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OPSOMMING 

Daar bestaan geen twyfel nie dat vir 'n onderneming om suksesvol 
te wees, deeglik opgestelde en strategies beplande ondernemings­
doelwitte onontbeerlik is. Hierbenewens moet die missie van die 
onderneming duidelik uitgespel wees. Die rede vir die voorge­
noemde vereistes is dat die politieke, wetlike, sosiale en kul­
turele omgewings waarbinne die moderne onderneming horn bevind, 
die huidige bestuursvraagstukke en probleme kompliseer. 

Vir mannekragbestuur in die besonder, is daar sekere faktore soos 
die gebrek aan geskoolde mannekrag en die vooruitgang op tegnolo­
giese gebied, wat 'n belangrike rol in die besluitnemingsprosesse 
speel. Dit is dus belangrik dat alle besluitneming en beplanning 
ondersteun moet word met professioneel ontwikkelde strategiese 
mannekragbestuursfunksies wat op 'n sinvolle wyse in die praktyk 
deur die onderneming toegepas kan word. Alle mannekragbestuurs­
programme-, aktiwiteite en -stelsels moet dus so ontwikkel word 
dat aan die vereistes en beperkinge van die onderneming asook sy 
eksterne omgewing voldoen word. 

Die bestaande teoretiese beginsels en modelle ten opsigte van 
strategiese mannekragbestuur is in diepte ontleed, waarop 'n 
empiriese studie gevolg het om vas te stel in watter mate strate­
giese mannekragbestuur in vervaardigingsondernemings in die 
Pretoria/Witwatersrand/Vereeniging/KwaNdebele-streek bedryf word. 
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Uit die ondersoek het verskeie insiggewende bevindinge na vore 
getree soos onder meer die gebrek aan deeglike strategiese manne­
kragbeplanning en voorsiening asook strategiese mannekragoplei­
ding en ontwikkeling. Dit het dus duidelik na vore gekom dat die 
strategiese mannekragbestuursbenadering nog nie ten volle geves­
tig is nie, en daar 'n behoefte bestaan vir die daarstelling van 
die nodige riglyne in die verband. 'n Model is vervolgens ont­
wikkel wat in hierdie behoefte sal voorsien. 



iv 

SUMMARY 

There is no doubt that, for an enterprise to be successful, 
soundly formulated and strategically planned goals are essential. 
In addition, the mission of the enterprise must be clearly de­
fined. The reason for these requirements is that the political, 
legal, social and cultural environments in which the modern en­
terprise operates, complicate existing management difficulties 
and problems. 

Particularly in regard to human resource management, there are 
certain factors like the shortage of skilled manpower and techno­
logical progress, which play an important role in the decision­
making process. It is important therefore that all decision 
making and planning must be supported by professionally developed 
strategic human resource management functions which can be 
meaningfully applied in practice by the enterprise. All human 
resource management programmes, activities and systems must 
therefore be so designed that they conform with the needs and 
constraints of the enterprise, as well as with its external 
environment. 

The existing theoretical principles and models relating to 
strategic human resource management, have been analysed in depth 
and was followed by an empirical study to determine to what 
extent strategic human resource management was being applied in 
manufacturing enterprises in the Pretoria/Witwatersrand/Vereeni­
ging/KwaNdebele region. 
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Various informative findings resulted from the investigation, 
amongst which were the lack of proper strategic human resource 
planning and provisioning as well as strategic human resource 
training and development. It thus became evident that the 
strategic human resource management approach had not been fully 
established and that there is a need for guidelines in this 
regard. A model has therefore been developed to satisfy this 
need. 
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HOOFSTUK 1 

INLEIDING 

1.1 ALGEMEEN 

In die lig van die turbulente omgewing waarbinne ondernemings in 
Suid-Afrika moet funksioneer, het dit noodsaaklik geword dat die 
belangrikste hulpbron wat die onderneming besit, naamlik sy manne­
krag, optimaal benut moet word. Om hierdie verbeterde aanwending 
moontlik te maak, is dit belangrik dat die mannekragbestuursfunk­
sie sy reaktiewe ingesteldheid moet prysgee. Wat hierdie inge­
steldheid betref, merk Hall & Goodale (1986: 30) soos volg op: 

The reactive style is a response to the needs of line mana­
gers and supervisors as they bring those needs to the de­
partment's attention. In the extreme, this method of ope­
ration is very inefficient because it represents human re­
source management by crisis. 

'n Proaktiewe benadering word dus van die mannekragbestuursfunksie 
vereis, ten einde sy beste te kan lewer. Wat hierdie benadering 
betref se Hall et al. (1986: 31): 

The proactive style actively anticipates and influences the 
future. With a proactive approach, managers and human re­
source professionals, systematically analyze the fit be­
tween available employees and needed jobs in the organiza-
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resources as their responsibility in partnership with the 
human resource department. This partnership makes possible 
the process of strategic human resource planning/management 
which, in turn, leads to enhanced organizational performan­
ce. 

Die omgewi ng waari n ondernemi ngs, vera l die· in die vervaardi gi ng­
sektor in Suid-Afrika funksioneer, word vanwee historiese en ander 
redes al hoe meer kompleks en in 'n groat mate onseker (Ball & 
Asbury 1989: 243). Gevolglik is dit onvermydelik dat bestuurders 
in hierdie sektor verplig sal word om hul bates en veral die man­
nekraghulpbron, doeltreffender aan te wend. Dit is oak 'n bekende 
feit dat sowat 50% van die bedryfsuitgawes van ondernemings in 
Suid-Afrika, aan hierdie faktor bestee word (Lombard 1988: 10). 
Ten spyte hiervan, geniet die bestuur van mannekrag gewoonlik 'n 
laer prioriteit in vergelyking met ander hulpbronne soos byvoor­
beeld kapitaal (Laubscher 1988: 8). 

Daar word tans algemeen besef dat die mannekraghulpbron 'n uiters 
belangrike rol in die bereiking van sukses en die uiteindelike 
oorlewing van die onderneming speel (Nkomo 1988: 66). In hierdie 
stadium bestaan daar 'n aantal faktore en tendense wat die sleu­
telrol van mannekragbestuur in die vervaardigingsektor bevestig, 
naamlik: die vinnig veranderende markte vanwee boikotte en disin­
vestering; nuwe en veranderende tegnologie; ongereelde en onsekere 
ekonomiese groei vanwee inflasie; die swak wisselkoers; verande­
rende demografiese tendense; ingrypende sosiale veranderinge; lae 
produktiwiteit; plaaslike politieke onrus en onluste; stakings en 
'n beter opgeleide werkerskorps met gepaardgaande verhoogde ver­
wagtinge (Hill 1987: 6-9; Binneman 1988: 25-27; Manning 1989: 4-6; 
Ball et al., 1989: 240-260). 

Mannekrag as ondernemingshulpbron en substelsel in eie reg behoort 
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einde sinergisme*) op 'n proaktiewe wyse te verseker. Pansegrouw 
(1985 : 30) onder andere ondersteun hierdie sienswyse implisiet 
terwyl Schein (1978: 189) die siening van die skrywer in die vol­
gende opmerking ondersteun: 

• Human resources must be meshed with other critical 
organizational resources, such as money, technology, 
space, and information. 

• Human resources are not stable and passive but 
change over time and are, therefore, difficult to 
manage. 

• Human resources are increasingly critical for or­
ganizational performance, especially in a postindus­
trial society. 

• The complexity of large organizations requires a va­
riety of people in the workforce; hence no one ap­
proach to human resources will work. A varied and 
flexible function is required. 

Hierdie integrasie kan net suksesvol geskied wanneer die manne­
kragimpl i kasies van die breer organisasiedoelwitte voortdurend ge­
monitor word en proaktiewe mannekragstrategiee ge1mplementeer word 
(Pieterse 1987: 11). Dit sal verseker dat die mannekraghulpbron 
aan die onderneming 'n kompeterende voordeel besorg. Van Wyk 

*) Sinergie verwys in wese na die mate waarin die onderskeie 
hulpbronontplooiings en interaksies van die onderneming met 
sy omgewing' mekaar versterk en aanvul ("reinforce") of 
nAaAAr An nAaatiAf hAinvlnAd l''nAaate") aldus Herbst. 
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(1989: 14) het dan ook soos volg in die verband opgemerk: 

The HR practitioner's role in South Africa is shifting away 
from the traditional view of personnel management to one of 
strategic planning for manpower utlisation in partnership 
with the relevant line function ... Thus the practitioner 
must develop a business orientation and ensure that it is 
reflected in the HR interventions in which he is involved. 

Die teorie onderliggend hieraan staan bekend as strategiese manne­
kragbestuur. 

Na aanleiding van die resultate van 'n ondersoek deur Abratt 
(1983: 53-59) na ondernemings genoteer op die Johannesburgse Ef­
fektebeurs, blyk daar 'n behoefte te wees vir duidelike riglyne 
rakende strategiese mannekragbestuur wat deur ondernemings in 
Suid-Afrika gevolg kan word. Daar bestaan dus meriete vir die 
daarstelling van riglyne wat die inskakeling van die mannekragbe­
stuursfunksie by die strategiese beplanningsproses moontlik maak. 

1.2 PROBLEEMSTELLING 

In die lig van die eise van 'n snel veranderende sake-omgewing, is 
dit duidelik dat 'n nuwe benadering tot mannekragbestuur vereis 
word (Burgess 1988: 11). Hierdie siening word ook deur Van Wyk 
(1988: 4-5) onderskraag wanneer hy opmerk: 

Immense turbulence in the business environment these last 
few years has indeed placed great stresses and demands on 
the total South African human resources corps. Our chal­
lenge is to find appropriate coping mechanisms. 
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Die rede vir hierdie toedrag van sake kan toegeskryf word aan ver­
skeie tendense rakende die rol van mannekragbestuur binne Suid­
Afrikaanse ondernemings (Godsell 1988: 6). Die eerste het gedur­
ende die sewentigerjare voorgekom toe 'n groot deel van die druk 
op mannekragbestuurders vanaf buite die onderneming, veral die 
Regering en ander belange groepe, gekom het. Hier word veral ge­
dink aan die maatskaplike verantwoordelikheid van ondernemings wat 
vanaf 1975 (Perlman 1987: 16) 'n belangrike rol gespeel het, asook 
die rol van vakbonde met die daarstelling van 'n nuwe arbeidsbede­
ling vir Suid-Afrika gedurende 1979 (Wiehahn- kommissie). Manne­
kragbestuurders het grootliks betrokke geraak by die ontwikkeling 
van maatskaplike verantwoordelikheidsprogramme en deelname aan die 
nuwe kollektiewe bedingingsproses. Hierdie optrede het daartoe 
aanleiding gegee dat hoe groter die mannekragbestuurder se betrok­
kenheid by hierdie aspekte geword het, hoe verder weg het hy van 
die interne onderneming beweeg (Burgess 1988: 10). 

'n Tweede aspek het mannekragbestuurders selfs verder van die on­
derneming laat beweeg. Mannekrag het 'n gespesialiseerde profes­
sie geword deur die bestudering van sy subdissiplines (Laubscher 
1988: 8). Die opleiding van professionele mannekragbestuurders 
het hoofsaaklik gefokus op 'n algemene oorsig van elk van die sub­
dissiplines en 'n spesialisering in een. Laasgenoemde het tot ge­
volg gehad dat mannekragdeskundiges wat tot die arbeidsmark toe­
tree se natuurlike bekommernis gespesialiseerde programme was. 
Ofskoon hulle waardevolle programme en tegnieke rakende hul spe­
sialisareas verskaf het, het hulle nie op die algehele behoeftes 
van die onderneming gefokus nie (Kotze: 1988: 196-199). Die on­
derneming het 'n behoefte gehad vir die bestuur van die hele on­
derneming en nie slegs spesifieke programme nie. 

Die derde tendens het sy verskyning gemaak toe gepoog is om die 
gaping tussen die gespesialiseerde mannekragbestuurders en die al­
gemene bestuurders te sluit. Een poging was om die lynbestuurders 
deur die mannekragdepartemente te beweeg. Ofskoon die lynbestuur-
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In die lig van bogenoemde en vanwee die onbestendige eksterne om­
gewing bestaan die behoefte vandag vir die daarstelling van onder-
neminggebaseerde mannekragbestuurspraktyke. 
merk Laubscher (1988: 8-9) soos volg op: 

In hierdie verband 

For all this to be possible in the South African context I 
expect that the people running the manpower function must 
have the body of knowledge, know-how and expertise to sup­
port me. The functions should be: 

• Strategic commitment and stimulating the support of 
the corporate mission. 

• Develop, implement and monitor a corporate manpower 
plan in consultation with line functions. 

• Administrative support, without excessively focus­
sing thereon and being too bureaucratic. 

• Innovative. They must take the initiative, be ori­
ginal and thought provoking. 

• 

• 

• 

• 

• 

Resourceful . 

Supportive of the line . 

Directive . 

Cost conscious . 

Be flexible and not too fixated on ideas and man­
power tools. 
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• Be clear and concise communicators. 

\ 
Die mannekragbestuurder se taak le dus daarin om te verseker dat 
die onderremingsdoelwitte bereik word deur middel van 'n werkers­
korps watl kennis dra van die doelwitte en wat opgelei en gemoti­
veer is o~ daardie doelwitte te bereik. 

Wat hierdi~1 proaktiewe optrede deur die mannekragbestuursfunksie 
betref, se Tsui (1987: 35-36): 

Thus, human resource programs and activities must be de­
signed to be consonant with the requirements and con­
straints of the organization as well as its external envi­
ronment. The dominant theoretical approach representing 
this movement is the strategic human resource management 
; 

toncept. This approach is guided by a basic premise: fit-
t~ng human resource systems, policies and practices to the 
frrm's business objectives and other operational require­

mlents. 

Doeltre~fende mannekragbestuur vind dus nie in 'n vakuum plaas 
nie, maar moet verband hou met die oorhoofse strategie van die on­
dernemi~g ten einde suksesvolle ondernemingdoelwitbereiking te be­
vorder. 

Waar die druk vir goeie mannekragbestuur dus aanvanklik van buite 
I 

die onderneming gekom het, kom dit nou van binne. Ondernemings is 
aan die verander en hulle benodig mannekragbestuurspraktyke wat 
uni ek i'ngeste l is tot die hu id i ge en toekomst i ge behoeftes. 
huidige gespesialiseerde programme en praktyke kan dus nie 

Die 
slegs 

verbet~r, verfyn en ekstrapoleer word nie, maar 'n hele nuwe pers­
pektief word dus benodig. 

Ten einde die bogenoemde uitdagings die hoof te bied, sal daar in 
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• die teorie onderliggend aan strategiese mannekragbe­
stuur; 

• die stand van die proses van strategiese mannekrag­
bestuur by vervaardigingsondernemings op die globale 
ondernemingsvlak (organisatoriese vlak) in Suid­
Afrika; en 

• die ontwikkeling van 'n strategiese mannekragbe­
stuursprosesmodel vir gebruik deur ondernemings op 
die globale ondernemingsvlak (organisatoriese vlak), 
in Suid-Afrika. 

1.3 DIE DOEL VAN DIE ONDERSOEK 

Die doel van hierdie ondersoek is tweeledig naamlik: 

• eerstens om ondersoek in te stel na die stand van die pro­
ses van strategiese manne,kragbestuur by vervaardigingson­
dernemings op die globale ondernemingsvlak (organisatoriese 
vlak) in Suid-Afrika; en 

• tweedens om 'n strategiese mannekragbestuursprosesmodel vir 
gebruik deur ondernemings op die globale ondernemingsvlak 
(organisatoriese vlak) in Suid-Afrika te ontwikkel, wat as 
riglyn kan dien vir ondernemings wat die mannekragbestuurs­
funksie by die totale ondernemingsproses wil integreer, of 
as maatstaf vir die verfyning van die bestaande proses. 

1.4 DIE OMVANG VAN DIE ONDERSOEK 

Omdat dit bykans onmoontlik is om in 'n ondersoek soos hierdie 
..J - - ·-
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besluit om slegs ondernemings in die PWV*)/KwaNdebele-ontwikke­
lingstreek, hierby in te sluit. Die rede vir hierdie benadering 
is die volgende: 

*) 

**) 

• Eerstens is die vervaardigingsektor by hierdie stu­
die betrek aangesien hierdie sektor meer as 24 per­
sent tot die Bruto Binnelandse Prociuk teen faktorin­
kome**) bereken, bygedra het (Bulletin van Statis­
tiek 1990: 14.3-14.4). Dit is dus een van die be­
langrikste sektore in Suid-Afrika; 

• Tweedens het die vervaardigingsektor gedurende 1989 
die grootste getal werknemers in diens gehad. In 
1989 het dit byvoorbeeld 23,6 persent (meer as 1,4 
miljoen persone) van die totale getal werknemers, 

· geakkommodeer, teenoor die 20,58 persent van die 
owerheidsektor en die 14,57 persent van die landbou­
sektor (Jaarverslag: Nasionale Mannekragkommissie 
1990: 62). Dit is dus 'n belangrike werkverskaffer; 
en 

• Derdens is die ondersoek beperk tot die PWV/Kwa­
Ndebele-streek aangesien 7 344 ondernemings, dit wil 
se 45,4 persent van die totale vervaardigingsonder­
nemings van 16 161 in Suid~Afrika, in hierdie streek 
gelee is (Buro vir Marknavorsing, Unisa, 1990: 15). 
Dit is dus 'n belangrike fokusgebied. 

PWV = Pretoria/Witwatersrand/Vereeniging. KwaNdebele word 
volgens die Buro vir Marknavorsing, Unisa (1990: 15) by 
hierdie streek ingesluit. 

Die BBP teen faktorinkome is gelyk aan die vergoeding wat 
die produksi~faktore. arbeid, kapjtaal, grand en 
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1.5 DIE METODE VAN ONDERSOEK 

Die ondersoek sal aan die hand van die volgende stappe gedoen 
word: 

• 'n Omvattende studie van die teorie onderliggend aan 
strategiese mannekragbestuur, asook die metodes van 
strategiese mannekragbestuur soos tans in die lite­
ratuur aangetref word; en 

• Die ontwikkeling van 'n vraelys ten einde die stand 
van die strategiese mannekragbestuursproses by on­
dernemings in die vervaardigingsektor op die globale 
ondernemingsvlak (organisatoriese vlak), te bepaal. 

Aan die hand van bogenoemde sal die ontwikkeling van 'n model vir 
die suksesvolle implementering van 'n strategiese mannekragbe­
stuursproses op die globale ondernemingsvlak (organisatoriese 
vlak) in ondernemings in Suid-Afrika, onderneem word. 

1.6 'N PROFIEL VAN DIE ONDERSOEK 

Afdeling A bestaan uit hoofstuk 1 wat die probleemstelling, doel 
van die studie, omvang van die studie, die metode van ondersoek, 
en die profiel van die studie uitspel. 

Afdeling B word gewy aan 'n teoretiese beskouing van die konsep 
strategiese mannekragbestuur. 

In hoofstuk 2 word die teorie van strategiese mannekragbestuur on­
dersoek. Daar word gelet op die omskrywing van die konsep, die 
basiese beginsels, dit wil se die hoekstene waarop dit gebou moet 
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In hoofstuk 3 word die verskillende strategiese mannekragbestuurs­
modelle wat tans bestaan, ondersoek. 

Afdeling C fokus op die navorsingsmetodologie en bevindinge van 
die ondersoek. 

Hoofstuk 4 bevat 'n bespreking van die metode van ondersoek. Daar 
word onder meer gelet op die ontwikkeling van die vraelys, die 
steekproef en die insameling van die gegewens. 

Hoofstuk 5 word aan die ontleding en bespreking van die ingesamel­
de gegewens gewy. 

Afdeling D wentel om die ontwikkeling van 'n strategiese manne­
kragbestuursprosesmodel vir gebruik deur ondernemings op die glo­
bale ondernemingsvlak (organisatoriese vlak), in Suid-Afrika. 

Hoofstuk 6 word aan die ontwikkeling van 'n geskikte strategiese 
mannekragbestuursprosesmodel vir gebruik deur ondernemings op die 
globale ondernemingsvlak (organisatoriese vlak), in Suid-Afrika, 
gewy. 

Ten slotte word Afdeling E, of te wel hoofstuk 7 aan die belang­
rikste bevindinge en samevatting van die studie gewy. 

1.7 GEVOLGTREKKINGS 

Uit die voorgaande sinoptiese oorsig van die studie, blyk dit dat 
dit wenslik is dat die mannekragbestuursfunksie by strategiese on­
dernemingsbestuur ingelyf moet word. Dit behoort sinergisme binne 
ondernemings te bevorder. 'n Deeglike literatuurondersoek van die 
teorie, asook die huidige metodes 
stuur, is dus van wesenlike belang. 
teoretiese hoek deeglik gekyk word 

van strategiese mannekragbe­
In Afdeling B sal vanuit 'n 

na die konsep strategiese man-
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AFDELING B 

'N TEORETIESE BESKOUING 
VAN STRATEGIESE MANNEKRAG­

BESTUUR 
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HOOFSTUK 2 

STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUUR - 'N TEORETIESE 

BESKOUING 

2.1 INLEIDING 

In hoofstuk 1 is verwys na die veranderende sake-omgewing in Suid­
Afrika wat dit vir ondernemings al moeiliker maak om hulle mede­
dingende posisie in die mark te handhaaf. Dit het duidelik geword 
dat die mannekragbestuursfunksie nie meer by die strategiese be­
stuursproses van die onderneming uitgesluit kan word nie. Hierdie 
standpunt word deur Abratt (1983: 57) ondersteun met die volgende 
stelling: 

... if the organization is to function effectively, 
resource management should be included as an integral 
of the strategic area of the organization. 

Dyer (1985 : 1) brei verder hierop uit en konstateer: 

human 
part 

Increasingly managers are coming to realize that their or­
ganizational strategies ought not be formulated and cannot 
be implemented without giving thought to human resources 
capabilities and concerns. 

Die redes vir bogenoemde stellings is voor die hand liggend. Eer­
stens het ondernemings se strategiese planne min hoop op totale 
sukses indien die regte mannekrag nie op die regte plek en tyd be­
ski kbaar is nie; en tweedens is dit die menslike hulpbron wat die 
ondernemingshulpbronne aktiveer en benut. Die mannekragbestuurs­
funksie kan gevolglik nie meer slegs verantwoordelik wees vir re­
aktiewe optrede nie, maar moet proaktief optree ten einde 'n sub-
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In hierdie hoofstuk sal daar vanuit 'n teoretiese invalshoek gekyk 
word na: 

• die begrip strategiese mannekragbestuur; 

• die basiese beginsels van strategiese mannekragbe­
stuur; 

• die verband tussen strategiese bestuur en strate­
gi ese mannekragbestuur; 

• die waarde van strategiese mannekragbestuur vir die 
onderneming; en 

• die ontwikkeling van 'n mannekragstrategie. 

2.2 DIE BEGRIP "STRATEGIESE HANNEKRAGBESTUUR" 

Tydens die literatuurondersoek kon slegs enkele formele definisies 
van die begrip strategiese mannekragbestuur opgespoor word. Die 
rede hiervoor kan tweeledig wees: 

• eerstens omdat dit 'n wetenskap is wat nog ontwikkel 
word; en 

• tweedens omdat die outeurs wat daaroor skryf huiwe­
rig is om die begrip te vroeg af te baken. 

Miller (1987: 360) merk in hierdie verband soos volg op: 

... there is little consensus in the literature about the 
meaning attached to the term strategic human resource man­
agement. The lack of definition of the subject matter is 
partially explained by the fact that, for many organiza-
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Een van die vroegste definisies wat egter aangetref word, is die 
van Baird, Meshoulam en De Give (1983: 15) wat strategiese manne­
kragbestuur soos volg omskryf: 

Strategic human resources management identifies the organi­
zation's strategic goals and uses them as a basis for per­
sonnel practices and procedures. 

