labour efficiency were budgeting methods, labour profiles and
standard man-day calculations, production function analyses
and work study techniques. The role of worker behaviour in
labour productivity in agriculture was largely ignored, as in
other Western countries.

Secondly, Likert’s four basic types of staff management systems
were defined, and the approach of Armstrong and Lloyd to the
measurement of staff management processes on farms in
England were described and evaluated. The conclusion was
reached that the research of Armstrong and Lloyd can
generally be accepted on the basis of their original objective of
designing a staff management auditing technique and
demonstrating it in an agricultural situation.

Thirdly, the suitability of Armstrong and Lloyd’s staff manage-
ment auditing technique for developing countries was
evaluated. As the instrument measures what workers ex-
perience and expect with regard to certain staff management
processes, it makes provision for remedial staff management
practices with varying degrees of participation. Consequently,
an adjusted Likert-type staff management audit can be used in
agricultural situations in developed as well as developing
countries.

Finally, the staff management auditing technique was adapted
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for use in South African agriculture. The changes and adjust-
ments pertain to the nature of the staff factors in the audit
form, the procedure to carry out the audit, as well as the
analysis and interpretation of the staff management audit data.

The audit form consisted of 37 questions in respect of eight
basic staff management characteristics, namely leadership, mo-
tivation, communication, human relations, decision-taking, tar-
get setting, control and performance. Each staff management
characteristic was defined and the essential aspects of the ques-
tions were motivated.

The audit procedure consisted of six steps, and differed from
the procedure of Armstrong and Lloyd because of the low
literacy level of farm workers in developing countries. Not only
should the questions be put to the worker in his own language,
but a consultant who is trusted by the workers and with whom
they are willing to talk freely and confidentially must go
through the questions in the audit form in a personal interview
with each worker. In order to enable unschooled workers to
give their answers to the questions on their own, a block and
peg apparatus was designed which represented Likert’s 20-
point scale. '

The framework for the analysis of the personnel audit data
differs from Armstrong and Lloyd’s framework as far as the
management approach is concerned on the one hand, and in
respect of the determination of the cause and effect relation-
ships between job motivation, job performance and job satis-
faction on the other hand. .