Pansegrouw (1985: 8) sluit hierby aan en stel dat: 

Strategic human resource management entails the deliberate 
alignment of human resource management plans and actions to 
the business strategy of the firm in order to ensure the 
human behaviours required by the business strategy. 

Pansegrouw lig ook die verskil tussen die begrippe "mannekragbe­
stuur" en "strategiese mannekragbestuur" uit wanneer hy se: 

Strategic human resource management is a contextual ap­
proach to human resource management and assumes that dif­
ferent strategic types require different human resource 
management policies, plans and priorities. The main dif­
ference between human resource management and strategic 
human resource management lies in the contextual or contin­
gency approach deliberately adopted by the latter. 

Die bogenoemde twee omskrywings ondersteun die "reaktiewe" strate­
giese mannekragbestuursbenadering wat in die literatuur aangetref 
word (Ferris, Schellenberg & Zammuto, 1984; Miles & Snow, 1984; 
Smith, 1982; Walker, 1984). Hierdie benadering fokus op die ont­
wikkeling van mannekragprogramme en aktiwiteite ter bereiking van 
reeds bepaalde organisasiedoelwitte en besigheidstrategiee. 

Tsui (1987: 36) omskryf die begrip soos volg: 
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both short-term and long-term. It is particularly useful 
for designing specific human resource programs, policies, 
systems or management practices at the organizational or 
business level. It also suggests that the line executive 
is the most important constituent for the human resource 
function. 

Hierdie omskrywing ondersteun die "proaktiewe" benadering wat in 
die literatuur aangetref word {Tichy, Fombrun & Devanna, 1982; 
Dyer, 1984). By hierdie benadering neem mannekragbestuurders deel 
aan die strategiese beplanningsproses en kan hulle vanwee beperk­
inge/geleenthede in die onderneming se huidige mannekragtoestand/ 
posisie die formulering van besigheidstrategiee potensieel be1n­
vloed. 

Indien die definisies van die voorgaande twee benaderings van na­
der beskou word, is dit duidelik dat die ontwikkeling/ontwerp van 
mannekragstelsels- en prosesse wat die bereiking van die onderne­
mingsdoelwitte moontlik maak, beklemtoon word. 

'n Definisie wat beide benaderings insluit word deur Miller (1987: 
352) verskaf: 

... we may define strategic human resource management as 
those decisions and actions which concern the management of 
employees at all levels in the business and which are re­
lated to the implementation of strategies directed towards 
creating and sustaining competitive advantage. 

Hierdie definisie impliseer dat die mannekragbestuursfunksie be­
trokke is by die formulerings- sowel as implementeringsaksies van 
die onderneming. Dit omsluit dus die makro- en mikro-benadering 
wat noodsaaklik is vir die langtermyn oorlewing van die onderne­
ming. 

11..:.J. ,.j.,:,.. ,,,..,...~----.J- ---1--~ 
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The characteristics of strategic human resource management 
are: 

• The fulfillment of strategic tasks (e.g. strategic 
manpower planning, selection, appraisal, develop­
ment, rewards) dependent on given corporate and/or 
business strategies in addition to operative and 
managerial tasks in all highly interrelated func­
tions of HRM. 

• The application of strategic tools and instruments 
(e.g. strengths and weaknesses analysis, critical 
success factor analysis, early warning systems) in 
HRM for the fulfillment of strategic tasks. 

• The design and 
(e.g. emphasis 
licies), and 

implementation of 
on different kinds 

HRM - strategies 
of personnel po-

• The acceptance of strategic thinking (e.g. proactive 
instead of reactive, long-term instead of short­
term, flexibility, potential and innovation-orien­
ted) in the area of HRM. 

Van belang hier is dus nie om meer effektiewe werwing, keuring, 
plasing en induksie te doen nie - ofskoon dit van belang is, maar 
dat dit verband hou met die totale strategiese plan van die onder­
neming. 

Hierdie siening word deur Lorange (1986: 133) onderskraag wanneer 
hy opmerk: 

Without the growth of human resources as a strategic re­
source within a corporation, it will be difficult to secure 
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Wat die stappe van strategiese mannekragbestuur betref, merk Dyer 
en Holder (1988: 1-4) soos volg op: 

Strategic human resource management consists of three major 
tasks. The first task, which arises during the formulation 
of business strategies, is to assure that the HR issues and 
implications of various alternatives or proposals are fully 
considered (their desirability and feasibility). The next 
task involves establishing HR goals and action plans - that 
is, HR strategies (at all levels) - to support the business 
strategies. And the final task requires working with line 
managers as principal clients to ensure that established 
action plans are indeed implemented. 

Ter afsluiting tref Misa & Stein (1983: 29) in figuur 2.1 'n on­
derskeid tussen die tradisionele mannekragbestuursfunksie en die 
strategiese mannekragbestuursfunksie. 

Uit die vergelyking tussen die reaktiewe en proaktiewe benadering 
tot mannekragbestuur hieronder, is dit duidelik dat by die proak­
tiewe benadering: 

• daar 'n holistiese beskouing aangetref word; 

• daar 'n aktiewe interaksie met die lynbestuurders 
is; en 

• daar 'n algemene bestuursorientasie tot mannekragbe­
stuur aangetref word. 
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FIGUUR 2.1 

EIENSKAPPE VAN 'N TRADISIONELE VERSUS STRATEGIESE MANNEKRAG­
BESTUURSFUNKSIE - MISA EN STEIN 

Tradisioneel/Reaktief Strategies/Proaktief 

I. Mannekragprogra11D11e word I. Neem deel aan onderne-
in stand gehou. mingsbesluite en help met 

die implementering van die 
korporatiewe strategie. 

2. Implementeer nuwe pro- 2. Implementeer prograllDlle van 
gra11D11e wat verskyn ten toekomstige belang vir die 
einde probleme op te onderneming. 
los. 

3. Reageer slegs op die 3. Neem die inisiatief om 
versoeke van lynfunk- progra11D11e te ontwikkel 
sionarisse. en te implementeer vir 

die onderneming. 

4. Geen samewerking be- 4. Die mannekragdepartement 
staan tussen die manne- en die lynfunksionarisse 
kragdepartement en die werk saam. 
lynfunksionarisse nie. 

5. Die mannekragdeparte- 5. Die mannekragdepartement 
ment het slegs beperkte speel 'n aktiewe rol op 
verantwoordelikheid in alle vlakke in die onder-
die onderneming. neming. 

Bron: Misa & Stein (1983: 29) 
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Die bogenoemde verskil dus aansienlik van die funksioneel georien­
teerde siening wat by die reaktiewe benadering aangetref word. 

Die toepassing van die proaktiewe benadering, wat in sy wese 'n 
strategiese benadering behels, vorm die basis van strategiese 
mannekragbestuur. Daar sal vervolgens gelet word op die basiese 
beginsels van strategiese mannekragbestuur. 

2.3 DIE BASIESE BEGINSELS VAN STRATEGIESE HANNEKRAGBESTUUR 

2.3.1 Inleiding 

Verskeie skrywers*) is dit eens dat ten einde effektiewe strate­
giese mannekragbestuur moontlik te maak, dit op sekere basiese.be­
ginsels gebaseer moet wees. 

Fombrun, Tichy & Devanna (1984: 50) som dit waarskynlik die beste 
op en stel die volgende vereistes vir effektiewe strategiese man­
nekragbestuur, naamlik: 

• die aanwesigheid van 'n strategiese bestuursproses. 

In hierdie verband merk die outeurs soos volg op: 

*) Meals, Donald & Rogers (1980); Macmillan & Schuler (1985); 
Giblin (1984); Lopez (1981); Goodale & Hall (1986); 
Hollmann & Campbell (1984); Baird & Meshoulam (1984); Misa 
et al. (1983); Angle, Manz & Van de Ven (1985); Burack 
(1985); Sears (1984); Walker 119861: Vic~r~ 11QR71: MrM~ni< 
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If the organization has no process by which it engages in 
strategic planning at the corporate or business level, it 
will not be possible for the human resource function to 
develop a strategic thrust since the human resource strate­
gy flows from the corporate or business strategy. 

• die herorganisering van die mannekragbestuursfunksie. 

Wat hierdie tweede aspek betref stel die outeurs: 

... a human resource system must have its operational house 
in order before it can afford the luxury of concentrating 
on the formulation and implementation of a human resource 
strategy. 

Daar sal vervolgens na die onderskeie vereistes vir strategiese 
mannekragbestuur gekyk word. 

2.3.2 Die aanwesigheid van 'n strategiese bestuursproses 

In die lig van die snel veranderende omgewing waarbinne onderne­
mings funksioneer, is dit van kardinale belang dat ten einde op 
die lang termyn te kan oorleef, ondernemings in staat moet wees 
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om behoorlik omgewingsveranderinge te kan peil en hul ondernemings 
betyds by die veranderinge te kan aanpas. Om hierdie taak doel­
treffend te kan verrig, is die aanwesigheid van die proses van 
strategiese bestuur in die onderneming, onontbeerlik. 

Wat die omskrywing van die strategiese bestuursproses betref, word 
twee skole outeurs in die literatuur aangetref. By die eerste 
skool word 'n algemene benadering aangetref, en by die tweede 
skool 'n ge1ntegreerde gekoordineerde prosesbenadering. 

As vertrekpunt sal 'n aantal omskrywings van die eerste skool in 
oenskou geneem word. 

Glueck (1980: 6) beskou strategiese bestuur as: 

... that set of decisions and actions which leads to the 
development of an effective strategy or strategies to help 
achieve corporate objectives. 

Hierdie omskrywing stel dus voor dat strategiese bestuur hoofsaak-
1 ik beplanning is. 

In teenstelling met die bogenoemde omskrywing sien Higgins (1983: 
3) die begrip as 'n proses van doen, eerder as om te beplan om te 
doen. Sy siening is dat: 

Strategic management is die process of managing the pursuit 
of the organizational mission while managing the 
relationship of the organization to its environment. 

Steiner, Miner & Gray (1982:6) beskou dit weer asof strategiese 
bestuur beide beplanning en "doen" insluit. Hulle beskou die be­
grip strategiese bestuur as: 

... the phrase currently in use to fdentify top corporate 
--,~---'-.!.·--"---·· .r:_, __ ,,,_ • .: ____ ,.,1 .:.,.. .: ....... 1 ................ -1- .... +.:; ............ r'\\l>"I_ 
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Ter aansluiting hierby sien Sharplin (1985: 6) strategiese bestuur 
as: 

... the formulation and implementation of plans and the 
carrying out of activities relating to matters which are of 
vital, pervasive, or continuing importance to the total or­
ganization. 

Sharplin sien dus dat enige aangeleentheid "of great or vital im­
portance" vir die ondernemlng as geheel, strategies is. Beplan­
ning of "doen" (formulering of implementering) wat verband hou met 
sulke aangeleenthede, is dus volgens horn strategiese bestuur. 

Hatten & Hatten (1987: 1) stel dit weer soos volg: 

Strategic management is the process by which an organiza­
tion formulates objectives and is managed to achieve them. 
Strategy is the means to an organization's ends; it is the 
way to achieve organizational objectives. 

Ofskoon bogenoemde omskrywings van strategiese bestuur nie foutief 
is nie, word meer aanvaarbare en geordende omskrywings in die li­
teratuur gevind wat inpas by die doel van hierdie ondersoek. Wat 
hierdie tweede skoal betref, word die volgende omskrywings voorge­
hou: Digman (1986: 5) omskryf strategiese bestuur as: 

a continuous process that involves attempts to match or 
fit the organization with its changing environment in the 
most advantageous way possible. It clearly includes adap­
ting the organization itself (via internal changes) to fit 
the external environment. 

Hy wys dus daarop dat die ontleding van die omgewing en voorberei­
ding van die onderneming om by die omgewing aan te pas twee be­
langrike take van strategiese bestuur uitmaak. 
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Strategic management is the process that deals with funda­
mental organizational renewal and growth, with the develop­
ment of the strategies, structures and systems necessary to 
achieve such renewal and growth, and with the organizatio­
nal systems needed to effectively manage the strategy for­
mulation and implementation processes. 

Die outeurs sien hierdie totale proses saamgestel uit (1) doelfor­
mulering (2) strategieformulering (3) strategie-evaluering (4) die 
ontwerp van 'n makro-organisasiestruktuur, stelsels en prosesse en 
(5) strategiese beheer. 

Schendel & Hofer (1979: 11) omskryf strategiese bestuur weer as: 

... a process that deals with the entrepreneurial work of 
the organization, with organizational renewal and growth, 
and ~ore particularly, with developing and utilizing the 
strategy which is to guide the organization's operations. 

Die outeurs sien hierdie proses as (1) doelwitformulering (2) om­
gewingsanal ise· (3) strategieformulering (4) strategie-evaluering 
(5) strategie-implementering en (6) strategiese beheer. 

'n Omvattende omskrywing wat as 'n samevatting van die vorige sie­
nings beskou kan word, is die van Pearce & Robinson (1991: 3) wat 
die begrip omskryf as: 

Strategic management is the set of decisions and actions 
that result in the formulation and implementation of 
plans designed to achieve a company's objectives. 

Volgens die outeurs sluit die proses die volgende in: 

• Die bepaling van die missie van die onderneming, in-
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• Die ontwikkeling van 'n ondernemingsprofiel wat die 
interne omstandighede en bekwaamhede van die onder­
neming weerspieel. 

• Die evaluering van die onderneming se eksterne omge­
wing in terme van beide mededingende en algemene 
kontekstuele faktore. 

• Die ontleding van moontlike opsies wat blootgele is 
in die vergelyking van die onderneming se profiel 
met die eksterne omgewing. 

• Die identifisering van die verlangde opsies wat 
blootgele is wanneer moontlikhede oorweeg word in 
die lig van die ondernemingsmissie. 

• Die strategiese keuse van 'n besondere stel langter­
myndoelwitte en oorhoofse strategiee wat nodig is om 
die verlangde opsies te verwesenlik, 

• Die ontwikkeling van jaarlikse doelwitte en kortter­
mynstrategiee wat aanpasbaar is by langtermyndoel­
witte en oorhoofse strategiee. 

• Die implementering van strategiese keusebesluite wat 
gebaseer is op begrote hulpbrontoewysings en beklem­
toning van die harmonisering van take, mense, struk­
ture, tegnologiee en vergoedingstelsels. 

• Die hersiening en evaluering van die sukses van die 
strategiese proses om te dien as basis vir beheer en 
as 'n inset vir toekomstige besluitneming. 

Die voorgaande omskrywings van strategiese bestuur is almal aan-
........... a.. ............... _ ..... , -- ...J.: ... ··-1---...J- ·--..l-- ---- _____ ...J •• .! ...J ...... _ l"'_.!.1. 
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• Die feit dat strategiese bestuur doelgerigte optrede 
impliseer, blyk duidelik uit die omskrywings .. 

• Die feit dat strategiese bestuur dien as skakel tus­
sen die doelwitte wat die onderneming nastreef en 
die onderskeie funksionele strategiee, operasionele 
planne en aksieprogramme wat as riglyne vir kortter­
mynondernemingsaktiwiteite dien. 

• Al hierdie omskrywings raak die kern van strategiese 
bestuur, naamlik om die onderneming se. hulpbronne, 
vermoe en/of kundigheid op die omgewing af te stem. 

In die lig van bogenoemde stel Smit (1986: 28-29) die volgende 
aanvaarbare omskrywing van strategiese bestuur voor: 

Strategiese bestuur is die proses waardeur die onderneming 
poog om sy ondernemingsmissie en -doelwitte te bereik deur 
sy hulpbronne so aan te wend dat dit die geleenthede wat 
die omgewing bied ten beste kan benut en om die bedreiginge 
in die omgewing die hoof te kan bied. 

Vir die doel van hierdie ondersoek sal strategiese bestuur dus as 
'n geordende proses gesien word ter bereiking van die onderne­
mingsmissie en -doelwitte. 

Ofskoon strategiese bestuur kreatiwiteit vereis, is 'n raamwerk 
vir die ontwikkeling en uitvoering van strategie van kardinale 
belang. Strategiese bestuur moet as 'n sistematiese en geordende 
proses beskou word aangesien dit uit identifiseerbare en opeenvol­
gende stappe/komponente bestaan wat daarop gemik is om onderne­
mingsdoelwitte te bereik. Wat die stappe in die proses betref 
merk Sharplin (1986: 14) op: 

T-'- • - - - ,.._ , ' 
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Die prosesbenadering word ook deur Pearce et al. (1991: 16) onder­
skraag: 

A process is the flow of information through interrelated 
stages of analysis toward the achievement of an aim. 
strategic management ... depicts a process. 

Ter bevestiging van die prosesbenadering, het verskeie vooraan­
staande skrywers modelle ontwikkel om hulle siening van die stra­
tegiese bestuursproses voor te stel.*) By die bestudering van 
hierdie modelle is gevind dat daar geen wesenlike verskille be­
staan tussen modelle wat klein ondernemings gebruik en die van 
groter ondernemings nie. Hierdie siening word ook deur McGlashan 
& Singleton (1987: 226) gehuldig: 

We believe, however, that a rational strategic management 
approach may apply to any size business, if the process in­
volves in-depth analysis of all facets of the business. 

Ook Pearce et al. (1991: 11) huldig hierdie siening: 

Small businesses that rely on the strategy formulation 
skills and limited time of an entrepreneur typically exhi­
bit more basic planning concerns than those of larger firms 
in their industries. Understandably, firms with multiple 
products, markets, or technologies tend to use more complex 
strategic management systems. However, despite differences 
in detail and the degree of formalization, the basic compo­
nents of the models used to analyze strategic management 
operations are very similar. 

'n Skematiese voorstelling van die onderskeie stappe van die stra­
tegiese bestuursproses verskyn in figuur 2.2. 
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FIGUUR 2.2 
STAPPE VAN DIE STRATEGIESE BESTUURSPROSES - HAX EN MAJLUF 
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Uit die stappe in figuur 2.2 is dit duidelik dat die aanwesigheid 
van 'n strategie in 'n onderneming van kardinale belang is omdat: 

An organization's strategy is the managerial game plan for 
how the organization is to be positioned in its overall en­
vironment and for how the organization's portfolio of acti­
vities is to be managed in the light of all the relevant 
internal constraints and external conditions. As such, 
strategy makes a clear statement about how management in­
tends to try to achieve the organization's target objec­
tives, given all the ramifications of the firm's situation 
(Thompson & Strickland 1983: 31). 

Die aanwesigheid van 'n strategiese bestuursproses as eerste ver­
eiste vir effektiewe strategiese mannekragbestuur is kortliks uit­
gespel. Daar word vervolgens gel et op die tweede vereiste, naam-
1 i k die herorganisering van die mannekragbestuursfunksie. 

2.3.3 Die herorganisering van die mannekragbestuursfunksie 

Volgens Tichy, Fombrun & Devanna (1982: 58) bestaan die herorgani­
sering van die mannekragbestuursfunksie uit twee fases: 

• die wysiging aan die interne organisasie van die 
mannekragbestuursfunksie; en 

• die verbinding van die mannekragbestuursfunksie met 
die funksionele organisasie. 

2.3.3.J Die wysiging aan die interne arganisasie van die manne­

kragbestuursfunksie 

Die elemente wat hier van belang is, is hoe om die funksie te or-
'----- -- ..L.- L--..L.·-···- ''----1--.!- _ ... __ _ ___ .I L • _ ' ~ 
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Stap 1 

Die eerste stap by die ontwikkeling van 'n strategiese mannekrag­
bestuursfunksie is om die verskillende mannekragtake wat by die 
onderskeie drie vlakke naamlik, strategiese, bestuurs- en opera­
sionele vlak verrig moet word, vir elk van die basiese mannekrag­
aktiwiteite (werwing, keuring, vergoeding, prestasiebeoordeling, 
ontwikkeling ensomeer) te identifiseer. 

Alvorens na die onderskeie take gekyk word, sal daar eers na die 
verbandhoudende aktiwiteite van die ondernemings- en mannekragbe­
stuursfunksies gekyk word ten einde die take in perspektief te kan 
plaas. Hierdie aktiwiteite word skematies in figuur 2.3 aange­
toon. 

Daar sal kortliks na die aktiwiteite op die onderskeie vlakke ge­
kyk word (Tichy 1982: 74): 

• Operasionele vlak 

Op die operasionele vlak is die ondernemingsfunksies 
gemoeid met die uitvoering van die dag-tot-dag take 
- naamlik die voortsetting van die produksieproses. 
Die mannekragaktiwiteite op die operasionele vlak is 
weer gemoeid met die toesien dat die werknemers die 
nodige vaardighede besit om hulle werk te kan ver­
rig, die werknemers daagliks by die werk opdaag, 
presteer, bevorder en vergoed word. Die operasio­
nele vlak-verbinding behels die integrering van die 
dag-tot-dag take van die onderneming met die manne­
kragstel sel swat ontwerp is om hierdie proses te 
vergemaklik, en om dit doeltreffend te laat funksio­
neer. 

• Bestuursvlak 
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FIGUUR 2.3 
DIE DRIE VLAKKE VAN AKTIWITEITE VIR ONDERNEMING- EN 

MANNEKRAGBESTUURSFUNKSIES - FOMBRUN, TICHY EN DEVANNA 
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onderneming. Die belangrike fokus hier is op die verkry­
ging van hulpbronne om die strategiese plan te kan uitvoer, 
en die ontwikkeling van prosedures vir die meting en moni­
tering van die behaalde sukses. Die mannekragaktiwiteite 
op die bestuursvlak is betrokke by die ontwikkeling van 
doeltreffende mannekragstelsels vir die werwing, keuring, 
prestasiebeoordeling, vergoeding en ontwikkeling van die 
mannekraghulpbronne om die strategiese doelwitte te bereik. 
Die bestuursvlak-verbinding behels konsultasie oor aange­
leenthede soos: 

• Word daar van buite gewerf om die nodige mannekrag 
te ontwikkel wat in die medium termyn benodig gaan 
word? 

• Hoe word daar te werk gegaan om die behoeftes van 
die interne mark vir mannekragdienste te bevredig? 

• Wat is die strategiee vir elk van die subfunksies 
soos werwing, vergoeding, prestasiebeoordeling en 
ontwikkeling? 

• Strategiese vlak 

Op die strategiese vlak is die ondernemingsfunksies gemoeid 
met die bepaling van die besigheid/hede waarin die onderne­
ming is of behoort te wees, die keuse van doelwitte en die 
hersiening daarvan, die identifisering van belangrike prio­
riteite en die bepaling van die belangrike programme en die 
ontwikkeling van beleid om hulle te bereik. Die mannekrag­
aktiwiteite op die strategiese vlak behels die bepaling van 
die tipe menslike hulpbronne wat benodig sal word om die 
besigheid/hede oor die lang termyn te bestuur, die identi­
fisering van beleid en programme vir die langtermynontwik­
kel ing van die mannekrag vir die toekomstige besigheid/hede 

______ _! __ _J_! __ 1 __ ., __ •_l__l__ 
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en die mannekragimplikasies en moontlikhede. Hier vind ook 'n 
evaluering van die alternatiewe keuses plaas. 

Met bogenoemde as basis, verskyn daar in figuur 2.4 'n aantal man­
nekragtake wat deur Devanna, Fombrun & Tichy (1981: 55) vir 
die verskillende mannekragaktiwiteite op die onderskeie vlakke ge­
identifiseer is. 

'n Belangrike aspek wat nie hier uit die oog verloor moet word nie 
is dat by die ontwerp van die onderskeie mannekragstelsels, daar 
deeglik rekening gehou moet word met die oorhoofse ondernemingkul­
tuur. In hierdie verband merk Tichy (1982: 75) soos volg op: 

If the corporate culture involves treating its employees as 
members of a family, then job security should be a key re­
ward for performance. Such a value should be reflected in 
all of the human resources systems; it should be stressed 
as a recruitment criterion, tied to compensation, and built 
in as an assumption of development programs. 

Voorbeelde van elemente wat hier 'n rol kan speel is die volgende 
(Fombrun et al., 1984: 40-41): 

• Die aard van die indiensnemingskontrak 

Twee tipe kontrakte kan met werknemers gesluit word. 
'n Suiwer ekstrinsieke "quid pro quo"-kontrak met 
die uitgangspunt "A fair day's work for a fair day's 
pay•. Of 'n intrinsieke kontrak met die uitgangs­
punt "challenging, interesting and meaningful work 
in return for a loyal committed and self motivated 
employee". 

• Interne versus eksterne arbeidsmarkte 
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FIGUUR 2.4 

MANNEKRAGTAKE OP DIE STRATEGIESE, BESTUURS- EN OPERASIONELE VLAK - DEVANNA, FOMBRUN EN TICHY 
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konteks waarbinne die mannekragstelsels ontwikkel en 
optree. In 'n onderneming met 'n sterk "interne 
bevorderingstrategie" sal daar dus klem geplaas word 
op die ontwikkelingskomponent as 'n sterk mannekrag­
hulpmiddel. Aan die ander kant van die spektrum sal 
daar 'n sterk werwingsfunksie en 'n relatiewe swak 
ontwikkelingsfunksie wees. 

• Groep versus individuele prestasie 

Mannekragstelsels kan georden word volgens kollek­
tiewe groepgebaseerde prestasie of individuele pres­
tasie of 'n kombinasie van die twee. Wanneer die 
klem op groepprestasie val, moet keuring, sosiale 
aanpasbaarheid in ag neem, die beoordelingstelsel 
moet ook groepgebaseer wees, en die vergoeding _ moet 
aansporings voorsien vir die werkgroep. Tegnologie 
kan ook 'n invloed uitoefen ten opsigte van watter 
benadering hier gevolg word. 

By hierdie stap moet die mannekragbestuursfunksie herorganiseer 
word om by die strategiese, bestuurs- en operasionele vlakke aan 
te pas (Hall & Goodale 1986: 49-50). 

Die operasionele vlak sal moontlik die beste bedien word deur 'n 
tradisionele mannekragdepartement waar daar afsonderlike eenhede 
vir werwing, vergoeding, ontwikkeling ensomeer is. Die bestuurs­
vlak moet georganiseer wees om die subfunksies (werwing, vergoe­
ding en ontwikkeling) soos by die operasionele vlak ge1dentifi­
seer, te kan integreer. Op die strategiese vlak word 'n elite 
mannekragspan of individu benodig wat aan topbestuurkomitees kan 
deelneem. 
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mannekragpersoneel {Tichy et al., 1982: 59). 

• Keuring 

Op die operasionele vlak moet die funksie beman word met tegnies 
georienteerde mannekrag. Ideale persone sou wees die in besit van 
'n toepaslike nagraadse kwalifikasie wat aan die begin van hulle 
loopbane staan, en meer van mannekragbestuur wil leer. By die be­
stuursvlak kan persone geplaas word wat vanuit die operasionele 
vlak bevorder is, en bestuursgeorienteerd is. Op die strategiese 
vlak moet persone wat oor 'n bree besigheidsagtergrond asook 'n 
goeie mannekragkennis beskik, aangestel word. 

• Opleiding 

Wat die opleiding betref, moet daar op die bestuursvlak gelet word 
op die. ontwikkeling van organisasie- en bestuursvaardighede. Ten 
einde hierdie taak behoorlik te kan laat geskied, het Vicere 
(1987: 67-73) 'n vraelys ontwerp. Die vraelys verskyn in Bylae A, 
figuur 2.5. Die toepassing van die vraelys geskied soos volg: 

Die vraelys word deur personeel in die mannekragdepartement 
sowel as 'n aantal persone in ander afdelings voltooi. 'n 
Gemiddeld word verkry van die persone wat die vraelys buite 
die mannekragdepartement voltooi het, en dan aangewend om 
die resultate van die persone binne die departement mee te 
vergelyk. Die mannekragbeamptes is dan in staat om hulle 
sterk en swak punte te identifiseer. Die data verkry, word 
dan aangewend om 'n strategiese orientasie by die personeel 
te ontwikkel. 

Die 45-vraag vraelys met 'n sespunt-ankerskaal, word ge­
bruik om die persepsies van 'n individu se bestuursvaardig-

'---"-·---- ..... _ -----'- . _____ ,.!! .. 
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Kennis van die organisasie se oorhoofse 
rigting insluitende produk-, mark- en 
strategiee. 

strategiese 
kompeterende 

Kennis van die 
besigheidsfunksies 

organisasie se belangrikste 
insluitende .produksie, finansies, 

bemarking en navorsing en ontwikkeling. 

• .Die bewuswording en antisipering van organisasiebe­
hoeftes in die veranderende omgewing, insluitende 
die vermoe om die onderneming te help om by die ver­
anderende behoeftes vir mannekragontwikkeling aan te 
pas. 

• Kennis van die mannekragfunksie en die vermoe om op­
lossings vir mannekragprogramme te ontwikkel en te 
implementeer. 

• Die vermoe om doeltreffende mannekragprogramme te 
ontwikkel. 

• Die vermoe om hierdie planne en programme te imple­
menteer. 

• Die vermoe om te kommunikeer, en om gesonde besluite 
binne die onderneming te maak. 

Opleidingsessies wat 'n grondige kennis ten opsigte van strate­
giese bestuur, en die rol van individuele organisasiefunksies ver­
skaf, kan aan personeel met tekortkominge in hierdie verband, aan­
gebied word. 

Stap 4 

Die vergoeding en beheerstelsels in die mannekragdepartement moet 
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operasionelevlak-aktiwiteite voorsiening te maak en moet uitgebrei 
word om mense te vergoed en te beheer in terme van die nuwe stra­
tegiese en bestuursvlak-aktiwiteite. Aandag moet oak geskenk word 
aan die verandering van die kultuur binne die mannekragdepartement 
ten einde hierdie nuwe benadering te ondersteun en te versterk. 

2.3.3.2 Die verbinding van die mannekragbestuursfunksie met die 
lynorganisasie 

Groot veranderinge word ook benodig om die mannekragbestuursfunk­
sie aan die funksionele organisasie te koppel (Hall et al., 1986: 
51-53). Die meeste mannekragbestuursfunksies is gekoppel aan die 
operasionele ondernemingsaktiwiteite. Met die byvoeging van die 
nuwe bestuurs- en strategiese-vlak-aktiwiteite, is nuwe skakel­
meganismes nodig. Volgens Tichy et al. (1982: 60) kan verskeie 
stappe in die verband gedoen word, en daar sal kortliks hierna ge­
kyk word. 

Stap I 

'n Belangrike stap by die verbinding van die mannekragbestuurs­
funksie met die lynorganisasie is die verskaffing aan die onder­
neming van 'n effektiewe mannekragdatabasis. Dit sluit in toepas-
1 ike inligting wat spruit uit die verkenning van die ekonomiese, 
sosiale, politieke, tegnologiese, wetlike asook die arbeidsmark­
omgewing. 

Hierdie inligting kan 'n belangrike rol by die formulering en im­
plementering van toekomstige ondernemingstrategiee speel. 'n 
Voorbeeld van aspekte wat in die verband aandag kan geniet, ver­
skyn in Bylae B, figuur 2.6. Dieselfde metodes wat by die strate­
giese bestuursproses tydens omgewingsverkenning gebruik word, kan 
hier van nut wees. Hierdie metodes sluit in: die bywoon van kon-

I•_ _ I• .L - r '-, - _I • - "1 - - -
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Bykomend hiertoe, moet data ten opsigte van die interne arbeids­
poel ook verskaf word. By laasgenoemde kan die voorspellingskom­
ponent van die mannekragbeplanningsproses handig gebruik word. 'n 
uitleg van hierdie komponent verskyn in figuur 2.7. 

FIGUUR 2. 7 
MANNEKRAGVOORSPELLING AS DEEL VAN DIE MANNEKRAGBEPLANNINGSPROSES -

SCARPELLO EN LEDVINKA 

Aanvraag­
voorspe l ling 

Aanbod­
voorspe 11 i ng 

Stel ondernemings- Kies mannekrag-
, 

"" doelwitte vas programme 

• • Interne Eksterne 
programme programme 

• Bevordering • Werwing 
• Verplasing • Eksterne 
• Loopbaan- keuring 

ontwikkeling 
• Opleiding 
• Omset 

' " 
.,. .,. 

Maak 'n aanvraag- Interne aan- Eksterne aan-
voorspelling vir bodvoorspel- bodvoorspel-

elke doelwit ling ling 

t I . I 
T 

Kry totaal van Kry totaal van 
aanvraagvoor- aanbodvoorspel-

spelling ling 
. I 

V' 

Stem totale 
aanbod ooreen Nee 
met totale 

aanvraag 

• Ja 

I Gaan na I .. .. 
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'n Belangrike bran wat grootliks die versameling en ontleding van 
die verskillende soorte inligting hierbo bespreek, kan vergemak-
1 ik, is die aanwesigheid van 'n mannekraginligtingstelsel. Wat 
hierdie stelsel betref konstateer Hall et al. (1986: 56): 

A human resource information system (HRIS) is a computer­
ized data base containing information on employees to be 
used for both routine human resource administration (e.g. 
compensation) and management decision-making. 

Benewens die eksterne omgewingsverkenningsinligting wat in hierdie 
basis gestoor kan word, sluit ander inligting onder meer in: die 
naam, van, ouderdom, aantal diensjare, opvoedkundige kwalifika­
sies, kursusse/seminare bygewoon, toepaslike ondervinding, bevor­
derings, salarisgegewens, prestasie-beoordelinggegewens asook as­
pekte soos die persentasie wins of verlies van globale personeel, 
afsterwes, uitdienstredings en ontslag, posbeskrywings, posspes1-
fikasies en struktuurinligting, asook inligting aangaande die kul­
tuur van 'n organisasie (Lopez 1981: 4-14). 

Die groat voordeel van so 'n ge1ntegreerde mannekraginligtingstel­
sel is dat dit inligting akkuraat, vinnig en in 'n aanvaarbare 
vorm aan bestuur beskikbaar kan stel. Dit is ook verder waardevol 
omdat verskeie strategiese alternatiewe onder gesimuleerde toe­
stande met so 'n stelsel getoets kan word. 

Stap 2 

Ofskoon die voorgaande stap belangrik is ten einde die mannekrag­
bestuursfunksie met die onderneming te integreer, is een van die 
belangrikste stappe in die verband die verandering van die rol van 
topbestuur ten opsigte van die mannekragbestuursfunksie (Hollman & 
Campbell 1984: 93-98, Misa et al., 1983: 30, en Angle, Manz & Van 
de Ven 1985: 51-68). 
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die mannekragbestuursfunksie te heg as aan die ander ondernemings­
funksies soos finansiele, bemarking- en operasionele bestuur. Ten 
einde in hierdie verband te kan slaag, speel die senior manne­
kragbestuurder 'n belangrike rol. Volgens Casio (1989: 150), moet 
die mannekragbestuurder 'n nuwe rol in die onderneming aanneem in­
dien hy groter integrasie en erkenning van die mannekragbestuurs­
funksie wil verkry. Hy merk soos volg in hierdie verband op: 

This new role is that of a "strategic partner". It inclu­
des four key features: 

1. Senior human resource professionals meet re­
gularly with their counterparts in line mana­
gement to formulate and to review broad human 
resource strategies (those designed to pro­
mote innovation, quality enhancement, or cost 
control). 

2. Senior human resource professionals partici­
pate fully in all top-level business strategy 
sessions. This permits early evaluation of 
proposals in terms of their feasibility and 
desirability from a human resources perspec­
tive, as well as an early warning of upcoming 
human resource management issues. 

3. Human resource professionals at all levels 
work closely with line managers on an ongoing 
basis to assure that all components of the 
business strategy are implemented adequately. 

4. The human resource management function itself 
is managed strategically. It has its own de­
partmental strategy that identifies priori­
ties, directs the allocation of resources, 

- ., . - -'--
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Indien die mannekragbestuurder hierdie taak suksesvol wil aanpak, 
moet hy oar sekere leiereienskappe beskik. In figuur 2.8 het Hall 
et al. (1986: 617) 'n aantal eienskappe geidentifiseer om hierdie 
taak suksesvol te kan deurvoer. 

Stap 3 

Laastens moet die funksionele afdelings van die mannekragdeparte­
ment hul vergoeding en beheerstelsels verander sodat die manne­
kragfunksie bestuur kan word {Tichy et al., 1982: 59). Dit sal oak 
nodig wees om 'n metode te he waarvolgens die algehele prestasie 
van die mannekragbestuursfunksie op die strategiese, bestuurs- en 
operasionele vlakke gemeet kan word. 
gereelde audits uitgevoer word om te 

Wat laasgenoemde betref, kan 
bepaal hoe goed die man-

nekragbestuursfunksie daarin slaag om dienste aan sy kliente te 
verskaf. 'n Meetinstrument wat deur Gomez-Mejia (1985: 293-308) 
ontwikkel is, kan vir die doel aangewend word. Oak moet wysigings 
aangebring word ·in die metode van begroting vir die 
mannekragbestuursfunksie aangesien bogenoemde wysigings in die 
mannekragdepartement bykomende fondse sal benodig. 

• Gevolgtrekkings 

Uit bogenoemde is dit duidelik dat ten einde 'n ten volle geinte­
greerde strategiese mannekragbestuursfunksie in die onderneming te 
verkry, die strategiese bestuursproses met 'n duidelike onderne­
mingsmissie aanwesig moet wees. Die korporatiewe strategie sal 
dan logies uit die missie voortvloei en die onderskeie besigheids­
eenhede strategiee beinvloed. Hierdie strategiee sal dan weer op 
hulle beurt met die funksionele strategiee vir bemarking, finan­
sies, produksie en mannekrag integreer. Gebaseer op die algehele 
korporatiewe strategie, die besigheidseenheidstrategie en die 
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FIGUUR 2.8 
LEIEREIENSKAPVEREISTES VIR DIE INTEGRERING VAN DIE MANNEKRAG­
DEPARTEMENT MET DIE FUNKSIONELE ORGANISASIE - HALL EN GOODALE 

Mannekragdepartement 
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8. Vermoe om strategies gebruik 

te maak van die mannekragak-
tiwiteite. 
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strategiee vir die funksionele departemente (byvoorbeeld bemark­
ing), kan 'n ge1ntegreerde mannekragbestuurstrategie ontwikkel 
word wat gebruik kan word by die toepassing van strategiese manne­
kragbestuur. Onderliggend aan die sukses van hierdie proses, moet 
die herorganisering van die mannekragbestuursfunksie nie uit die 
oog verloor word nie. Die belangrike verband tussen strategiese 
bestuur en strategiese mannekragbestuur sal vervolgens aandag ge­
niet. 

2.4 DIE VERBAND TUSSEN STRATEGIESE BESTUUR EN STRATEGIESE 
MANNEKRAGBESTUUR 

2.4.1 Inleiding 

Ofskoon ondernemings die kritieke verband tussen die onderneming 
se mannekrag en die bydrae wat hulle lewer tot die bereiking van 
die ondernemingdoelwitte erken, word mannekragbestuurders dikwels 
nie ingelig oor toekomstige sakebedrywighede en uitbreidings nie 
en word hierdie verband tussen strategiese bestuur en mannekragbe­
stuur ge1gnoreer. Hierdie situasie het dan ook veroorsaak dat die 
mannekragbestuursfunksie eerder 'n reaktiewe in stede van 'n 
proaktiewe/strategiese orientasie gekry het soos in hoofstuk 1 

gemeld. 

Wat betref die ignorering van die verband tussen strategiese be­
stuur en mannekragbestuur merk Meals & Rogers (1980: 4) soos volg 
op: 

... most managers agree that people are the single most im­
portant factor in creating an effective organization and in 
determining the success with which strategy is implemented 
... however, those charged directly with the management of 
human resources are excluded from both the process of 
strategy formulation and its implementation. The result is 
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Ulrich, Geller & De Souza (1982: 77) sluit by hierdie standpunt 
aan met die volgende opmerking: 

Traditionally, strategic planners and human resource pro­
fessionals have taken separate approaches in their attempts 
to improve organization functioning. As a result, strate­
gic planners lack important information that affects the 
implementation of their plans and human resource managers 
have little impact on the strategic direction of their or­
ganizations. 

Hierdie toedrag van sake kan lei tot konflik binne die onderneming 
en Flavin (1982: 827) merk die volgende in hierdie verband op: 

... it is absolutely essential that human resources be an 
·integral part of th~ strategic planning process. It cannot 
be called in after the major work has been done and then be 
handed an assignment to support already determined strate­
gic directions and goals. The human resources function 
must play a central role in strategic planning so it can 
implement, at an early time, the plans and actions neces­
sary to· assure that the corporation's human assets are suf­
ficient to support the corporation's future goals. Other­
wise, plans which are properly financed and are based on 
valid market strategies may flounder for lack of the em­
ployees needed to carry them out. 

In die lig van die bogenoemde is dit duidelik dat die mannekrag­
bestuursfunksie as 'n integrale deel van 'n grater sisteem - die 
onderneming - voortdurend moet verander, optree en aanpas by die 
onderneming met sy veranderende omgewing, ten einde produktief te 
bly (Meshoulam 1984: 2). Vicere (1987: 67) onderskryf hierdie be­
ginsel en beklemtoon dat dit 'n belangrike aspek vir die sukses­
volle funksionering van 'n onderneming is: 
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virtually every organizational unit. When used to its 
fullest extent the human resources department can exert 
tremendous force in support of an organization's strategy. 

Ter aansluiting by bogenoemde, het Lengnick-hall & Lengnick-hall 
(1988: 455) soos volg opgemerk rakende die wenslikheid van die in­
tegrering van mannekragbestuur met die strategiese bestuursproses: 

First, integration provides a broader range 
for solving complex organizational problems. 
gration ensures that human, financial, and 

of solutions 
Second, inte­
technological 

resources are given consideration in setting goals and as­
sessing implementation capabilities. Third, through inte­
gration organizations must explicitly consider the individ­
uals who comprise them and must implement policies. Final­
ly, reciprocity in integrating human resource and strategic 
concerns limits the subordination of strategic considera­
tions to human resource preferences and the neglect of hu­
man resources as a vital source of organizational compe­
tence and competitive advantage. This reduces a potential 
source of suboptimization. 

Daar kan dus onomwonde gestel word dat strategiese bestuur nie 
doeltreffend uitgevoer kan word sonder inagneming van die menslike 
hulpbronne in 'n onderneming nie. Per slot van sake is dit die 
menslike hulpbronne met hulle unieke vermoens wat strategiese be­
stuur ten uitvoer bring. Volgens Rothwell & Kazanas (1988: 15-17) 
is die ooglopende weglating van die mannekragbestuursfunksie by 
die strategiese bestuursproses moontlik aan die volgende redes toe 
te skryf: 
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2. HR practitioners are perceived as "personnel 
experts" not "experts in the business"; 

3. HR information is sometimes incompatible with other 
information used in strategy formulation; and 

4. Conflicts may exist between short-term and long-term 
HR needs. 

'n Model wat die belangrikheid van die verband tussen strategiese 
bestuur en strategiese mannekragbestuur duidelik illustreer, sal 
vervolgens van nader beskou word. 

2.4.2 Tichy se model 

Die verband wat bestaan tussen strategiese bestuur en strategiese 
mannekragbestuur word paslik deur Tichy (1983a: 49) in figuur 2.9 
aangetoon. Sy model dien as omvattende raamwerk vir die integre­
ring van strategiese bestuur en strategiese mannekragbestuur. 

Volgens Tichy (1982: 62-63) word die onderneming voortdurend ge­
konfronteer deur drie basiese probleme wat bestuur moet word naam-
1 ik: 'n tegniese probleem, 'n politieke probleem en 'n kulturele 
probleem. Wat die tegniese probleem betref stel Tichy (1983a: 48) 
dat vanwee die eksterne bedreiginge en geleenthede, en die interne 
sterk en swak punte van ondernemings, alle ondernemings 
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FIGUUR 2.9 

STRATEGIESE BESTUURSHATR!KS - TICHY 

BESTUURSMIDDELE 

BESTUURS- Missie en Organisasie- Strategiese 
AREAS strategie struktuur mannekrag-

bestuur 

Tegniese • Omgewingverkenning • Oifferensiasie • Pas van werknemers in 
stelsel • Ondernemingsverkenning • Integrasie paste 

• Definieer missie en • Pas van struktuur • Spesifiseer prestasie-
pas hulpbronne by strategie standaarde 

• Mee~ prestasie 
• Verkry en ontwikkel 

personeel 

Pol itieke • Wie befnvloed die • Verspreiding van • Bestuur opvolg-
stelsel missie en strategie mag politiek 

• Die bestuur van • Balanseer mag tus- • Ontwerp en bestuur 
koalisie-houding om sen groepe vergoedingstelsel 
strategiese besluitc • Bestuur beoordeling-

politiek 

Kulturele • Die bestuur van in-. • Ontwikkel bestuur- • Keur persone om kul-
stelsel vloed rakende waardes styl om by struk- tuur te bou en on-

en fi losofie tuur te pas dersteun 
• Ontwikkel kultuur an • Ontwikkel subkul- • Doen ontwikkeling an 

missie en strategie ture an optrede te kultuur te vonn 
te pas ondersteun • Bestuur vergoeding/ 

• Integreer subkul- belonings om kultuur I 
ture an onderne- te vonn 
mingskultuur te I 
vonn 

Bron: Tichy (1983a: 49). 
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voortdurend 'n produksieprobleem in die gesig staar. Tegniese 
hulpbronne moet dus so georden word om die verlangde uitset te kan 
produseer. Om die tegniese probleem op te los, is bestuur betrok­
ke by doelwitformulering, strategieformulering en organisasie- en 
bestuurstelselontwerp. 

Hierbenewens het ondernemings 'n probleem met die toeken van mag 
en hulpbronne - die politieke probleem. Elemente volgens Tichy 
(1983a: 49) wat hier van belang is, is die rigting waarin die 
onderneming gaan beweeg asook wie ·die voordele gaan geniet. 
Besluite oor hierdie aspekte word gereflekteer in die oplossing 
van vergoedingsprobleme, loopbaanbesluite, begrotingsbesluite en 
besluite rakende die interne magstruktuur van die onderneming. In 
teenstelling met die tegniese area waar daar formele tegnieke soos 
strategiese beplanning en organisasie-ontwerp is, het die 
politieke area minder formele tegnieke om te gebruik. Nietemin 
moet bestuur tyd hieraan afstaan, byvoorbeeld die aktiwiteite 
voor en na die aanstel van 'n nuwe hoofbestuurder, of na die 
oorname van 'n mededinger. 

Wat die kulturele probleem betref, is dit volgens Tichy (1983a: 
50) belangrik om te onthou dat ondernemings deur middel van hul 
"kultuur" aanmekaar gehou word. Kultuur bestaan uit waardes, 
doelwitte, opvattings en interpretasies wat deur die werknemers 
van die onderneming gedeel word. Die onderneming moet voortdurend 
bepaal watter norme en waardes deur sy werknemers besit moet word, 
en daar moet ook besluit word watter dele van die onderneming, 
watter waardes moet besit, byvoorbeeld blouboordjie versus be­
stuursgroepe, produksie versus navorsing en ontwikkeling. 

Ten einde die voorgaande probleme op te los, ontwikkel onderne­
mings volgens Tichy (1983b: 60) drie stelsels. Die tegniese stel­
sel sluit in die interverwantskap van al daardie elemente wat be-
___ .J..!- _____ _J ____ _J_• ____ I_ I. • 
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behels die simbole, waardes en elemente wat benodig word om die 
oorheersende ideologiese probleem aan te spreek. Hierdie stelsels 
verskyn links in figuur 2.9. In figuur 2.10 hieronder word die 
drie stelsels dan ook as interafhanklik van mekaar en binne die 
konteks van omgewingsdruk, aangetoon. 

FIGUUR 2.10 
STRATEGIESE BESTUURSOMGEWINGSDRUK - TICHY 

Organisasie 
Stelsels 

Kulturele 
Stelsel 

Nota: Ekonomiese magte sluit in: afname in produktiwiteit, 
inflasie en tegnologiese veranderinge. 
Politieke magte sluit in: groter deelname van wer­
kers, uitreik van aandele. 
Kulturele magte sluit in: demografiese tendense, 
professionele werkerskorps en verhoogde verwagtinge. 

Bron: Aangepas uit Tichy (1983b: 60). 
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Die bestuur van die bogenoemde stelsels benodig sekere hulpmid­
dele, en volgens Tichy (1982: 67) word daar drie middele onder­
skei: 

• Die missie en strategie van die onderneming; 

• die struktuur van die onderneming, insluitende die 
administratiewe prosedures; en 

• die mannekragbestuurstelsels van die onderneming. 

Hierdie hulpmiddele word in figuur 2.9 aangetoon. 

Die missie en strategie behels volgens Tichy (1982: 68) die stel 
van doelwitte en die ontwikkeling van 'n strategie. Die struktuur 
sluit in: ondernemingstake, die manier waarop werkers gegroepeer 
asook gekoordineer word om die take uit te voer, en die bestuurs­
prosesse van beheer en inligting om die struktuur te laat funksio­
neer. Die mannekragbestuurstelsels sluit in: werwing/keuring en 
plasing van werknemers, beide van buite en van die interne ar­
beidsmag, die ontwikkeling van werknemers om goed in hulle huidige 
asook toekomstige paste te funksioneer, beoordeling van huidige 
prestasie en toekomstige potensiaal en die bepaling van vergoe­
ding, beide finansieel en nie-finansieel. 

Om die onderneming doeltreffend en doelmatig*) te kan bestuur, is 
dit volgens Tichy (1983a: 61) noodsaaklik dat die matriks in fi­
guur 2.9 as 'n eenheid bestuur word. Daar sal vervolgens aan die 
hand van hierdie figuur gekyk· word na die rol van strategiese man­
nekragbestuur by die bestuur van die onderskeie drie stelsels . 

..J.\ n .. __ 11nn"'7. in\ ----•·· .. ,.. -'-" _ L 
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• Die tegniese stelsel 

• Missie en strategie 
Die eerste bestuursmiddel in die tegniese ry van die 
matriks is die missie en strategie. Hierdie behels 
die tradisionele bestuurstake soos die ontwikkeling 
van 'n ondernemingsmissie, die evaluering van die 
interne en eksterne omgewing van die onderneming en 
die formulering van 'n strategie wat aandui hoe die 
hulpbronne van die onderneming aangewend gaan word 
om die missie te bereik. Hierdie proses is reeds 
volledig in paragraaf 2.3.2 bespreek. 

• Organisasiestruktuur 

Die tweede bestuursmiddel is die organisasiestruk­
tuur. Hierdie behels die keuse van hoe om die on­
derneming in sinvolle werkrolle soos produksie, fi­
nansies en navorsing en ontwikkeling te verdeel. Na­
dat die arbeid verdeel is, bepaal die organisasie­
struktuur hoe om die onderneming te integreer. Dit 
behels die daarstel van meganismes om die werktake 
in departemente en afdelings te verdeel. 'n Verdere 
organisasie-ontwerpprobleem is hoe om die struktuur 
by die strategie aan te pas. As voorbeeld dien die 
funksionele struktuur wat die beste by die enkelpro­
duk-onderneming pas. 

• Mannekragbestuur 

Die derde bestuursmiddel wat die tegniese stelsel 
ondersteun, is die mannekragbestuurstelsel. Dit 
behels die behoorlike plasing van werknemers in 
paste, die neerle van prestasiestandaarde vir die 
onderskeie ondernemingsrolle (beoordelingstelsels), 
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Al hierdie hulpmiddels, naamlik missie en strategie, organisasie­
struktuur en mannekragbestuur moet gesamentlik gebruik word om die 
onderneming se tegniese probleme op te los. 

• Die politieke stelsel 

• Missie en strategie 

Missie en strategie verskaf die eerste stel be­
stuursmiddele wat gebruik kan word om die politieke 
stelsel te hanteer. Die eerste aspek wat hier van 
belang is, is onder wie se invloed die missie en 
strategie ressorteer, of wie die belangrikste rol in 
die be1nvloeding daarvan speel. Dit kan byvoorbeeld 
alle departementshoofde of slegs die vise-presidente 
van 'n onderneming wees wat rigtinggewend kan op­
tree. Die tweede saak van belang is die bestuur van 
die algehele samewerking en doelgerigtheid rondom 
strategiese besluite (coalitional behaviour). Onge­
ag die strategiese besluit, ontstaan daar 'n stel 
politieke uitsette wat die direkte gevolg is van 
noue gesamentlike optrede. Dit kan insluit besluite 
om nuwe besighede te ontwikkel, om meer in nuwe on­
dernemings te bele, of om sukkelende ondernemings te 
verkoop. Al hierdie besluite het 'n invloed op 
werknemers se loopbane, sommige negatief en ander 
positief. Hierdie besluite hou verband met die toe­
ken van hulpbronne en begrotings, en sal dus sameho­
righeid en doelgerigtheid be1nvloed. 

• Organisasiestruktuur 

Die tweede hulpmiddel om die politieke stelsel te 
bestuur, is die organisasiestruktuur. By die teg­
niese stelsel word daar besluit hoe die onderneming 
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ander woorde hoeveel mag elke afdeling/departements­
hoof moet he. Dit word gereflekteer in die omvang 
van die besluitnemingsmagte wat individue oor begro­
tings asook oor werknemers se loopbane het. 'n Twee­
de politieke element is hoe die mag tussen groepe 
gebalanseer moet word, byvoorbeeld wat die relatiewe 
magsposisie van verkope versus bemarking, of produk­
sie versus navorsing en ontwikkeling is. 

• Mannekragbestuur 

Die mannekragbestuurstelsel moet by die politieke 
stelsel aangepas word. Die eerste aspek wat hier 
aangespreek moet word is die bestuur van opvolgpoli­
tiek. Daar moet besluit word oor wie bevorder gaan 
word, en hoe. Wanneer daar opvolgbesluite geneem 
moet word (gegewe die piramiedestruktuur van die on­
derneming, en die feit dat ondernemings meer kandi­
date produseer as wat daar paste is) is daar 'n wen­
en verloorbesluit wat gemaak moet word - dus opvolg­
pol itiek. 

Ondernemings verskil aansienlik ten opsigte van hoe 
hulle hierdie aspek hanteer. Volgens Tichy (1982: 
70-71) word daar twee benaderings gevolg: die een is 
sterk ge1nstitusionaliseer soos by General Electric 
in die VSA waar die mannekragpersoneel in same­
werking met die lynbestuurders 'n databasis van ge­
skikte kandidate vir die top 600 paste in die onder­
neming opbou. Bevorderings geskied dan alleenlik 
uit hierdie poel van persone. Hierteenoor word daar 
informele benaderings aangetref waar daar willekeu­
rig uit 'n groep kandidate aanstellings gemaak word. 

Die tweede politieke mannekragaspek is die ontwerp 
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'n Finale komponent wat by die politieke stelsel 
aandag moet geniet is die ontwikkeling van 'n beoor­
delingstelsel - wie gaan deur wie beoordeel word, en 
volgens watter maatstawwe (Tichy 1982: 70). 

• Die kulturele stelsel 

• Missie en strategie 

By die kulturele stelsel moet die missie en strate­
gie twee elemente aanspreek. Die eerste is die be­
stuur van die invloed van waardes en filosofie, soos 
dit 'n invloed op die onderneming se missie en stra­
tegie het. Vanwee die onsekerheid by die formule­
ring van 'n ondernemingstrategie, kan dit byvoor, 
beeld grootliks be1nvloed word deur die persoonlike 
waardes van sleutelbesluitnemers in stede van teg­
niese oorwegings. Bestuur moet dus in staat wees om 
hierdie waardes te identifiseer as persoonlike waar­
des en hulle te onderskei van tegniese oorwegings. 
Die tweede element is die ontwikkeling van 'n kul­
tuur wat pas by die onderneming se missie en strate­
gie. Ten einde suksesvol te kan wees, moet die on­
derneming se kultuur die soort besigheid waarin op­
getree word ondersteun, asook die strategie om daar 
uit te kom. In hierdie verband merk Tichy (1983a: 
50) SOOS volg op: 

The companies that perform well have a fairly 
good fit between their cultural values and 
their strategic direction. 

• Organisasiestruktuur 

Die organisasiestruktuur moet verskeie elemente in 
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onderneming ontwikkel is. As voorbeeld dien 'n on­
derneming wat van 'n funksionele na 'n matriksorga­
nisasie beweeg. Hier word 'n oop in stede van 'n ge­
slote bestuurstyl benodig.*) 'n Tweede element wat 
aandag moet geniet, is die ontwikkeling van subkul­
ture om die verskeie onderafdelings van die onderne­
ming te ondersteun. Die kultuur vir produksie moet 
byvoorbeeld meer koste-effektief en doelmatig (om 
die dinge reg te doen) wees, in teenstelling met die 
vir navorsing en ontwikkeling, wat meer innoverend 
en lang termyn gerig moet wees (Tichy 1983a: 50). 
Dit gee aanleiding tot die derde kulturele probleem, 
naamlik die mate waarin daar meganismes vir die in­
tegrering van die subkulture is om 'n ondernemings­
kultuur te ontwikkel. Indien die subkulture te 
sterk is, kan produksie, finansies, navorsing, ont­
wikkel ing, ensovoorts teen mekaar werk, en daar geen 
identifisering met die onderneming wees nie. 

• Mannekragbestuur 

Die mannekragbestuurstelsels verskaf die finale 
hulpmiddel vir die bestuur van die kulturele stel­
sel. Volgens Tichy (1982: 64) het die Japanese 'n 
waardevolle bydrae in hierdie verband gemaak. Die 
Japanese het die mannekragbestuurstelsels versigtig 
gebruik om werknemer-georienteerde kulture te ont­
wikkel en te versterk. Een van die eerste manne­
kragstelsels wat vir die doel aangewend kan word is 
die keuringsproses. By hierdie proses word daar 

*) 'n Oop bestuurstyl kan gevind word by 'n demokratiese leier 
wat verantwoordelik is vir verskeie pligte, maar nietemin 
oak verantwoordelikheid aan ondergeskiktes delegeer. Die 
kommunikasie in hierdie verband is beide op- en afwaarts. 
1 n hPc:.lnttJ. h1=1c:.t1111Y'c:.tvl lt~n nou;nrf t..JnV"rf h\/ 1 n n11+nl.-vo.,,+;n<-"I"\ 
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hoofsaaklik gekyk of die voornemende werknemer by 
die dominante 
dit versterk. 
volg spandeer 
ringsproses en 
te te lewer. 
bruik kan word 

kultuur van die onderneming inpas, en 
Ondernemings wat hierdie benadering 

'n groot hoeveelheid tyd aan die keu-
betrek ook verskeie persone om inset­
Die tweede mannekragstelsel wat ge­
by die vorming van die onderneming se 

kultuur, is die manier waarop die werknemer opgelei 
en ontwikkel word. Die opleiding word hoofsaaklik 
daarop gemik om die oorhoofse ondernemingkultuur by 
die werknemers in te skerp. Groot hoeveelhede geld 
word dan ook vir die doel aangewend. Die laaste 
mannekragstelsel wat gebruik kan word om kultuur te 
vorm en te versterk is vergoeding. As voorbeeld 
word werknemers wie se waardes by die onderneming se 
oorheersende kultuur inpas, bevorder. 

Uit die voorgaande is dit dus duidelik dat deur gebruik te maak 
van die mannekragbestuurstelsels om kultuur te versterk, dit 'n 
kragtige hulpmiddel is vir die ineenskakel van die kulturele stel­
sel met die tegniese en politieke stelsel van die onderneming 
{Tichy 1982: 72). 

• Gevolgtrekk;ngs 

Ter afsluiting kan dus gese word dat die strategiese bestuurstaak 
in 'n onderneming meer is as net die keuse van 'n portefeulje van 
besighede en die ontwikkeling van ooreenstemmende besigheidstrate­
giee, maar behels die bestuur van die bogenoemde nege komponente 
van die bestuursmatriks op 'n deurlopende basis. Strategiese 
planne moet dus strategiee en tegnologiee insluit wat ontwerp is 
om aanpassings in die komponente van die strategiese bestuursma­
tri ks te maak na aanleiding van die druk uit die eksterne omge­
wing. 
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doeltreffende en doelmatige mannekragbestuur, strategiese bestuur 
nie suksesvol kan wees nie. Doeltreffende strategiese 
mannekragbestuur beteken dat ondernemingstelsels ontwikkel moet 
word wat die mannekragaspekte op die onderneming se strategiese, 
bestuurs- en operasionele vlakke kan aanspreek. Dit moet dus 'n 
integrale deel van lynbestuur vorm. 

Om 'n doeltreffende strategiese mannekragbestuurstelsel daar te 
stel, is dit soos vroeer aangedui, noodsaaklik dat daar wegbeweeg 
word van die tradisionele/reaktiewe benadering na 'n proaktiewe/ 
strategiese benadering. Om hierdie aspek te verwesenlik, moet elk 
van die mannekragbestuursfunksies - werwing/keuring/plasing, op­
leiding en ontwikkeling, prestasiebeoordeling en vergoeding - na 
gekyk word uit 'n tegniese, politieke en kulturele perspektief op 
die strategiese, bestuurs- en operasionele vlak van die onderne­
ming. Hierdie benadering word skematies in figuur 2.11 voorge­
stel. 

FIGUUR 2.11 
DIE MANNEKRAGBESTUURSKUBUS - TICHY 

Operasionele 

Bestuurs 

Strategiese 

Cll 

Te~nlese 
telsel 

~ 
Cll 
~ Politieke 
::i Stelsel 
.2 
"' "' en Kulturele 

Stelsel 
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Die oogmerk van 'n doeltreffende strategiese mannekragbestuurs­
funksie is dus om die kubus as 'n geheel te bestuur. Op die hui­
dige oomblik word hoofsaaklik slegs die tegniese en operasionele 
mannekragaangeleenthede bestuur, en word die totale mannekraghulp-
bronkapasiteit gevolglik onderbenut. Daar sal vervolgens aandag 
gegee word aan die waarde wat strategiese mannekragbestuur vir die 
onderneming inhou. 

2.5 
ONDERNEMING 

Studies wat in verskeie "Fortune 500" ondernemings in die VSA ge­
durende die tydperk 1980-1985 onderneem is, het aangedui dat die 
ondernemings met 'n strategiese mannekragbestuursorientasie be­
sl iste voordele gehad het teenoor die ondernemings met 'n tradi­
sionele benadering. 

In een ondersoek wat deur die konsultant firma A.T. Kearney onder­
neem is, is daar 'n vergelyk_i11g_getref tussen ondernemings wat 
leiers op die gebied va;-P~~duktiwiteit-is,-en nie::leiers (Misa et 
al., 1983: 27-30). Die firma het bevind dat: 

the leaders manage their human resources function stra-
---·-·--~--·-w~"···-······-·~~ ... ~-·-·~·~·'"··hl~,,··-

tegicall~: That is, these companies prepare the human re-
source for tomorrow's business by directing the structure 

1 
and staffing of their organizations, developing the skills 
and capabilities of employees, motivating employees to work 
to their capacity and ensuring a productive work climate. 

", 
Die~§le wat die strategiese benadering vir die onderhawige 
ondernemings inhou word soos volg deur die firma opgesom: 

The difference between the companies with the two types of 

human resource role is striking. -~~".'.~n_ty_~fiye_per:c:.~11.t of 
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return on equity than do the companies with a responsive 
human resource function. 

Soortgelyke resultate is ook in 
(1988: 66) onderneem is, gevind. 
merk: 

'n tweede studie wat deur 
Die outeur het soos volg 

Nkomo 
opge-

The firms using fully integrated strategic human resource 
systems reported significant benefits in the areas of la-
bour cost savings, emp_lgy_e_e ___ sg,jjsfact ion, employee produc-

-~·-· • -"'"'~••=~"""""~•-•-n•"''""'"""'~ •·•••••w•• ••'"''"""""'' ''O> 

ti vi ty, management d~_vgloJJment and staffing effectiveness. -------.. ---~---~--·"'" __ ...... ~-·-···· - ' " " """"-

Man agers also felt that there had been a positive impact on 
overall organization performance. 

Ter aansluiting by bogenoemde het Ackermann (1989) die volgende 
voordele ge1dentifiseer: 

• Increased effectiveness an_cj_gfti~J§nc;y oJ HRM. ____________ .. _________ ....... -•"-"'"'"'-"' "" - - - " '" '""'""'-"',; 

• Increasing the number of feasible strategic options 
among which the company is able to select. 

• Improving the responsiveness and innovation poten­
tial of the company. 

• Creating and maintaining competitive advantages of 
--··-·-=••~•-""""''~"''•W•»'•'"·'· ' --, "'"''•" 

the company related to critical success factors. 

• Contributing to the goal accomplishment and survival 

• 

----·----~--~---··---~~- '-•-•Ww••·"~""'"'~~-"--·•"""'""''"'"''"' ••-••-'''"""'"""""'""""-="•••rn"""""•--"""'; 

of the compj1ny.jn a highly competitive and turbulent 
~~""""'"' 

---~--·"'·------

environment - no future without strategic human re­
source management. 

and successfully implementing given cor-
L..,_,.: ____ -.&.·--.1.--!-- _f:' .LL- -----
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Pa~~-~~pat ~~-~ i.n .. s!r.ategic .... pJ ann ing. iillcl j11fl1Jei.n~iDSt 
the strategic direction of the company as an equally 
entitled member of the top management team. 

Improvedcooperati on and coordination within the 
HRM=d~~~~tment and between the HRM-department and 

. i ne management as wen - the integration approach. 

• Upgrading HRM in the company and increased attracti­
vity for high talents - marketing for the HRM­

·aepartment. 

Dit is dus duidelik dat die rol van strategiese mannekragbestuur 
van kardinale belang is by die verwesenliking van die onderneming 
se doel.witte. 

Daar kan vervolgens gekyk word na die proses om 'n mannekragstra-
tegie te ontwikkel. 

2.6 DIE ONTWIKKELING VAN 'N MANNEKRAGSTRATEGIE 

2.6.l Inleiding 

Soos in paragraaf 2.3 aangetoon, is die kernelement van strategie-
---~-·-·-

se mannekragbestuur die 011twikkJ;]j!)g x.a.n~n m(lonekragstr(ltegi e. 
Verskeie aspekte kan deur hierdie strategie aangespreek word. 
Dyer & Holder (1988: 32) merk soos volg op: 

While a wide variety of issues are addressed in such stra­
tegies, at a minimum they include four components: 
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subfunctions (e.g. employment, training, - .. ~~"·~~~ 
compensation); 

(2) a proposed organization structure-decentrali­
zation is common these days; 

(3) a program portfolio to outline priorities and 
policies; and 

(4) ultimately, a budget to address the issue of 
resource allocation. 

In hierdie afdeling sal daar ondermeer gekyk word na: 

• die definiering van die begrip mannekragstrategie; 

• die komponente van 'n mannekragstrategiei 

• aspekte wat die formulering van 'n mannekragstrate­
gie be1nvloed; en 

• die tipe mannekragstrategiee wat aangetref word. 

2.6.2 Die definiering van die begrip mannekragstrategie 

Labelle (1983: 2) omskryf die begrip mannekragstrategie soos volg: 

A set of important decisions an organization makes about 
the management of human resources that define an adaptation 
to both internal and external environments in the pursuit 
of its objectives. 
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A human resource strategy is a critical component pf' the 
firm's corporate and business strategies, comprising a se~ 

of well coordinated objectives and action programs aimed at 
securing a long-term, sustainable advantage over the firm's 

'con\pet i tors. 

Uit die bogenoemde definisie van 'n mannekragstrategie is dit dui­
delik dat die auteur beide die doel (ends) sowel as die middele 
(means) om daardie doel te bereik, by die omskrywing van die be­
grip insluit. 

2.6.3 Die komponente van 'n mannekragstrategie 

Uit die definisie van Hax (1985) hierbo blyk dit duidelik dat 'n 
mannekragstrategie uit twee hoofkomponente naamlik: mannekrag­
doe 1 wjJt~,en mannekragmidde 1 e bestaan. La be 11 e ( 1983: 140) onder-
-- "'·'"'''"~"·""~"-*""'""-''') 

skei tussen die volgende elemente van hierdie komponente: 

• Mannekragdoe7witte 

Hieronder word gesien: 

• Kwaliteit van prestasie (produktiwiteitsdoel­
witte); 

• kwantiteit van werknemers (mannekraggetal-
-._., ___ ,,-~-,,~·-"-·"·- --
doe l wit t e); en 

• mannekragkostes (mannekrag- en administra-·-- " ""' •' --- - -~·-'-'••''- , .. -~ 

tiewe koste-doelwitte) 

• Hannekragmidde7e 



65 

• Mannekragbeleid 

Dit le riglyne vir besluitneming neer. 

• Mannekragtoewysings 

'n Besluit oor mannekragtoewysings mag ver­
band hou met die samestelling van die ar­
beidsmag soos byvoorbeeld om groat getalle 
vroulike werknemers in <liens te he aangesien 
minder dames aan vakbonde behoort. 

• Mannekragaktiwiteite 

Besluite oor mannekragaktiwiteite vir 'n on­
derneming sander 'n vakbond mag verband hou 
met kommunikasie-programme soos die daarstel 
van 'n grieweprosedure om probleme op te los, 
of die keuse van 'n spesifieke reeks diens­
voorwaardes. 

• Staf/lyn-verantwoordelikheiddeling 

I I • "I _ I "t "'"""' I I 

Besluite in hierdie verband verwys na die 
take wat onderskeidelik deur staf/lyn-beamp­
tes uitgevoer moet word in verband met manne­
kragbestuur. Volgens Foulkes (1980: 80) mag 
die besluit wees om soveel as moontlik ver­
antwoordelikheid aan die lynfunksionarisse te 
gee met slegs 'n voorligtingsrol aan stafbe­
stuurders. 
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'n Belangrike aspek wat egter in gedagte gehou moet word is dat 
nie alle besluite strategies is nie. So byvoorbeeld se Labelle 
(1983: 13) dat waar 'n groeibeweging vir 'n onderneming 'n strate­
giese besluit is, die verkryging van mannekrag om daardie beweging 
te ondersteun, takties is. Die auteur merk oak verder op en noem 
dat die besluit van 'n mannekragfunksie om die arbeidsmag uit te 
brei beskou kan word as strategies, terwyl die werwingsaspek as 
takties gesien kan word. 

Besluite aan die hand van die bogenoemde riglyne sal dus as stra­
tegies beskou word indien die onderneming hulle as belangrik ag en 
oak soos Shirley (1982: 264) opmerk: 

• hulle nie-roetine van aard is; 

• hulle rigting gee aan, en die operasionele aktiwi­
teite beperk; 

• hulle verband hou met die totale onderneming; 

• hulle omgewingsverwant is; en 

• hulle slegs herroep kan word teen groat onkoste. 

Ter afsluiting gee Labelle (1983: 141) in figuur 2.12 'n skematie­
se uiteensetting van die konstruksie van 'n mannekragstrategie. 
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FIGUUR 2 .12 
DIE KONSTRUKSIE VAN 'N MANNEKRAGSTRATEGIE - LABELLE 

Mannekrag-
strategie 

Mannekrag- Mannekrag-
strategiese strategiese 
doelwitte middele 

I I 
Kwal iteit Kwanti- Koste Manne- Manne- Manne- Manne-
(produk- teit (sal a- krag- kragakti- krag- krag-
tiwiteit) (Aantal ris en toe- witeite beleid be-

per- admini- wysings stuurs-
sone) stra- take 

ti ewe 
koste) 

Voorbeelde van besluite 

Vermeer- Bevries Bevries Tota le Priori- Nu we Veran-
der be- getalle salaris- vl akke: teite in beleid deringe 
stuurs- na spe- se. Ver- Toewy- logis- aan- in be-
vaardig- sifieke minder sing ti eke gaande stuurs-
hede vlakke manne- per versus ar- take 

krag funk- pres ta- beids-
sio- siever- betrek-
nele wante kinge 
gebied aktiwi-

teite* 

* Sien figuur 2.13 vir spesifieke elemente van logistieke versus 
prestasie-aktiwiteite. 



68 

FIGUUR 2.13 
ELEMENTE VAN LOGISTIEKE VERSUS PRESTASIE-AKTIWITEITE - LABELLE 

Logistieke-aktiwiteite (om Prestasie-aktiwiteite (om 
kwantitatiewe doelwitte te kwalitatiewe doelwitte te 

realiseer) realiseer) 

Eksterne bemanning Ontwikkeling 
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Logistieke beplanning • Gesondheid en veiligheid 
• Persoonlike en profes-

.• Mannekragbeplanning sionele hulp 
• Loopbaanbeplanning • Sosiale aktiwiteite 

Beoordeling 

• Posontwerp (poste) 
• Posontleding (poste) 
• Prestasie-beoordeling 

(mense) 
• Stelselbeoordeling 

(oudit, navorsing-
opname) 

Verhoudinge 

• Werknemerverhoudinge 
(kontraktuele regte en 
verpligtinge van partye) 

• Kommunikasie 
• Wetgewing (voldoening 

en administrasie) 
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2.6.4 Aspekte wat die formulering van 'n mannekragstrategie 
beinvloed 

Die formulering van 'n mannekragstrategie geskied nie in isolasie 
nie, maar hou verband met die verbinding tussen die interne en ek­
sterne omgewing. Labelle (1983) stel 'n model voor om hierdie 
verbinding tussen die omgewing en strategiese besluite voor te 
stel. Die model verskyn in figuur 2.14. 

FIGUUR 2.14 
'N MODEL VAN DIE VERBAND TUSSEN DIE INTERNE EN EKSTERNE OMGEWING 

EN DIE FORMULERING VAN 'N MANNEKRAGSTRATEGIE - LABELLE 

Veranderinge in die 
eksterne en interne 
omgewingsveranderlikes 

I . Mannekrag Mannekrag . . strategiese . strategiese . uitdaging reaksie 
I 

~ 

Veranderinge in manne-
kragsterktes en -swak-
hede 

Bron: Labelle (1983: 19). 

Volgens bogenoemde model, veroorsaak veranderinge in omgewingsver­
anderlikes en/of ondernemingshulpbronne en vaardighede, strate­
giese uitdagings waardeur bestuur antwoord met 'n strategiese 
reaksie. 'n Mannekraguitdaging kan dus gedefinieer word as 'n ge­
leentheid of bedreiging wat ontstaan uit veranderinge van die ek­
sterne faktore en/of mannekragsterktes of -swakhede. 'n Manne-
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handel. In Bylae C, figuur 2.15 en 2.16 word voorbeelde van man­
nekrag strategiese uitdagings en reaksies aangetoon. 

2.6.5 Soorte mannekragstrategiee 

Ofskoon daar tussen verskillende mannekragstrategiee onderskei kan 
word*), het Dyer (1985: 3) hierdie strategiee in twee hoofkatego­
riee geplaas: 

• Organisatoriese mannekragstrategiee (OMS); en 

• Funksionele mannekragstrategiee (FMS). 

Wat die O!:~il!J.i~;itoriese mannekragstrategiee (OMS) betref, si en die 
outeur hulle as gedeeltes van die groter korporatiewe, besigheid­
of funksionele strategiee.. Die vernaamste kenmerke van hierdie 
strategiee is dat hulle 'n ,wye trefkrag het, en gemoeid is met 
beleid in areas soos mannekragbenutting en toewysing, ontwikkeling 
en vergoeding. 

;Funksionele mannekragstrategiee (FMS) word gesien as nouer, en 
slegs gemoeid met die strategiese bestuur van mannekragafdelings­

' . of departemente. Aspekte wat hier aangespreek word is doelwitte, 
\ \ aktiwiteitsportefeuljes en patrone van hulpbrontoewysings aange­

neem ter ondersteuning van organisatoriese mannekragstrategiee. 
'n Onderskeid tussen die twee strategiee word in figuur 2.17 uit­
gebeeld. 

Nota: 

Alhoewel nie duidelik in figuur 2.17 aangedui nie, ontwikkel die 
lynfunksies soos bemarking, produksie en finansies, organisato­
riese strategiee wat mannekragkomponente mag he. In die 
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uitdrukking wat hier gebruik word, word hierdie komponente as deel 
van die organisatoriese mannekragstrategie (OMS) beskou. 

FIGUUR 2.17 
ORGANISATORIESE VERSUS FUNKSIONELE MANNEKRAGSTRATEGIE - DYER 
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Die twee groepe mannekragstrategiee sal in die bespreking van 
strategiese mannekragbestuursmodelle in Hoofstuk 3, weer aandag 
geniet. 

2.7 SAMEVATTING 

In hierdie hoofstuk het dit duidelik na vore gekom dat dot!.l!i:tiL 
fende mannekragbestuur nie in isolasie kang~skieclnie, maar wel ------.. "--~.-.... ·--·"~""''-"-"""" ''"""" 

binne die raa.mwerk van die oorhoofse strategie van 'n onderneming. 
Die aanneem van 'n proaktiewe/strategiese ingesteldheid deur die 
mannekragbestuursfunksie word gedek deur die teoretiese begrip, 
strategiese mannekragbestuur. 

Uit die hoofstuk het dit geblyk dat die definiering van die begrip 
strategiese mannekragbestuur nog aan die ontwikkel is. Daar is 
egter konsensus bereik dat die begrip die volgende .~~P.t!~!t!. in­
sluit: 

• die ontwikkeling/ontwerp van mannekragstelsels en 
prosesse; 

• dit beide kort en lang termyn georienteerd is; 

• dit mannekrag op alle vlakke in die onderneming be­
trek; en 

• dit verband hou met die oorhoofse strategie van die 
onderneming. 

Hierbenewens is ook aangedui dat effektiewe strategiese mannekrag­
bestuur geskoei is op twee basiese hoekstene naamlik:. 

• die aanwesigheid van 'n strategiese bestuursproses; 
en 
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Sander die teenwoordigheid van hierdie twee hoekstene kan daar nie 
behoorlike strategiese mannekragbestuur plaasvind nie. 

Wat die strategiese bestuursproses betref, is daar vasgestel dat 
di t 'l\.~gg..i::.c:tE!nsie. gr1gekoiirdi neerde proses is wat daarop gemi k is 
om di onderneming se missie en doelwitte te bereik deur middel 
van strategieformulering en -implementering. Daar is ook vasge­
sfel dat di t toekomsgeorie~feercf en Tang terniyn van aard is. Hi er-

''"'"'"'"''"-'"-"~"'"''""''"' 
benewens is strategiese bestuur aangedui as 'n drie-vlakproses met 

"'"''--"""'"""'""''""""'''"""""'''""'" '·•'•'"'"'•''·'" ·) 

korporat i ewg, RE!?.ighejds- en funksi on el e bepl anners daarby betrok~, 

Die tweede basiese beginsel naamlik die herorganisering van ... die 
-'"·~~Vo'->,,.,,"*'~''''""""~0>•"'"•' __ .,' ,,,.,,,,,_,,,,,,,,,,," '""'""-"""' 

mannekragbestuursfunksie is ook aangespreek. Dit behels die pro-
~-~~-·-~~-·~-~ .... ~-~~ ....... 0-••·w•··"~"'"'"'"""'"''"'"'""·'"N"•""'"""'""''•'••••'•""'""~""'"'"-"'·""'""'~~·w· ... '>i>•• 

ses om die funksie te organiseer, beman en te bestuur. Dit sluit 

n i e a 11 een l i k die Q s i ese ~.~~~~~~:::~ .. ~~~.'.: •. ~~.!.E!E.~:"',2.~.~.~.~.L.~ .• ~~ i e 1 n 
nie, maar ook die daarstel van sekere verbindingsmeganismes tussen 
die mannekragdepartement e~ <li·;;.;;~~k~~~·~~;·~··~;9·~~TsasTe: ........ . 

Die verband tussen strategiese bestuur en strategiese mannekragbe­
stuur is ook krities beskou. Daar is aangedui dat ondernemings 
voortdurend gekonfronteer word deur dri e basJese.Qf9.Q]gme wat be-

""'''""'WS'""'l'W'*·'·"'""""'-·"'-·""h""···• .... "";·"~·-'·"'~·"···"''''· 
stuur moet word te midde van die eksterne omgewingsdruk, naamlik: 

• 'n tegniese probleel)l; 
• 'n pol it i eke probleem; en 
• 'n kuTflire1e probleem. 

Vrae random die tegniese probleem behels: W~tter besighede wil/ '·········· . .. ·.· .. . ' ....•... ·········•••·· moet die ondernemi ng l:JeS:rrr··Flcre~i'noet die ondernemi ng georgan'i seer 
.. !'/.ges 9m sy strategjee te berei k?, W?tter ti pe mensl i ke hul pbronne 
word benodig? Hoe moet die menslike hulpbronne verkry, ontwikkel . . 
en vergoed word? Die ~itieke vrae sluit in: Wiejl~?~ die mis-
sie en strategie van die ond'e'rneming be.1nvloed? Hoe gaan mag ver­
tikaal en horisontaal oar die onderneming verdeel word? Wie gaan 
'- _':': ·--- _,,_ . '" 
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moet daar 'n oorhoofse korporatiewe kultuur wees? Hoe moet die 
mannekragstelsel die kultuur vorm en versterk? 

Ten einde hierdie vrae doeltreffend aan te spreek, word drie be­
stuursmiddele benodig, te wete: 
~ 

• 
• 

• 

missie en strategie; 
organfSaSTestriikfUu;:;, en 
strategtesemannekragbestuur . 

Die sukses van die bestuur van die bogenoemde drie probleme hang 
·--~·--·-··-

af van hoe goed die mannekragbestuurstelsel by die ander bestuurs­
middele naamlik missie, strategie en organisasiestruktuur inska-
k~J~,:,om ciif moontl te verg 'n verandering in die tradi-
s i one l e/reakt i ewe benaderi v~~~~;~:~ek~~~~~;-t~'urna · 'n iJfO~k-
iiewe/Sfralegfese' benaderi ng. Laasgenoemde verei s dat die manne­
kragaRtfwn:eHe naamfik werwing/keuri ng en pl asi ng; opl ei<li;i·~·· ~~' 
ontwikkei i ng; prestasi ~beoord~l i ng en vergoedi ng na gekyk word ui t 
'n tegniese, politieke en kulturele perspektief op die strategie­
se, bestuurs- en operasionele vlak van die ondernemil1g. 

Die waarde van hierdie proses is oak aangetoon deur na verskeie 
empiriese studies wat in die VSA onderneem is, te verwys. Voor­
dele wat strategiese mannekragbestuur vir die onderneming inhou 
behels onder meer verhoogde winsgrense, hair produktiwiteit, ar-

""-~'-'""'··---, •. ,."'"····--""·"···-"'--- 'i\\,",C\•,//,;,.\'/,•o '•,'i">h')'{'•/,' 'CC•\''',•' ,/'•\\ •,•-v,o•·,••,I'••' U/ ,,q •,"','."'\'\,'•'' •'••,\•\"•,\'' .,,>\ 

beidskoste-besparings, beter bereiking van ondernemingsdoelwitte 
'-·~·······"'·''' ,, ' •'' ' ',,,,,,, ' ,, ,,., ' .. ,,. ,.,, ' '••'''' ,, •'' '• '' ' ' ,, 

en werknemertevredenheid. 

Ter aansluiting hierby is gelet op die 011J\'/ikkg]i11gya11'n .manne .. -
kragstrategie wat die kern van strategiese mannekragbestuur vorm. 
Daar is bepaal dat die strategie uit twee komponente naamlik: man­
~elfragdoe l witte en mannekragmidde 1 e bestaan en dat dit be'invl oed 
word deur veranderinge in die eksterne en interne omgewings, asook 
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organisatoriese mannekragstrategiee; en 
funksi~;~;-~-~~~~~kragstrategi ee. . 

'~,, 

Ten einde meer duidelikheid oor die praktiese toepassing van die 
strategiese mannekragbestuursbenadering te verkry, sal daar ver­
volgens in hoofstuk 3 gekyk word na verskeie modelle wat in die 
verband aangetref word. 
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HOOFSTUK 3 

STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUURSMODEllE 

3. I IN LEIDING 

Uit die vorige hoofstuk het dit duidelik na vore gekom dat om op 
die lang termyn te oorleef, en suksesvol te wees, ondernemings 
in staat moet wees om d.i e gevare en gel eenthede in d.i e eksterne 

'omgewing te pen, en betyds hul interne organisasie daarby aan te 
pas. Die formulering en implementering van strategiee vorm 'n 
integrale deel van hierdie proses. 

Ofskoon strategiee in inhoud verskil, word elemente soos doelwitte 
(finansieel/nie-finansieel); besighede om te bedryf; belangrike 
mededingende stukragte (prys, bemarking, produkdifferensiasie en 
diens) asook patrone van hulpbrontoewysings aangespreek (Dyer 
1985a: 2). 

Benewens die twee hoofkategoriee mannekragstrategiee wat aangetref 
word (kyk paragraaf 2.6.5), is Dyer (1985a: 3) van mening dat 
hierdie kategoriee uit twee subkategoriee bestaan naamlik: 

• oorhoofse strategiee wat gewoonlik lang termyn van 
aafderialge~eenin wese is - hierdiestrategiee be­
klemtoon doelwitte eerder as middele; en 

• .operasionele strategiee wat gebruik word om oorhoof­
se strategiee te implementeer. 

In groot ondernemings kom strategiee gewoonlik op drie vlakke 
voor, te wete korporatief, binne verskeie besigheidseenhede en 
binne verskeie funksies soos bemarking, finansies en mannekrag. 
Hierdie hierargie van strategiee word skematies in figuur 3.1 
··--·----.1.-, 
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FIGUUR 3.1 
HieRARGIE VAN ONDERNEMINGSTRATEGIEe - ACKERMANN 

Korporatiewa strategie 
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Sub- Yoorb«e!d: 
runksionele Oplei<fng 

strategleii ontwillke1;:. 
~1ratogi00 

MannekragprogramlTl!I 

Bron: Aangepas uit Ackermann (1986: 68). 

Besluite oor di~Jjpe .. o.orho.ofse .. en operasionele strategiee (o.p 
waffervlak ookal) word gebaseer op die gevare en geleenthede wat 

''·,___~~,,.,,.,, .. , .............................. '"" ,, 

in die eksterne omgewing bespeur word, asook die uitvoerbaarheid 
en wenslikheid daarvan. Geleenthede en gevare word ge'identifiseer 
deur omgewingsverkenning waar voorspellings ten opsigte van die 
toekomstige ekonomiese toestande, potensiele markte, aksies deur 
kompeterende ondernemings en regeringswetgewing en regulasies ge­
doen word. Deur hierdie proses word 'n stel moontlike strategiee 
hlnntnol8 w~+ 1 n nn~a~naminn m~n \1nln 
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Vol gens Dyer (1983: 259), word die uitvoer:~Clilr!!ll19 be'invloed deur 
die ontleding van die onderneming se sterk en?wak punte in areas 
soos finansies tegnologie~e~·-;;;~dJ;hede, ~~·d~e~enslikheid deur 
die oordeel van sleutelbelanghebbendes. Dit sluit in die waardes 
en aspirasies van daardie persone wat die strategiee ontwikkel 
het, asook die verantwoordelikheidsgevoel teenoor ander belange­
groepe soos kliente, verskaffers en werknemers. 

Die meeste oorhoofse en operasionele strategiee op korporatiewe, 
besigheideenheids- en funksionele vlak het kwantitatiewe (getal) 
en kwalitatiewe (tipe) mannekrag- en koste-implikasies. Die kern 
van strategi.ese mannekragbestuur, soos in hoofstuk 2 omskryf, is 

""4;.,,,~,;J,'""'/',,,.-, 

dus om te verseker dat: 

• hierdie kwantitatiewe en kwalitatiewe mannekrag- en 
,koste-impl i kas i es in be re ken fog gebring word by die 
~, ,J 

formulering van oorhoofse en operasionele strate­
giee; en 

• pl anne gemaak word vi r die bestuur van mannekrag by 
oorhoofse sowel as operasionele strategiee. 

In die lig van hoofstuk 2, en uit bogenoemde, is dit duidelik dat 
versover dit die eerste aspek betref, dit belangrik is dat 
.strategiee nie geformuleer word sander inagneming van die menslike 
~ulpbronimplikasies nie. In die verlede is daar hoofsaaklik gefo­
kus op aspekte soos kapitaal, tegnologie en fasiliteite. Die 
menslike hulpbron moet dus beskou word as 'n potensiele bydraende 
of beperkende faktor wat die uitvoerbaarheid van die verskillende 
strategiese alternatiewe kan beinvloed. (Tung, 1984: 138; Finney, 
1988: 43; Briscoe, 1982: 77; Kochan & Barocci, 1985: Ill; De San­
to, 1983: 36; en Harvey, 1986: 105.) Volgens Dyer (1985), moet 
gj_~. regte en ver\'l~g!i.nge .Yil!ll'.IE!t:!<ne111ers ( asook die van vakbonde 
ind.ienT~~~~oordig) }n aanmerking geneem word, J.e.s.ame .. met ander 
belangegroepe wanneer die wenslikheid van hierdie alternatiewe 
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Die tweede element sluit die meer bekende doelwitte in, naamlik om 
te verseker re9te get al persone op die regte tyd en pl ek 
met die regte vaardighede beskikbaal" is, en dat die bestuur en 

-te5en§fiou'Clende praktyke en mannekragprogramme wat nodig is om 
hierdie doelwitfe te bereik, georden is. 

Om die bogenoemde te laat geskied, is die formulering en implemen­
tering van 'n mannekragstrategie 'n onontbeerlike komponent van 
strategiese mannekragbestuur (Labelle 1983: 4). Verskeie modelle 

"""" ··-·-0-·~ "" 

wat op hierdie strategie betrekking het, word aangetref. 

Om hierdie modelle sinvol te bestudeer, is dit noodsaaklik dat 'n 
raamwerk, soos deur Dyer (1985: 6) ontwikkel daarvoor geskep word. 
In sy matriks, onderskei Dyer enersyds tussen die twee hoofkate­
goriee mannekragstrategiee, naamlik organisatoriese en funksionele 
mannekragstrategiee (kyk paragraaf 2.6.5) en andersyds tussen twee 
soorte benaderings naamlik: 

• inhoudsbenadering; en 

• prosesbenadering. 

Die inhoudsbenadering fokus op die kern van organisatoriese manne­
kragstrategiee (OMS) sowel as funksionele mannekragstrategiee 
(FMS), beide oorhoofs en operasioneel. Dit betrek die inhoud van 
strategiese mannekragimplikasies wat ontstaan, en die tipe 
strategiee waarop uiteindelik besluit word. 

Wat die prosesbenadering betref, word daar gefokus op die prosedu­
res en meganismes wat gebruik word om bogenoemde strategiese man­
nekragimpl i kasies te identifiseer, te ontleed en wat lei tot die 
besluit op 'n stel strategiese mannekragimplikasies. Dyer se 
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FIGUUR 3.2 
'N RAAMWERK VIR DIE BESTUDERING VAN 'N MANNEKRAGSTRATEGIE - DYER 

Area van beklemtoning 
Tipe mannekrag-
strategie 
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Funksionele l:_J ~ mannekragstra-
tegiee 

Bron: Dyer (1985: 6). 

Die bespreking van die verskillende modelle van strategiese manne­
kragbestuur sal dan ook aan die hand van hierdie raamwerk geskied. 
Daar sal gekyk word na aspekte rakende elk van die bogenoemde vier 
kwadrate: 

Kwadraat 1: Inhoud van organisatoriese mannekragstrategiee. 
Kwadraat 2: Inhoud van funksionele mannekragstrategiee. 
Kwadraat 3: Proses van organisatoriese mannekragstrategiee. 
Kwadraat 4: Proses van funksionele mannekragstrategiee. 

Om 'n vergelyking tussen die verskillende modelle te tref is nie 
moontlik nie omdat die modelle vanuit verskillende gesigspunte 
benader is. Die tekortkominge van die onderskeie modelle sal 
egter aandag geniet. Die rede vir die gebruik van Dyer se raamwerk 
is tweeledig: 

• eerstens vergemaklik dit die bestudering van die 
massa literatuur rakende strateaiese mannekraabe-
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• tweedens, word daar 'n duidelike onderskeid getref 
tussen die proses om 'n strategie te ontwikkel, en 
die inhoud van so 'n strategie. 

STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUURSMODELLE 

KWAORAAT 1: INHOUO VAN ORGANISATORIESE MANNEKRAG­
STRATEGIEe 

Twee ondersoeke wat met die bogenoemde komponent van strategiese 
mannekragbestuur verband hou, kom in die literatuur voor. Die een 
ondersoek is deur Labelle (1983), en die ander deur Wils (1984) 
onderneem. 

3. 2. 1.1 Labe 11 e se ondersoek 

Labelle (1983) se ondersoek wat as verkennend geklassifiseer kan 
word, is in 11 Kanadese ondernemings onderneem*l. Die inligting 
is ingewin deur middel van semi-gestruktureerde onderhoude met 
mannekragbestuurders. Twee hipoteses is getoets: 

• Hipotese 1 
'n Onderneming se oorhoofse strategie is hoofsaaklik 
die bepalende faktor vir die inhoud van die organi­
satoriese mannekragstrategie (OMS); en 

• Hipotese 2 
Die verband tussen die onderneming se oorhoofse 
strategie en die inhoud van die organisatoriese man­
nekragstrategie word gedemp deur interne en eksterne 
omgewingsfaktore. 
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As vertrekpunt moes Labelle (1983) vasstel watter oorhoofse stra­
tegiee die onderskeie ondernemings navolg. Deur middel van jaar­
verslae en ander tersaaklike dokumentasie/onderhoude, is die stra-
tegiee van 
aangestip. 
verskyn in 

die onderskeie ondernemings bepaal, en in tabelvorm 
Die gegewens aangaande die onderskeie ondernemings 

figuur 3.3. 

Met hierdie inligting as basis, het Labelle (1983) eerstens gekyk 
na die invloed wat die eerste hipotese op die onderskeie 
komponente van 'n mannekragstrategie het. Soos vroeer aangedui, 
bestaan 'n mannekragstrategie uit twee komponente naamlik 
mannekragdoelwitte en mannekragmiddele. In die ondersoek het 
Labelle, versover dit die mannekragdoelwitte betref, gevind dat 
die onderskeie oorhoofse ondernemingstrategiee verskillende 
mannekragdoelwitte benodig. Die gegewens rakende die invloed van 
die oorhoofse strategie op die mannekragdoelwitte verskyn in tabel 
3.1. 

Uit tabel 3.1 is dit duidelik dat: 

• mannekraggetalle, die primere doelwitarea in 'n 
groei-strategie is; 

• koste, die primere doelwitarea in 'n wins-, aandeel­
vergroting-, omkeer- en beveiliging-("niche")- stra­
tegie is; en 
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FIGUUR 3.3 
OORHOOFSE ONDERNEMINGSTRATEGIEe VAN DIE ONDERSKEIE ONDERNEMINGS -

LABELLE 
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TABEL 3.1 
DIE RANGSKIKKING VAN STRATEGIESE MANNEKRAGOOELWITTE VOLGENS DIE 

OORHOOFSE ONDERNEMINGSTRATEGIE - LABELLE 

Oorhoofse ondernemingstrategiee 
Mannekrag-
strategiese Groei Wins Aandeel- Omkeer Bevei-
doelwitte vergroting liging 

Mannekrag-
getalle 1* 3 2 3 3 
(kwantiteit) 

Produktiwi-
teit 2 2 3 2 2 
(kwaliteit) 

Koste 3 1 1 1 1 

*Rangorde: 1 = belangrikste doelwit 
3 = onbelangrikste doelwit 

Bron: Labelle (1983: 146). 

• kwaliteit, die tweede belangrikste doelwitarea in 'n 
groei-, wins-, omkeer- en beveiliging- ("niche") -strategie 
is, en mannekraggetalle die tweede belangrikste doelwit in 
'n aandeelvergrotingstrategie is. 

Volgens Labelle (1983: 146) is dit duidelik dat in 'n groeisitua­
sie die mees belangrike uitdaging vir mannekrag, die verkryging 
van sleutelvaardighede is aangesien dit noodsaaklik vir onderne­
mings is wat wil uitbrei. Kwaliteit is oak 'n belangrike doelwit 
omrede die uitbreiding of diversifikasie, die ingebruikneming van 
nuwe tegnologie insluit. In vergelyking met die winsstrategie, is 
koste van minder belang. In al die ander strategiee is arbeids­
koste-vermindering belangrik ten einde winsgewendheid te kan hand­
haaf. 
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aandeelvergrotingstrategie kan hierdie doelwit deur die ver­
mindering van personeel bereik word aangesien samesmelting en nuwe 
byvoegings tot 'n personeelsurplus aanleiding gee. By die ander 
tipe strategiee soos wins, omkeer en beveiliging, word kwaliteit 
eerder as mannekraggetaldoelwitte as metodes om winsgewendheid te 
help verbeter, aangewend. 

Die volgende aspek waarop Labelle gelet het, was die mannekragmid­
dele wat gebruik/aangewend is om hierdie strategiee te realiseer. 
Daar is slegs gefokus op sekere personeelaktiwiteite. Die 
bevindinge verskyn in tabel 3.2 

Uit tabel 3.2 is dit duidelik dat groei- en aandeelvergrotingstra­
tegiee op logistiese besluite fokus, terwyl wins-, beveiliging- en 
omkeerstrategiee weer op die vermindering van koste deur produkti­
witeitsverbeterings fokus, en dus meer prestasiegeorienteerd is. 

Aan die hand van die bogenoemde bevindinge is Labelle (1983: 152) 
van mening dat die ander mannekragmiddele soos onder andere perso­
neelbeleid en bestuursverantwoordelikheid, ook veranderinge sal 
ondergaan wanneer daar veranderinge in die oorhoofse strategie 
plaasvind. Hierdie aspekte is ongelukkig nie deur Labelle aan­
gespreek nie, en berus dus slegs op veronderstellings. 

• Hipotese 2 

Hierdie hipotese veronderstel dat die verband tussen die 
onderneming se oorhoofse strategie en die inhoud van die 
organisatoriese mannekragstrategie gedemp word deur interne 
en eksterne omgewingsfaktore. Sommige van die moontlike 
veranderlikes in die interne en eksterne omgewing, is reeds 
in figuur 2.15 van Bylae C, aangetoon. 

• Eksterne omgew;ngsfaktore 
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TABEL 3.2 
DIE VERWANTSKAP TUSSEN PERSONEELAKTIWITEITE EN OORHOOFSE 

STRATEGIEe - LABELLE 

Oorhoofse ondernemingstrategiee 
Personeel-
aktiwiteite Groei Wins Aandeel- Omkeer Bevei-

vergroting liging 

Logistiek (om 
kwantitatiewe 
doelwitte te 
realiseer} 

• Eksterne 
bemanning p* s p* s s 

• Interne 
bemanning p* s p* s s 

• Logistieke 
beplanning s p* s s s 

Prestasie-verwant 
(om kwalitatiewe 
doelwitte te 
real iseer} 

• Ontwi kke 1 i ng s p* p* p* p* 
• Vergoeding p s s s s 
• Versorging s s s s s 
• Beoordeling s p s p p* 
• Verhoudinge s p* s p* p* 

Nota: p Primere belang. Hierdie aktiwiteite is krities 
vir die sukses van die ondernemingstrategie. 
Slegs hierdie sal as "strategies" beskou word. 

s = Sekondere belang. Alhoewel noodsaaklik, is 
hierdie aktiwiteite minder krities vir die sukses 
van die onderneming se strategie. 

* = Hierdie rangorde is gebaseer op werklike gege­
wens, en die res op aannames/vercinderstellings. 

Bron: Labelle (1983: 149). 
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detail op die sensitiwiteit van die oorhoofse onder­
nemingstrategiee rakende arbeidsmarktoestande gelet. 
Die gegewens versamel, verskyn in figuur 3.4. 

FIGUUR 3.4 
DIE ARBEIDSMARKSENSITIWITEIT VOLGENS OORHOOFSE ONDERNEMING­

STRATEGIE - LABELLE 

Oorhoofse ondernemingstrategiee 
Arbeidsmark-
toestande Groei Wins Aandeelver- Omkeer Bevei-

grating liging 

Beskikbaarheid Hoag Laag Nie 'n fak- Laag Laag 
van vaardighede tor nie 

Kwaliteit van Hoag Hoag Nie 'n fak- Hoag Hoag 
mannekrag tor nie 

Salaris mede- Matig Hoag Nie 'n fak- Hoag Hoag 
dinging tor nie . 
Geleenthede Nie 'n Matig Hoag Matig Matig 
in die ar- faktor 
beidsmark nie 

/ 

Bron: Labelle (1983: 161). 

Uit figuur 3.4 kom die volgende duidelik na vore: 

• Die sensitiwiteit vir die beskikbaarheid van vaar­
dighede in die arbeidsmark is hoog in die groeistra­
tegie; 

• die sensitiwiteit vir die beskikbaarheid van vaar­
dighede in die arbeidsmark is laag in die wins-, om­
keer- en beveiligingstrategiee; en 
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• die beskikbaarheid van vaardighede in die arbeids­
mark by die aandeelvergrotingstrategie is nie 'n 
faktor nie. 

Uit figuur 3.4 is die invloed van die res van die arbeidsmarktoe­
stande ten opsigte van die onderskeie strategiee, duidelik. Vol­
gens Labelle hou die beskikbaarheid van vaardighede en geleenthede 
in die arbeidsmark verband met mannekraggetaldoelwitte (kwanti­
teit), terwyl die ander twee (kwaliteit van mannekrag en salaris­
vlakke) onderskeidelik verband hou met die kwaliteit- en koste­
doelwitte. Labelle is ook van mening dat die sensitiwiteit van 
die arbeidsmark afhanklik is van watter doelwit in 'n gegewe stra­
tegie beklemtoon word, en indien arbeidsmarktoestande in konflik 
met daardie doelwit is, sal pogings aangewend word om hulle in­
vloed te verminder, ten einde die oorhoofse strategie te kan ver­
wesenl ik. 

• lnterne faktore 

Wat die invloed van die interne faktore betref, het Labelle (1983: 
164) soos volg opgemerk: 

Whenever (internal) weaknesses relative to the organiza­
tional strategies were uncovered, the firms had to concen­
trate their effort in these areas in addition to other 
areas requiring attention by their grand strategies. 

Uit die bogenoemde ondersoek het dit dus duidelik geword dat drie 
-=-'~""· 

hooffaktore die inhoud van qrganisatoriesemanryE!~ragstrategiee be­
invToed~ ~Hi~;cii~~ f~ktore word pas l i k deur Dyer ( 1985: 9) in 
figuur 3.5 uitgebeeld. 

In die lig van Labelle se bevindinge kan daar dus tot die gevolg­
trekking gekom word dat die eerste invloed op die organisatoriese 
_____ ! .. ----"-·--"---.! - _.I'.''-----'-.!_ .! _ . __ ._._ _t • -



89 

organisatoriese mannekragstrategie inherente dele van die onderne­
mingstrategiee is. Ander skrywers soos Kerr (1982), Nininger 
(1982) en Leontiades (1982), gaan hiermee akkoord. Die eksterne 
en interne omgewingsfaktore het ook 'n rol gespeel ofskoon Labelle 
(1983) se ondersoek nie in diepte hierna gekyk het nie. 

FIGUUR 3.5 
'N MODEL VAN FAKTORE WAT DIE INHOUD VAN ORGANISATORIESE MANNEKRAG­

STRATEGIEe BEiNVLOED - DYER 

Onderneming 
(Korporatief of 

Besigheid-) 
strategie 

Eksterne Omgewing Interne Omgewing 
• Arbeidsmarkte • Bestuurswaardes 
• Vakbonde • Finansiele vermoe 
• Wetgewing • Werknemer verwagtings 

' "' 
Organisatoriese 

- , 

' Mannekragstrategie ~ 

(OMS) 

Bron: Aangepas uit Dyer (1985: 9). 

Die tekortkominge van Labelle se model word in 3.2.1.3 saam met 
die van Wils se model, bespreek. 
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3.2.1.2 Wils se ondersoek 

Soortgelyke bevindinge as die van Labelle, is ook deur Wils aange­
tref. Wils se ondersoek is in 22 verskillende besigheideenhede*) 
van 'n enkele onderneming, onderneem. Die respondente in hierdie 
geval was die onderskeie besigheideenheidsbestuurders. Die on­
dersoek het bestaan uit semi-gestruktureerde onderhoude asook 
vraelyste. 'n Besigheidsvlakvraelys is aan besigheideenheidsbe­
stuurders gestuur om inligting aangaande die mannekragstrategie in 
te samel, en 'n korporatiewe vraelys aan korporatiewe beplanners, 
ten einde data aangaande die ondernemingstrategie te verkry. Die 
ondersoek het gefokus op 'n enkele dimensie van die organisato­
riese mannekragstrategie naamlik: werknemerbenutting en toewy­
sing. 

• Bevindinge 

Wils (1984: 10) het van die standpunt uitgegaan dat daar 'n ver­
band tussen die ondernemingstrategie en mannekragstrategie bestaan 
aangesien ondernemingstrategie nie ge1mplementeer kan word sonder 
die teenwoordigheid van mannekragtoewysings en aktiwiteite nie. 
Wils het verder ook van die standpunt· uitgegaan dat verskillende 
tipe ondernemingstrategiee verskillende tipe mannekragstrategiee 
benodig. Ter ondersteuning van sy siening het Wils (1984: 103-
104) bevind dat ondernemingstrategie 'n belangrike korrelaat van 
mannekragstrategie is. So byvoorbeeld het verskillende onderne­
mingstrategiee aanleiding gegee tot verskillende mannekraguitda­
gings, wat weer aanleiding gegee het tot verskillende tipe manrie­
kragaktiwiteite. Met ander woorde, veranderinge in mannekragakti­
witeite kan herlei word na veranderinge in ondernemingstrategiee. 
Verskeie van die bevindinge van sy ondersoek verskyn in figuur 
3.6. 
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FIGUUR 3.6 
DIE VERBAND TUSSEN ONDERNEMINGSTRATEGIE EN ORGANISATORIESE 
HANNEKRAGSTRATEGIE: WERKNEMERBENUTTING EN TOEWYSING - WILS 

Oorhoofse ondernemingstrategiee 
Werknemerbenut-
ting en toewysing: Markpene- Groei Stabili- Uitskud Wins 
vername besluit- trasie sasie ("shake-
nemingsareas out") 

Verandering Geen waar- Toename Hou Hou Hou 
in die kwanti- neembare stabiel stabiel stabiel/ 
teit (dit is patroon ver-
getalle van nie minder 
bestuurders) 

Kwal iteit, en Hoe kwali- Verbe- Hou kwa- Hou kwa- Hou kwa-
die verande- teit en ter en liteit liteit liteit 
ring in die verbete- hou stabiel stabiel stabiel 
kwaliteit van ring van stabiel of af-
bestuurders kwal iteit waartse 

neiging 

Funksionele Bemarking Bemar- Vervaar- Vervaar- Verkope 
area bevoegd- king, diging diging en be-
heid navor- en 'n marking 

sing en mate van 
ontwik- verkope 
keling en be-

marking 

Oorheersende Leiertipe "Stress" Koste- Geen Geen 
bestuurtipes en "stress" weer- beheer-

weerstand- stand- der 
houer houer. 

Kommuni-
kator/ 
konsep-
tual i-
seerder 

Bron: Aangepas uit Dyer (1984: 163). 
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• werknemers te vermeerder; 

• die kwaliteit van bestuurders te verbeter (vernaam­
lik in bemarking en navorsing en ontwikkeling); en 

• te fokus op die verkryging/plasing van bestuurders 
wat sterk konseptuele en kommunikasievaardighede be­
sit, asook wat spanning kan weerstaan. 

In teenstelling hiermee, is besigheidseenhede wat 'n winsstrategie 
volg, geneig om: 

• mannekraggetalle konstant te hou of effens te ver­
minder; 

• die kwaliteit van bestuurders in stand te hou; en 

• funksionele vaardighede in verkope en bemarking te 
handhaaf. 

• Gevolgtrekkings 

Ofskoon hierdie twee studies voorstel dat ondernemingstrategie die 
beslissende faktor vir die inhoud van organisatoriese mannekrag­
strategiee is, is nie alle aspekte rakende die inhoud van organi­
satoriese mannekragstrategiee, in diepte ondersoek nie. Dyer 
(1984: 164-165) identifiseer die volgende belangrike aspekte wat. 
nag in hierdie verband aandag behoort te geniet: 

• m_eer du i deli khei d mo et verkry word in verband met 
die identifisering/invloed van die onderskeie inter­
ne en eksterne omgewingsfaktore; 

• 'n v.erJJely,king moet. get ref word tussen ondernemi ngs 
met 'n stabiele en veranderende strategie ten einde 
te bepaa 1 of die ondernemi ngstrategi e 'n sterker __ be-
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• daar behoort gefokus te word op ondernemings wat 
diesel fde. ondernermngstrategTe·net;-maar.verski 1 l~~~­
de~~gani satoriese. mannekragstrategiee het; 

• ook behoort gekyk te word na 'n vergelyking tussen 
die ondern~.111ing_se bepJande, en sy werklike · organi­
satoriese mannekragstrategiee. Hierdie aspek kan 
gegewens beskikbaar stel aangaande faktore wat on­
dernemingbesluitnemers oorweeg wanneer hulle hul 
strategiese mannekragplanne formuleer, en die fak­
tore wat 'n invloed uitoefen wanneer hierdie planne 
ge1mplementeer word; 

• met die bogenoemde twee studies as basis, kan daar 
vraelyste ontwerp word om sleutelbepalende faktore 
van organisatoriese mannekragstrategiee by 'n groat 
aantal ondernemings deur middel van opnames vas te 
stel. Die inligting vrygestel, kan dan gebruik word 
om tipologiee van situasies (ondernemingstrategiee 
en interne en eksterne omgewingsfaktore) wat aan or­
gani satoriese mannekragstrategiee verwant is, saam 
te stel; en 

• ook die bepaling van die effek wat organisatoriese 
mannekragstrategiee op 'n onderneming het, is be­
langrik indien besluitnemers gehelp wil word om 
strategiese keuses te maak. 

Desnieteenstaande die bogenoemde tekortkominge, het die studies 
van Labelle en Wils 'n belangrike bydrae tot die ontwikkeling van 
die beskrywende teorie van strategiese mannekragbestuur gelewer. 
Daar sal vervolgens na kwadraat 2 rakende die inhoud van funksio-
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3.2.2 KWADRAAT 2 - INHOUD VAN FUNKSIONELE MANNEKRAGSTRATEGIEe 

Verskeie modelle*} wat met die bogenoemde komponent verband hou, 
kom in die literatuur voor. Daar sal kortliks na die volgende 
gekyk word: 

• Bai rd en Meshoulam; 

• Mil es en Snow; 

• Schuler; 

• Smith; en 

• Stybel . 

3.2.2.1 Baird en Meshoulam se model 

Die model van Baird en Meshoulam is ontwikkel na aanleiding van 
navorsing gedoen in 30 ondernemings in die VSA, met 'n personeel­
sterkte tussen 2 000 en 300 000. Verskeie bedrywe waaronder fi­
nansiele instellings, versekerings- en vervaardigingsondernemings, 
is by die ondersoek betrek. Die model is 'n voortbouing van die 
bestaande fase-teorie en modelle.**} Laasgenoemde onderskei tus­
sen verskillende fases van ondernemingontwikkeling. 

Om van waarde te wees, is Baird en Meshoulam (1984b: 1) van mening 
dat die mannekragbestuursfunksie twee passings moet he naamlik: 

*) Baird & Meshoulam (1984); Gerstein & Reisman (1983); Harvey 
(1983); Leontiades (1982); Migliore (1982); Snow & Miles 
(1983); Sweet (1982); Galosy (1983); Smith (1982); Stybel 
(1982); Carrol (1987); Beatty & Schneier (1988); Fombrun, 
Tichy & DeVanna {1984); Schuler (1987). 

**1 n~vi< llQ~l 1 • n\"11r~P\" 110~41 • Rndnw 11Qf;l11 • rhon.-lla .. 
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• 'n eksterne passing 

Die funksie se struktuur, stelsels en bestuursprak­
tyke moet in pas wees met die onderneming se stadium 
van ontwikkeling. Met ander woorde, 'n groeistrate­
gie benodig die werwing en plasing van bykomende ge­
kwalifiseerde werknemers; en 

• 'n interne passing 

Die funksie se struktuur, stelsels en bestuursprak­
tyke moet mekaar komplementeer en ondersteun. Met 
ander woorde, die werwing en plasing van gekwalifi­
seerde werknemers benodig behoorlike vaardighede en 
inligting. 

Die model van Baird en Meshoulam bekend as die "Mannekrag Strate­
giese Matriks-Model", berus op twee aannames: 

• dat mannekragbestuur deur vyf verskillende fases van 
ontwikkeling beweeg; en 

• dat ses strategiese komponente aandag moet geniet 
indien die mannekragbestuursfunksie suksesvol die 
behoeftes van die onderneming wil bevredig. 

Deur die plasing van die voorgaande twee elemente onderskeidelik 
op 'n horisontale en vertikale as, stel dit Baird en Meshoulam in 
staat om matrikse te ontwikkel wat verskeie funksionele mannekrag­
strategiee identifiseer. Die model van Baird en Meshoulam verskyn 
in figuur 3.7. Alvorens daar na die praktiese toepassing van die 
model gekyk word, sal daar kortliks na die samestelling van boge­
noemde twee elemente van die model gekyk word. 

• Element 1 - Die vyf verskillende fases van die ontwik-
lti:. l inn u::in m:JinnalrV"::inho.<""+1111"" 
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verskillende fases van ontwikkeling beweeg. Elke fase 
verteenwoordig 'n ander orientasie tot mannekragbestuur. Daar 
word na hulle as fases verwys omdat bevind is dat elke fase op die 
vorige berus. Dit wil egter nie se dat elke onderneming deur 
hierdie fases op dieselfde manier beweeg nie. Sommige mag 
vinniger deur party fases beweeg, en ander weer stadiger. Alle 
fases moet egter deurloop word soos Baird en Meshoulam (1984b: 12) 
tereg opmerk: 

If a stage is skipped, performance in later stages will be 
ineffective and the organization must first return to those 
stages and put them in place. 

Wat die hoof van die mannekragdepartement betref, is daar oak deur 
die outeurs bevind dat soos die fases betree word, daar normaalweg 
'n nuwe mannekragbestuurder aangestel word, aangesien daar aan­
sienl ike nuwe vaardighede vereis word om hierdie nuwe fase te be­
stuur (Baird & Meshoulam 1987: 492). Die fase wat 'n onderneming 
sal betree, sal grootliks afhang van die kompeterende omgewing 
waarin die onderneming homself bevind, asook sy eie fase van ont­
wikkel ing. Die volgende fases ten opsigte van die ontwikkeling 
van mannekragbestuur word deur Baird en Meshoulam (1988: 118-121) 
onderskei: 

Fase I - Inisiering 

Volgens die outeurs word 'n nuwe onderneming geken.merk deur infor­
mal iteit, beperkte produkte en eienaar/bestuurderbesluite. By 
hierdie fase word daar versover dit die mannekragaktiwiteite be­
tref, hoofsaaklik aandag geskenk aan rekordhouding, salarisadmini­
strasie, werwing en die ontslag van mannekrag. Die ander manne­
kragaktiwiteite soos opleiding, loopbaanbeplanning, prestasiebe-
......... ...J ... ,.: -- -----"-··-·--
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FIGUUR 3.7 

DIE MANNEKRAG STRATEGIESE MATRIKS-MODEL VAN BAIRD EN MESHOULAM 

Fase 1 
Inisit!ring 

Fase II 
Funksionele 
groei 

Fase III 
Beheerde groei 

Fase IV 
Funks fone le 
integrasie 

Fase V 
Kruis-funksio­
nele integrasie 

Bewus van die Bewus van die Bewus van die funk­
sie, maar sans ge­
frustreerd oar die 
fragmentasie daar­
van 

Tree op in same­
werk ing met die 
mannekragdeparte­
ment 

Gefntegreer met 
die mannekrag­
akt iwiteite 

funksie se funksie se 
acininistra- bree rol maar 
tiewe rol 

Los. infor­
mee l, dikwels 
geen 

Basiese 
salaris en 
voordele 
acininistrasie. 
Basiese re­
kordhouding 

Handvenrerkte 
rekoi"dhouding 

Roetine­
acininistrasie 

Nie bewus nie 

nie verbind 
nie 

Personeelbe­
stuurder aan­
geste 1. Pro­
gramori t!nte­
ring. Bestuur 
konfl ik tussen 
subfunksies 

Huwe prograrrme 

word bygevoeg 

in reaksie op 
die onderne­
mi ngsbehoeftes 
in vergoeding. 
opleiding. by­
voorde le. 

Huidige pro­
gramne word 
hersien 

Uitvoerende perso­
nee lbeampte is meer 
op die besigheid 
se probleme inge­
skerp. Evalueer 
progranme en kyk 
na doe lwitte 

Beheer programne. 
begrotings. Die 
samestelling van 
programne word 
bekyk vanuit ·n 
koste-oogpunt. 
Gevorderde ver­
goedi ngspakket 

Gerekenariseer- Rekenariseer per­
de salarisstel- soneel werk. Goed 
sel en werkne- ontwikkelde inlig-
merinligting. tingstelsel 
Gevorderde re-
kordhouding 

Funksie-georien- Is onderneming 
teerde departemen- georienteerd 
tele doelwitte. 
Doen beplanning. 
is lang tennyn 
gerig. werk saam 
met die lynfunk­
s ionari sse 

Fok.us op manne­
kragdepartement­
doelwitte. Stel 
interdissipli­
nere prograrrme 
op. Produktiwi­
teitsprogranme 
en opvolg­
programne 

en ten volle 
gefntegreer 
met die onder­
neming se 
strategiese 
rigting 

Kulturele en 
angewingsver­
kenning. lang­
tennynbep l an­
ning bek lem­
toon doeltref­
fendheid en 
doelmatigheid 
met betrekk ing 
tot onderne­
mi ngbehoeftes 

Gebruik die reke- Beplanningsteg­
naar om voorspel- nieke. navor­
ings te maak. doen sing en ontle­
beplanning op reke- ding. Teets 
naar en ontleding vrae gekoppel 
en evaluering aan personee 1 

en onderneiriing­
databas is 

Funksionele 
spesialis 

Venneerder kundig- Integreer aktiwi- Op hoe vlak be­
trokke met on-

Bewus van die 
lomgewing en 
londerneming se 

l
kultuur, maar 
word nie by die 

heid binne die teite binne de-
funks ie en bestuurs- partement, vaar­
vaardighede dighede en stel- l

derneming aan­
geleenthede. 
Dee 1 van top­
bestuur 

Bewus van geleent­
hede en gevare in 
die omgewing. Spreek 
sonmige in progranme 
aan 

sels. beplanning 
en ontleding 

Bewus van cmge- Sistematiese 
wingsveranderinge navorsing vir 
en sluit dit in omgewingsimpak 
by die beplannings-lop die ender-' 
proses. Identifi- lneming. Neem 
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Fase II - Funksionele groei 

Hierdie fase word volgens die outeurs gekenmerk deur die uitbrei­
ding van produksielyne en markte. Vanwee die vermeerdering in ak­
tiwiteite, het die lynbestuurder nie meer die tyd om persoonlik 
aandag aan aspekte soos die werwing van personeel te skenk nie, en 
'n formele mannekragdepartement word nou vir die doel geskep. Die 
beamptes in hierdie departement ontwikkel sander die samewerking 
van die lynbestuurders, onder andere nuwe prestasiebeoordeling­
stelsels en opleidingsprogramme wat hulle van belang beskou. As 
gevolg van die voorgaande verstaan die lynbestuurders nie hierdie 
gespesialiseerde programme wat hulle moet implementeer nie, en lei 
dit tot konflik tussen die lyn- en staffunksie. Tydens hierdie 
fase word daar oak begin met die rekenarisering van die vergoe­
dingstelsel en werknemergegewens (byvoorbeeld die naam, van, op­
voedkundige kwalifikasies en ondervinding opgedoen) van die in­
dividuele werknemers. 

Fase III - Beheerde groei 

Soos die onderneming verder groei en ontwikkel, groei die gespe­
sial iseerde mannekragprogramme oak, en plaas dit volgens die ou­
teurs druk op die beskikbare hulpbronne (kapitaal en mannekrag) 
binne die onderneming. In hierdie fase word die onderskeie manne­
kragprogramme geevalueer vir hulle bydrae tot die onderneming, en 
die wat nie 'n wesenlike bydrae lewer nie, besnoei. Die manne­
kragprogramme word nou grootliks gefokus op die behoeftes van die 
onderneming. Lynfunksionarisse is deeglik bewus van die onder­
skeie mannekragprogramme, maar vanwee die gebrek aan samewerking 
tussen die staf- en lynfunksie, is hulle gefrustreerd omdat hulle 
nie die gespesialiseerde opleiding het om hulle te bedryf nie. 

Fase IV - Funksionele integrasie 

By hierdie fase vind daar diversifikasie en produkgroepvorming 
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produktiwiteitsverbetering en opvolgbeplanning is ook kenmerkend 
van hierdie fase. Omdat die programme op probleme fokus, werk die 
lyn- en mannekragbestuurders ten nouste saam. Data rakende hou­
dings, behoeftes, organisasiekultuur, eksterne arbeidstoestande, 
die wetgewing en die onderneming se mededingers, word versamel en 
ontleed om mannekragplanne te ontwikkel. 

Fase V - Kruis-funksionele integrasie 

Aspekte wat by hierdie fase ter sprake kom is buigsaamheid, aan­
passing en integrasie van die verskeie ondernemingsfunksies. Die 
aanwesigheid van strategiese bestuur is volgens die outeurs ook 'n 
kenmerk van hierdie fase asook 'n goed ontwikkelde moniteringsver­
moe, en die vermoe om by die omgewing aan te pas. By hierdie fase 
besef die bestuurders die belangrikheid van die mannekraghulpbron 
vir die toekomstige oorlewing van hulle onderneming, en word die 
taak van mannekragbestuur ook as elke funksionele bestuurder se 
plig beskou. Die mannekragprogramme word nie slegs onderling ge­
integreer nie, maar ook met die ander funksies soos bemarking, fi­
nansies en produksie. 'n Verdere kenmerk van hierdie fase is dat 
die mannekragimplikasies oorweeg word alvorens 'n belangrike be­
sigheidsbesluit geneem word, byvoorbeeld die oorname van 'n mede­
dinger of die ontwikkeling van 'n nuwe produk. Hierbenewens is 
die mannekragprogramme en aktiwiteite gedesentraliseer en die kor­
poratiewe mannekragpersoneel is verantwoordelik vir ontwikkeling, 
strategie en beleid. Die mannekragbestuurder is nou ook deel van 
die topbestuurspan. Wanneer mannekragbestuur ten volle met die 
onderneming ge1ntegreer is, is die lynfunksionarisse die 
agter die mannekragprogramme. Programme kenmerkend van 
fase is kulturele en omgewingsverkenning en strategiese 
ning. 

dryfveer 
hierdie 
beplan-

Uit die bogenoemde is dit duidelik dat soos ondernemings groei en 
ontwikkel, hulle behoeftes verander, en dat die aard van manne­
kragbestuur dienooreenkomstig ook moet verander om hierdie behoef-
~-- ~- ··-- L-···--~~-
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geskied op 'n informele basis. Soos die onderneming groei en meer 
kompleks word, kan hierdie informele benadering nie meer die be­
hoeftes bevredig nie, en word meer formele programme vir werwing, 
keuring, plasing, opleiding en ontwikkeling ingestel (fase II). 
Verdere ontwikkeling sal mannekragbestuur na fase III laat beweeg. 
Namate meer en meer gespesialiseerde mannekragprogramme ontwikkel 
word om op hierdie kompleksiteit te reageer, begin die onderneming 
hulle bydrae evalueer, en slegs programme implementeer wat die be­
hoeftes van die onderneming direk aanspreek. Met die afsonderlike 
ontwikkeling van die onderskeie besigheideenhede binne die onder­
neming, word die ingewikkeldheid van die onderneming verder ver­
hoog, en benodig die onderneming metodes om die onderskeie besig­
heideenhede te koordineer. Dit benodig die dienste van mannekrag­
bestuur verskaf in fase IV. In teenstelling met die vorige bewe­
gings, is die beweging na fase V bloot 'n verandering in orienta­
sie. By hierdie fase erken die lynbestuurders die belangrike by­
drae wat mannekragbestuur kan lewer, en word daar gepoog om dit 
met die ander funksies te integreer. 

• Element 2 - Die ses strategiese komponente van manne­
kragbestuur 

Die instandhouding van die bogenoemde passing tussen mannekragbe­
stuur en die onderneming se fase van ontwikkeling, is die eerste 
vereiste vir sukses (Baird & Meshoulam 1987: 487). Die tweede, is 
die integrering en ondersteuning van die interne komponente van 
die funksie met mekaar (Baird & Meshoulam 1988: 122). Hierdie 
tweede passing kan alleenlik geskied indien die onderskeie kompo­
nente volgens Baird en Meshoulam almal in dieselfde stadium van 
ontwikkeling is. In hierdie geval sal die onderneming 'n gebalan­
seerde mannekragprofiel he, en dus doeltreffend wees. Indien dit 
nie die geval is nie, sal die komponente ongebalanseer wees, en 
mannekragbestuur sal nie doeltreffend wees nie. Die volgende ses 
strategiese komponente van mannekragbestuur is deur Baird en 
Meshoulam (1984b: 7) ge1dentifiseer: 
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• Gevolgtrekkings 

Die grootste enkele probleem met Smith se benadering is dat die 
goed gevestigde programme wat ontwikkel is, weer aangepas moet 
word by die embrionale fase wanneer die onderneming deur die 
siklus beweeg het. Oak Smith (1982a: 610) lewer soos volg 
kommentaar by die gebruik van die produklewensikluskonsep: 

Certainly there are dangers, and no application of this 
concept should be considered without the greatest care and 
planning. 

'n Verdere tekortkoming is die subjektiwiteit wat bestaan by die 
bepaling van die fase waarin die onderneming homself bevind. Hier­
die situasie kan tot konfrontasie tussen die mannekragdepartement 
en die lynfunksionarisse lei. 

3.2.2.5 Stybel se benadering 

Net soos Smith, het Stybel oak gebruik gemaak van die produk­
lewensikluskonsep by die ontwikkeling van funksionele mannekrag­
strategiee. Stybel het egter slegs een aspek by sy benadering be­
kl emtoon naamlik, die aanstelling van verskillende tipe bestuur­
ders by die onderskeie fases van die produklewensiklus. Ander 
soortgelyke benaderings word oak in die literatuur aangetref. *) 

Wat die identifisering van die verskillende tipe bestuurders be­
tref, het Stybel grootliks gesteun op die werk van Michael Maccoby 
van die Harvard Universiteit wat intensiewe navorsing in die 
verband in twee van die Verenigde State van Amerika se grootste 
hoe-tegnologie-ondernemings uitgevoer het. Die tipe bestuurders 
en hulle kenmerke verskyn in figuur 3.20. 
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FIGUUR 3.20 
VERSKILLENDE SOORTE BESTUURDERS EN HULLE KENMERKE - MACCOBY 

Bestuurder Kenmerke 

Vakrnan • Is tegnies goed onderle en ingestel op 
vernuwing en innovasie; 

• Ontbreek die vennoe om vinnige besluite 
te kan neem; 

• Kan nie beplan nie; 
• Besit nie die vennoe om beheer oor ver-

skeie funksies uit te voer nie. 

Oerwoudvegter • Smag na persoonlike mag; 
• Gelukkig wanneer ander hulle vrees . 

Twee tipes word 
onderskei: 

Lee us • Is charismatiese leiers; 
• Is bereid om groot risiko's te neem; 
• Bou graag koninkryke, maar nie onder-

nemings nie; 
• Deel nie graag mag nie; 
• Stel persone aan wat met hulle saamstem. 

Wolwe • Ontbreek charisma; 
• Bereik doelwitte deur manipulasies en 

geheimhouding. 

Besigheidsmanne • Sien hulself as 'n integrale deel van 
die onderneming; 

• Glo in spanwerk; 
• Spandeer tyd om die onderneming te ont-

ontwikkel; 
• Implementeer fonnele bestuurstelsels; 
• Hou hulle personeel gelukkig; 
• Venny risiko's . 

Sportman • Sien die bestuur van die onderneming as 
'n kompetisie; 

• Glo in spanwerk; 
• Sien om na die ontwikkeling van onderge-

ski ktes; 
• Moedig personeel aan om risiko's te aan-

vaar. 
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Ofskoon Maccoby (1976: 24-26) bestuurders in verskillende klassi­
fikasies ingedeel het, moet daar in gedagte gehou word dat persone 
normaalweg nie slegs die kenmerke van een tipe bestuurder alleen-
1 i k besit nie, maar ook kenmerke van die ander kan vertoon. 

Met die onderskeie klassifikasies as basis, het Stybel (1982: 
48-56) gepoog om die verskillende soorte bestuurders aan die pro­
duklewensikl us te koppel. 

• Embrionale fase 

Hierdie fase behels die ontwikkeling van 'n nuwe produk. Vanwee 
die hoe risiko gekoppel aan hierdie fase, is 'n persoon wat groat 
risiko's neem ideaal. Volgens Stybel (1982: 53) sal 'n leeutipe 
vegter, wat ook 'n vakman is, hierdie rol suksesvol kan vervul. 

• Groei fase 

Stybel is van mening dat 'n sportman die beste vir hierdie tipe 
fase geskik is aangesien hierdie tipe bestuurder die onderneming 
kan ontwikkel om vinnig op die snel veranderende omgewing te kan 
reageer. Hy werk ook goed met sy personeel saam, wat van kardi­
nale belang vir sukses is. 

• Volwasse fase 

Gedurende hierdie fase is die verbetering van die doeltreffendheid 
van die onderneming belangrik. Besigheidsmanne is volgens Stybel 
die beste geskik vir hierdie taak aangesien hulle die deurset­
tingsvermoe het om so 'n taak te kan onderneem. Hulle het ook 'n 
inherente drang na stabiliteit wat ooreenstem met die behoeftes 
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• Veroudering 

Soos die markaandeel verminder, is dit noodsaaklik dat die uitgang 
uit die markplek glad verloop. Sekere dele van die onderneming 
mag of gesluit of verkoop word, of aan ander eenhede toegeken 
word. Volgens Stybel is die ideale bestuurder vir hierdie fase 
iemand wat in staat is om moeilike besluite te kan neem en word 'n 
leeu-vegter as geskik beskou. 

Stybel is van mening dat hierdie benadering die onderneming kan 
help om bestuurders aan te stel wat 'n sukses sal maak. 

• Gevolgtrekkings 

Wat Stybel se benadering betref, het Gupta (1986: 215-234) geba­
seer op ·verskeie navorsingsresultate*) die volgende argumente 
daarvoor en daarteen geopper, wat ook die skrywer se siening 
weerspieel: 

Argumente daarvoor: 

• strategiee verskil soos ondernemings verander, en so 
ook die vaardighede benodig om hulle te bedryf; 

• bestuurders verskil in persoonlikheid, opvoeding, 
ondervinding en kwalifikasies, en dus bring hulle 
verskillende vaardighede en orientasies na hulle 
poste; en 

• die passing van bestuurders by strategiee lei tot 
verbeterde prestasie. 



135 

Argumente daarteen: 

• die omgewing waarbinne ondernemings funksioneer is 
voortdurend aan die verander, wat vervolgens aanlei­
ding gee tot die formulering van strategiee op 'n 
deurlopende basis en wat gevolglik die aanstelling 
van bestuurders bemoeilik; 

• hoe hoer 'n bestuurder in die onderneming beweeg, 
hoe meer strategiee moet hy beheer. Waar 'n persoon 
egter geneig is om slegs na een tipe strategie om te 
sien, sal hy die ander verwaarloos. Die bestuur van 
verskeie tipe strategiee in ondernemings is dus 'n 
belangrike komponent vir bestuursontwikkeling; en 

• bestuurders wat in besighede geplaas word wat in 'n 
dalende fase beweeg, het geen loopbaanvooruitsigte 
nie met gevolglik moontlike motiveringsprobleme. 

Daar sal vervolgens na kwadraat 3, wat die proses van organisato­
riese mannekragstrategiee insluit, gekyk word. 

3.2.3 KWADRAAT 3: DIE PROSES VIR DIE ONTWIKKELING VAN ORGANI­

SATORIESE MANNEKRAGSTRATEGIEe 

Verskeie modelle*) rakende die bogenoemde komponent van strate-
giese mannekragbestuur word in die literatuur aangetref. 
Dyer (1985: 11) is hierdie prosesbenadering gemoeid met: 

Vol gens 

• die middele wat gebruik word om mannekragstrategiee 
te ontwikkel; 

*' 
n 
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• die faktore wat die aard van die prosesse gebruik, 
bepaal; en 

• die kwaliteit van die resultate behaal. 

Die modelle van die volgende outeurs wat hierdie aspekte aan­
spreek, sal van nader ondersoek word: 

• Nkomo; 
• Dyer; 
• Nininger; en 
• Baird, Meshoulam en De Give . 

• .Riglyne waarteen die modelle beoordeel sal word 

Die beoordeling van die bostaande modelle, asook die modelle wat 
later by paragraaf 3.2.5 bespreek sal word, sal geskied aan die 
hand van die ondergenoemde vereistes wat duidelik na vore gekom 
het tydens die besprekihg van die teorie van strategiese manne­
kragbestuur, in hoofstuk 2. Die volgende vereistes vir die suk­
sesvolle uitvoering van strategiese mannekragbestuur, is ge1denti­
fiseer: 

• die aanwesigheid van 'n duidelike omskrewe manne­
kragbestuursmissie wat as raamwerk kan dien vir die 
ontwikkeling van mannekragstrategiee 
2.6.1); 

(paragraaf 

• die identifisering van die aard van die mannekrag­
bestuursaktiwiteite (onder andere werwing, keuring, 
prestasiebeoordeling, opleiding en ontwikkeling) op 
die strategiese, bestuurs- en operasionele vlakke, 
ten einde die inskakeling van die mannekragbestuurs­
funksies by die totale onderneming vlot te laat ge-
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• die ontwikkeling van 'n strategiese en holistiese 
orientasie by die mannekragbestuurders en die perso­
neel van die mannekragdepartement, ten einde hulle 
in staat te stel om op lang termyn te kan beplan en 
met die lynbestuurders te kan saamwerk rakende die 
bepaling van die toekomstige rigting waarin die on­
derneming gaan beweeg (paragraaf 2.3.3.1 - stap 3); 

• die teenwoordigheid van 'n gerekenariseerde manne­
kragdatabasis om inligting vinnig en akkuraat aan 
die strategiese besluitnemers in die onderneming be­
skikbaar te stel (paragraaf 2.3.3.2 - stap l); 

• die uitvoer van eksterne omgewingsverkenning om die 
mannekraggevare en -geleenthede wat as inset kan 
dien by die ontwikkeling van mannekragstrategiee vas 
te stel (paragraaf 2.3.3.2 - stap 1 en paragraaf 
2.6.4); 

• die uitvoer van interne omgewingsverkenning om die 
mannekragkomponent in die onderneming se sterk en 
swak punte wat as inset kan dien by die ontwikkeling 
van mannekragstrategiee, te kan identifiseer (para­
graaf 2.3.3.2 - stap 1 en paragraaf 2.6.4); 

• die teenwoordigheid van 'n strategiese mannekragbe­
planningsproses, wat die uitvoerbaarheid van die on­
derskeie strategiese alternatiewe van die onderne­
ming vanuit 'n mannekragoogpunt kan beoordeel om die 
ontwikkeling van meer realistiese strategiee moont­
lik te maak (paragraaf 2.2); 

• die ontwikkeling van mannekragdoelwitte en strate­
giee op die strategiese, bestuurs- en operasionele 
vlakke ter ondersteuning van die ondernemingstrate-
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• die evaluering en hersiening van die onderskeie man­
nekragstrategiee wat ontwikkel is om te verseker dat 
die beoogde doelwitte bereik word (paragraaf 2.3.3.2 
- stap 3). 

3.2.3.1 Nkomo se model 

Nkomo se model vir die ontwikkeling van organisatoriese mannekrag­
strategiee is saamgestel uit ses stappe. Die stappe en hulle 
interverwantskap word in figuur 3.21 voorgestel. 

Die onderskeie stappe van die model sal vervolgens kortliks be­
spreek word (Nkomo 1988: 66-72). 

• Stap 1 - Omgewingsontleding 

Hierdie stap behels die sistematiese identifisering en ontleding 
van sleuteltendense en magte in die eksterne omgewing wat 'n po­
tensiele invloed op die bestuur van die onderneming se mannekrag 
het. Elemente wat hier gemonitor moet word vir hulle invloed op 
mannekragbeleid en programme is: veranderinge in die tegnologie­
se, ekonomiese, sosio/kulturele, wetlike €n die arbeidsmarkom­
gewing. Volgens Nkomo is 'n grondige kennis van die omgewings in 
die mannekragstrategie-ontwikkelingsproses nodig ten einde aan­
pasbaarheid tussen die mannekragbestuurstelsel en die eksterne 
magte te bewerkstellig, aangesien laasgenoemde 'n invloed (direk 
of indirek) op die doelwitte, struktuur, grootte, beleid, prose­
dures en werking van die onderneming het. 

Nkomo is van mening dat indien strategiese mannekragbeplanning 'n 
proaktiewe rol in die strategiese beplanningsproses wil speel, 'n 
mannekraggeorienteerde omgewingsverkenningsaksie noodsaaklik is. 
Wat die begrip strategiese mannekragbeplanning betref, merk Nkomo 
(1988: 67) SOOS volg op: 
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F!GUUR 3.21 

'N MODEL VIR STRATEGIESE HANNEKRAGBEPLANNIHG - NKOMO 

Ontleding van onder­
nemingsdoelwitte en 
strategi~ 

------------------------------------------------------------------1 
Evaluasie/hersien l 

1. 

<Egewingsont­
leding 

• Demografies 
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kultuur 
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i-. 

Interne mannekrag­
ontleding 
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• Soorte werk-
nemers 
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to identify policies governing the acquisition, utiliza­
tion, development and maintenance of human resources. 

Belangrike omgewingsveranderinge met mannekragimplikasies moet dus 
oorweeg word alvorens die keuse van strategiese alternatiewe ge­
maak kan word. In figuur 3.22 gee Nkomo (1988: 67) 'n eenvoudige 
oorsig van die rol van omgewingsontleding by strategiese manne­
kragbepl anning. 

Ten einde die resultate van die ontleding doeltreffend by die 
strategiese mannekragbeplanningsproses in te skakel, identifiseer 
Nkomo twee aspekte wat aangespreek moet word: 

• Wat is die potensiele invloed van die omgewingsver­
anderinge op mannekragbeleid en programme; en 

• wat is die potensiele invloed van die mannekragim­
pl ikasies op die huidige en voorgestelde onderne­
mingsdoelwitte en strategiee? 

Die waarde van hierdie eksterne omgewingsontleding berus dus by 

die antisipering en identifisering van mannekraggeleenthede en 
-bedreiginge. Soos in figuur 3.22 aangedui, is die omgewingsont­
leding nie 'n eenmalige oefening nie maar 'n aanhoudende proses. 
Mannekragbestuur moet dus voortdurend hersiening doen asook gevoe-
1 ig wees vir nuwe faktore en moontlike veranderinge in die ekster­
ne omgewing wat mannekrag- asook ondernemingprestasie kan be1n­

vloed. Nkomo stel twee metodes voor vir die uitvoer van omge­

wingsverkenning by strategiese mannekragbeplanning: 
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FIGUUR 3.22 

'N MANNEKRAG-OMGEWINGONTLEDINGSPROSES - NKOMO 

MANNEKRAG­
OMGEWINGSONTLEDING 

ldentifiseer / 

STRATEGIESE MANNEKRAG 
IMPLIKASIES 

Toets 
teen lnligting benodig 

' "' " Gaan voort met 
omgewing-monitering 

\ 

en --._. 
/ terugvoering "-._ 

ONDERNEMINGSTRATEGIE 
HUIDIGE MANNEKRAGBELEID 

EN PROGRAMME 

Bron: Nkomo (1988: 67). 

Wat voorstel 

STRATEGIESE 
MANNEKRAG 

REAKSIES 
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• Metode 1 

Hierdie metode behels die ontwikkeling van 'n mannekragomgewing­
scenario op korporatiewe vlak. Belangrike mannekragfaktore, soos 
ge1dentifiseer in die ekonomiese, politieke, tegnologiese en so­
siale/wetl ike omgewing, word uitgelig in terme van beide die waar­
skynlikheid dat dit sal plaasvind, asook die verwagte invloed wat 
dit op die onderneming sal he. 'n Verslag word dan aan sleutelbe­
stuurders met mannekragverantwoordelikheid versprei. Afdelingbe­
stuurders (beide lyn en staf) kan dan bepaal in watter mate hier­
die mannekragfaktore op hul spesifieke behoeftes 'n invloed mag 
he. 

• Metode 2 

By hierdie metode word 'n taakgroep van mannekragbestuurders van­
uit alle dele van die onderneming saamgestel. Hierdie bestuurders 
word verdeel in funksionele deskundige groepe in gebiede soos ver­
goeding, arbeidsbetrekkinge, ensovoorts. Elke groep identifiseer 
dan daardie mannekragfaktore wat in die onderneming se planne oor 
die volgende vyf jaar oorweeg moet word, en stel oak 'n aantal ak­
sieplanne voor om daardie uitdagings die hoof te bied. Die taak­
groep stel 'n volledige verslag op wat daardie mannekragfaktore 
wat tydens die l angtermynbep l anni ngsproses van die on'dernemi ng 
aangespreek moet word, bevat. 

Uit die bogenoemde is dit duidelik dat die inligting aangaande die 
eksterne omgewing op so 'n manier ingesamel en beskikbaar .gestel 
moet word dat dit van waarde vir die strategiese besluitnemers 
moet wees. Volgens Nkomo sal die ideale benadering 'n proses wees 
waar beide lyn- en mannekragbestuurders gesamentlik by hierdie 
aksie betrokke is. 
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• Stap 2 - Interne mannekragontleding 

Hierdie stap van die model bestaan uit twee onderafdelings naamlik 
'n mikro-ontleding en 'n makro-ontleding. Die onderskeie afde-
1 ings verskyn in figuur 3.23. 

FIGUUR 3.23 
'N OORSIGLYS VIR INTERNE MANNEKRAGONTLEDING - NKOMO 

A. Mikro-ontleding - B. Makro-ontleding -
Aard van die arbeidsmag Organisatoriese verband 

• Werknemerdemografie • Ondernemingklimaat/kultuur 
• Werknemervaardigheids- • Ondernemingstruktuur 

vlakke • Gehalte van werklewe 
• Produktiwiteit • Aanwesigheidstendense 
• Werknemerpotensiaal • Verliestendense 
• Werknemertevredenheid • Posontleding en posontwerp 
• Bestuursvaardigheid • Koste/voordeel van huidige 

mannekragprogramme 
I . I • Mannekragsterktes en -swakhede 

Bron: Nkomo (1988: 70). 

Die mikro-ontleding is gemoeid met die bepaling van die huidige 
getal werknemers, hul werkverwante vaardighede, demografiese same­
stel ling, produktiwiteit, potensiele werkprestasie en hul houding 
teenoor werk. Volgens Nkomo kan sodanige ontleding help met die 
identifisering van huidige mannekragsterktes en -swakhede. 
Hierdie gegewens vorm die basis vir mannekragbekwaamhede wat vir 
toekomstige ondernemingsbehoeftes beskikbaar kan wees. 

Hierbenewens moet 'n ontleding ook van die makrovlak veranderlikes 
soos ondernemingklimaat/kultuur, die ondernemingstruktuur, gehalte 
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word. Wanneer hierdie twee ontledings voltooi is, behoort die on­
derneming 'n duidelike beeld van die huidige mannekragsituasie te 
he. 

• Stap 3 - Ontleding van die ondernemingsdoelwitte en 
strategiee 

Met die bogenoemde twee stappe afgehandel, kan daar oorgegaan word 
tot die derde stap van Nkomo se model, naamlik die ontleding van 
die ondernemingsdoelwitte en strategiee. Soos vroeer aangedui, 
sal mannekragdoelwitte en strategiee hoofsaaklik be1nvloed word 
deur die strategiese ondernemingsplanne. 

Ofskoon die bogenoemde 'n ·belangrike rol speel, is Nkomo van me­
ning dat die strategiese keuse van 'n onderneming terselfdertyd 
ook beperk kan word deur die kwaliteit en kwantiteit van sy hui­
dige mannekrag, of daardie mannekrag wat in die eksterne arbeids­
mark beskikbaar is. Volgens Nkomo mag die mannekragvoorspel­
lingskomponent van die strategiese mannekragbeplanningsaksie by­
voorbeeld faktore onthul wat die uitvoerbaarheid en wenslikheid 
van sekere korporatiewe doelwitte be1nvloed, asook die waarskyn-
1 ikheid om hulle te bereik. Trouens, strategiese mannekragbe­
planning mag nuwe markte identifiseer wat met die huidige manne­
kragkapasiteit ontwikkel kan word. 

Nkomo toon ook aan dat 'n onderneming wat nie formele strategiese 
mannekragbeplanning onderneem nie, finansiele verliese kan onder­
vind deurdat die markvraag nie bevredig kan word vanwee arbeidste­
korte of die swak benutting van beskikbare mannekrag. Dit is dus 
belangrik dat strategiese mannekragplanne en strategiese onderne­
mingsplanne in samehang met mekaar ontwikkel moet word. 

Die bogenoemde verbinding tussen die doelwitte en strategiee van 
'n onderneming en strategiese mannekragbeplanning kan volgens 
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soos ge1dentifiseer by die strategiese bestuursproses (kyk hoof­
stuk 2, paragraaf 2.3.2), as raamwerk gebruik word, byvoorbeeld: 

• Korporatiewe vlak van beplanning 

Die fokus van hierdie beplanning is: watter be­
sighede moet ons besit? 

• Besigheidvlak van beplanning 

Die fokus van hierdie beplanning is: hoe kan daar in 
'n spesifieke bedryf of mark/produksegment gekompe­
teer word? 

• Funksionele vlak van beplanning 

Die fokus hier is die maksimering van hulpbronpro­
duktiwiteit of eenvoudige hulpbronbeplanning. Dit 
sluit in die bepaling van die nodige behoeftes, 
planne vir die verkryging of generering van behoef­
tes en die toewysing van hulpbronne. Voorbeelde van 
beplanning op die funksionele vlak sal insluit pro­
duksiebeplanning, finansiele beplanning en manne­
kragbepl anning. 

Dit is duidelik uit die voorgaande dat daar in 'n multi-besigheid­
onderneming, waarskynlik drie vlakke van strategiese mannekragbe­
planning sal wees. Nkomo dui dan ook in figuur 3.24 die onder­
skeie vlakke van strategiese mannekragbeplanning en hulle fokus­
punte aan. 
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FIGUUR 3.24 
DIE VLAKKE VAN STRATEGIESE MANNEKRAGBEPLANNING - NKOMO 

Vlak Verantwoordelikheid Fokus 

Korporatief Korporatiewe mannekrag- Ondernemingwye manne-
personeel en korpora- kragstrategiee en be-
tiewe bestuur leide gemaak om die 

ondernemingsmissie en 
besigheidsportefeulje-
beplanning te pas 

Besigheid/ Afdeling mannekrag- Mannekragstrategiee en 
afdeling personeel en afdeling- beleide gemaak om spe-

bestuur sifieke produkjmark/ 
klient-segmente te pas 

Departement Departementele Mannekragprogramme 
mannekragpersoneel en beleide gemaak vir 

elke funksionele area 
(byvoorbeeld werwing, 
vergoeding, ontwikke-
ling, ens.) 

Bron: Nkomo (1988: 69). 

Uit die bogenoemde figuur is dit duidelik dat strategiese manne­
kragbeplanning op die korporatiewe vlak, sal fokus op die ontwik­
keling van 'n ondernemingwye mannekragstrategie wat die onderne­
mingsmissie sal ondersteun. Op die besigheidsvlak, sal 
strategiese mannekragbeplanning fokus op die voldoening aan die 
mannekrageise wat die doelwitte en strategiee van 'n besondere 
produk/marksegment moet komplementeer en ondersteun. Op die 
funksionele vlak, sal pogings fokus op die ontwikkeling van 
beleide en programme vir elke funksionele mannekragarea (werwing, 
keuring, opleiding, ontwikkeling en vergoeding). 

Om van waarde te wees, moet hierdie drie vlakke ineenskakel om 'n 
ge1ntegreerde stel mannekragbeleid en -programme, wat direk aan 
die onderneminqsdoelwitte en strateqiee qekoooel is. daar te stel. 
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verbinding tussen ondernemingsbeplanning en mannekragbeplanning 
suksesvol te laat geskied: 

• Strategiese mannekragfaktore word deur die manne­
kragdepartement ge1dentifiseer en bestudeer, en hul 
bevindings word dan aan bestuur as insette tot 
strategiese beplanning gegee. 

• Beplanningskomitees, bestaande uit lynbestuurders, 
mannekragbeamptes en korporatiewe beplanners, word 
gevorm om sleutelmannekragfaktore te identifiseer en 
te ontleed; en 

• Lynbestuurders word versoek om 'n "strategiese im­
pak-ontleding" te voltooi. Bestuurders identifiseer 
die mannekragimplikasies (byvoorbeeld mannekragsame­
stelling, werwing, opleiding en ontwikkelingsbehoef­
tes) van voorgestelde strategiese planne, en dui dan 
moontlike aksies aan om hulle strategiese mannekrag­
behoeftes te bevredig. 

Die volgende stap van die model wat nou by die voorgaande stap 
inskakel, naamlik die toekomstige mannekragaanvraagvoorspelling, 
sal vervolgens aandag geniet. 

• Stap 4 - Toekomstige mannekragaanvraagvoorspe77ing 

Hierdie is volgens Nkomo 'n belangrike stap van die model. Vol­
gens Nkomo het baie ondernemings in die verlede hul aanvraagvoor­
spell ings vir die verskaffing van werknemers op die huidige on­
dernemingstrategiee gebaseer, in stede van die antisipering van 
die invloed van toekomstige ondernemingstrategiee op die manne­
kragbehoeftes. 'n Strategiese perspektief benodig beide 'n kwan­
titatiewe en kwalitatiewe voorspelling van mannekragbehoeftes. 
Daar moet dus nie slegs vir die aantal (kwantiteit) werknemers 
1.... .......... ,.,1.:~ ··--·R-!--!-- -----•• ....... ...! ••~ 
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veranderinge in die soort besigheid bedryf, markte, tegnologie, 
onderneminggrootte en kompeterende omstandighede plaasvind. Of­
skoon Nkomo nie die mannekragaanbodvoorspellingsaksie in haar 
model bespreek nie, word.aanvaar dat dit by hierdie stap ingesluit 
is. 

• Stap 5 - Die generering en ontwikkeling van mannekrag­
doelwitte en strategiee 

Met die vorige stappe as basis, kan daar vervolgens oorgegaan word 
met die ontwikkeling van mannekragdoelwitte en -strategiee. Dit 
is die belangrikste komponent van die model. Volgens Nkomo behels 
hierdie stap die definiering van die verlangde mannekragposisie 
(doelwit) en die ontwikkeling van strategiee om daardie posisie 
(doelwit) te bereik. Wat die mannekragdoelwit betref, sal dit 'n 
wye reeks aktiwiteite be1nvloed soos onder meer produktiwiteit, 
vaardigheidsvlakke, werknemerverhoudinge en mannekragvlakke. Wat 
die mannekragstrategie betref, merk Nkomo (1988: 70) soos volg op: 

The human resource strategy basically involves modifying 
the internal configuration of an organization's human re­
sources to assure successful alignment with both business 
strategies and the external environment. 

Sodra die strategie bepaal is, moet die funksionele programme vir 
werwing, keuring, plasing, opleiding en ontwikkeling en vergoe­
dingstelsels ontwikkel word om die doelwitte te kan bereik. 

Volgens Nkomo is dit van wesenlike belang dat hierdie spesiali­
teitsfunksies onder mekaar, asook met die ondernemingstrategie ge-
1ntegreer word, en nie as losstaande programme figureer nie. As 
die onderneming byvoorbeeld 'n groeistrategie gaan volg, moet wer­
wing en loopbaanontwikkelingsplanne ingestel wees om die regte 
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Volgens Nkomo moet die eindresultaat van die voorgaande proses 'n 
goed ge1ntegreerde, gekoordineerde en 'n standvastige langtermyn­
pl an van aksie wees om mannekragdoelwitte te bereik. Hierdie 
planne moet ook uiteindelik omskep word in korttermyn operasionele 
planne. 

• Stap 6 - Evaluering en hersiening 

Evaluering en hersiening is die finale stap van die model. Dit 
behels aanhoudende hersiening en monitering. Hierdie optrede is 
volgens Nkomo belangrik ten einde vas te stel watter vordering 
daar met die bereiking van die doelwitte gemaak word. 'n Formele 
evaluerings- en hersieningsprosedure behels die evaluering van die 
resultate en die regstelling van enige afwykings wat ge1dentifi­
seer word. Volgens Nkomo is die vraag hier "hoe goed werk die 
plan?" 

Nkomo stem saam met Dahl (1979: 44-50) dat so 'n hersieningspro­
gram die volgende aspekte moet insluit: 

• Werklike versus beplande mannekragbehoeftes; 

• produktiwiteitsvlakke versus gestelde doelwitte; 

• werklike personeelbewegings (omset, afwesighede, be­
vorderings, ens.) versus verlangde koerse; 

• funksionele mannekragprogramme ge1mplementeer versus 
beplande programme; en 

• arbeids- en programkostes versus begroting. 

Ofskoon die meting van koste 'n belangrike rol by evaluering 
speel, is dit volgens Nkomo belangrik om die doeltreffendheid van 
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• Gevolgtrekkings 

Ofskoon die model van Nkomo 'n belangrike bydrae tot die formule­
ring van 'n organisatoriese mannekragstrategie lewer, kan die vol­
gende tekortkominge ge1dentifiseer word: 

• die afwesigheid van 'n duidelik omskrewe mannekrag­
bestuursmissie wat as raamwerk kan dien vir die 
ontwikkeling van mannekragstrategiee; 

• die gebrek aan: 

die ontwikkeling van 'n strategiese en holis­
tiese -0rientasie by die mannekragbestuurders 
en die personeel van die mannekragdeparte­
ment, ten einde hulle in staat te stel om op 
lang termyn te kan beplan en met die lynbe­
stuurders te kan saamwerk rakende die be­
paling van die toekomstige rigting waarin die 
onderneming gaan beweeg; 

die identifisering van die aard van die man­
nekragbestuursaktiwiteite (onder andere wer­
wing, keuring, prestasiebeoordeling, oplei­
ding en ontwikkeling) op die strategiese, 
bestuurs- en operasionele vlakke, ten einde 
die inskakeling van die mannekragbestuurs­
funksies by die totale onderneming vlot te 
laat geskied; en 

die teenwoordigheid van 'n gerekenariseerde 
mannekragdatabasis om inligting vinnig en 
akkuraat aan die strategiese besluitnemers 
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3.2.3.2 Dyer se model 

In teenstelling met Nkomo, sien Dyer (1983: 260) die ontwikkeling 
van mannekragstrategiee vanuit twee hoeke. Die eerste en mees al­
gemene metode is deur strategiese beplanning, 'n formele proses 

.. wat op 'n gereelde basis plaasvind en ()ok goed gedokumenteer is. 
Die tweede is deur wat hy noem, strategiese aanpassing. Dit is 

-'""''""'"'""''''P 

volgens Dyer 'n minder formele proses wat op 'n ad hoc-basis 
p 1 aasvi nd en gewoon 1 i k se 1 de i ndi en ooit gedokumenteer word. 
Laasgenoemde tipe beplanning geskied gewoonlik as gevolg van 'n 
waarneembare geleentheid of bedreiging, en word deur 'n taakgroep 
wat spesiaal gevorm word om die aangeleentheid te ondersoek, ge­
doen en indien nodig, 'n strategie ontwikkel om daarmee te handel 
{Dyer 1985: 11). Hierdie twee metodes is nie onderling uitslui­
tend nie, en word gewoonlik in kombinasie aangetref. 

In die lig van die bogenoemde volg dit dat indien mannekragbe­
stuurders wil poog om deel van die beplanningsproses te wees, daar 
nie slegs 'n verbinding met die formele strategiese beplannings­
proses gesoek moet word nie, maar moet hulle ook poog om deel te 
wees van die verskeie aanpassingsprosesse wat op enige tydstip in 
die onderneming aan die gang is. Die insluiting van mannekragbe­
.s.tuur by die onderskeie prosesse soos deur Dyer voorgestel, sal 
vervolgens bespreek word. Daar sal eerstens na die formele stra­
tegiese beplanningsproses gekyk word. 

3.2.3.2.1 Fqrmele strategiese beplanningsproses 
-·-:.,,,.,_,,,,; 

Volgens Dyer (1983: 18) is die formele strategiese beplanningspro­
ses die eerste plek waar die ontwikkeling van mannekragstrategiee 
aangespreek kan word. Hierdie proses fokus aanvanklik op die ge-
nerering van strategiese alternatiewe 
moontlikhede en geleenthede ge1dentifiseer 
die beperkinge wat die onderneming in die 

'n proses waardeur 
en opgeweeg word teen 
gesig staar, asook sy 

•-·--·--··...;.·..;.".;:.I:".::.·.-- -•-·-1.J..-- -- -··-1.L-.l- n,. ___ -- __ ..J_, -·-·- _.i. ___ _1_. ____ • -
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FIGUUR 3.25 
DYER SE MODEL VAN STRATEGIESE BEPLANNING 

Ekonomiese 
tendens­
ontl eding 
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Markontleding 
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ontleding 

Politieke 
ontleding 
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Mededinger­
ontl eding 

Hulpbron­
ontleding 

Waarneembare 
besigheids­
gel eenthede 

Waarneembare 
sterktes en 
swakhede 

Waarde­
ont l edi ng 

Uitvoerbare 
strategiee 

Werkbare 
strategiee 

!.__ __ ..,.: Wens 1 i ke 

1 
• strategi ee 

Politieke 
ontleding 
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Die vraag kan gevra word waar mannekragbestuur by die bogenoemde 
proses inpas. Volgens Dyer (1985: 12) is daar twee metodes: 

• eerstens kan daar proaktief opgetree word deur die 
inbring van mannekragbestuur by die beplanningspro­
ses voordat daar op 'n spesifieke strategie/strate­
giee vir die onderneming besluit word; of 

• tweedens nadat daar op 'n strategie/strategiee be­
sluit is, kan die mannekragimplikasies in berekening 
gebring word en planne (strategiee) opgetrek word om 
suksesvol met hulle te handel. 

Ongelukkig het Dyer by die bespreking van sy model nie die tweede 
metode aangeroer nie, en sal daar vervolgens alleenlik op die eer­
ste metode gefokus word. 

Dyer (1985: 14) noem hierdie metode integrerende beplanning. Ver­
skillende tegnieke vir hierdie integrasie word aangetref. 

Dyer (1983: 268) identifiseer die volgende: 

• parallelle (of voortvloeiende) voorbereiding; 
• insluiting; 
• deelneming; en 
• oorsig/hersien. 

• Para17e17e (of voortvloeiende) voorbereiding 

Hierdie tegniek sluit in die ontwikkeling van 'n af­
sonderlike strategiese mannekragbeplanningsproses 
wat langs (of soms na) die strategiese beplannings-
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agtergronddokumente, veronderstellings en riglyne 
voor, en versprei dit tesame met vorms wat dan deur 
besigheideenheidsbestuurders, funksionele beplanners 
of mannekragverteenwoordigers voltooi moet word. 
Die voltooide vorms sal dan mannekragimplikasies in­
herent in die strategiese planne van die besigheids­
eenhede aandui, asook die aksies wat beoog word. 
Volgens Dyer hou hierdie proses 'n sterkte en 'n 
swakheid in. 'n Sterkte beteken dat die mannekrag­
komponent in gedagte gehou word tydens die opstel 
van planne, maar 'n swakheid beteken dat dit die 
siening kan herbevestig dat mannekragoorwegings nie 
werklik deel van strategiese beplanning is nie, en, 
dit dus nie noodwendig bestuurders verplig om manne­
kragoorwegings tydens die ontwikkeling van hulle 
strategiese planne in berekening te bring nie. 

• Insluiting 

Insluiting behels dieselfde as die voorgaande, maar 
met een kritiese verskil. Al die dokumente en vorms 
vloei as 'n integrale deel van die strategiese be­
planningsproses. Die mannekragbestuursfunksie is 
dus ingebou in die beplanningsproses. Dit beteken 
dat daar van die besigheidseenhede en funksionele 
bestuurders verwag word om aan· te dui dat hulle 
strategiese planne uitvoerbaar en wenslik is vanuit 
'n mannekragoogpunt. 

• Deelneming 

Deelneming is 'n minder formele tegniek en meer al­

gemeen op die korporatiewe vlak. Dit word soms in 
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gebruik. Hier speel bestuurders of beplanners wat 
deskundige kennis aangaande die mannekragbestuurs­
funksie besit, en oor die relevante data beskik, 'n 
belangrike rol by die bespreking van die strategiese 
alternatiewe asook by die werklike besluitneming. 
Dit verskaf 'n unieke perspektief wat nie noodwendig 
verseker word deur parallelle voorbereiding of in­
sluiting nie. 

• Oors;g/hers;en 

By hierdie tegniek word die strategiese planne op 
elke vlak in die onderneming deur 'n persoon onder­
soek versover dit die uitvoerbaarheid en wenslikheid 
van die planne, vanuit 'n mannekragperspektief be­
tref. Hierdie individue het die mag om die planne 
te kan bevraagteken . 

.. Met die bogenoemde as b.asis het Dyer 'n .. model voorgestel wat die 
insluiting van mannekragbestuur by die formele strategiese bepl~n­
ningsproses sal vergemaklik. Die model wat in figuur 3.26 ver­
skyn, sal vervolgens van nader beskou word. 

Die stappe van die model is die volgende: 

• Stap 1 

Volgens Dyer behels die eerste stap van die model die _Qllj;Jeg5_11g" 
van die voorgestelde alternatief ten e.inde sy kwant.ite.it, same-
-~ .. ,,_"~·· - , '''"" " , 

stelling en kwaliteitsbehoeftes asook sy verwante kostebeperkings 
vas te stel. Daar moet dus aandag geskenk word aan die,getal en 
aard van die mannekrag wat 'n strategiese alternatief benodig, en 
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FIGUUR 3.26 
DIE STRATEGIEFORMULERINGSPROSES: HANNEKRAGKOMPONENTAKTIWITEITE - DYER 
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Bron: Oyer (1983: 263). 
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• Stap 2 

Die tweede stap behels die ontwikkeling van die "mees moontlike" 
scenario van be ski kbaarh~de en werkl i ke filfe:--Hierdi~ ··;;;;k~· 

-word9eiJasee·;··c;p-watbekenci·15-;;:r·;;e;·r:andersfiif1<an·worct··.9.i.e ____ t~ 

k~~:!i 9_: ~:weg i ng . v ~~-~-~~Jl!!idisii=-ii~kn;m;(;~_·9~a;;··~~~~i;=··;.~~qk_.J!j_e 
toeganklikheicfvan potensiele buite kandidaJ.e .. , .. Die versameling 
v~;;-1;;11·gti~g aangaande tendense en verwagt~ ontwi kke 1 i nge in die 
eksterne en interne . omgewi ng-;-~s-pee l vol~fii D1-.ef~::TI9.8!i~ .14:-L::c:'-n 
5elangri ke ro L.hJel'. Da~r sal ·k~~tl i ks na die eksterne en i nterne 

~ .. ~""" 

omgewingsverkenning gekyk word: 

• Eksterne omgewingsverkenning 

Volgens Dyer fokus hierdie ontleding op ekonomiese, sosiale en 
politieke tendense en ontwikkelinge in arbeidsmarkte, regerings­
wetgewing en arbeidsbetrekkinge, asook op mannekragbeleid en 

'praktyke in ander ondernemings. Die proses kan of informeel ge­
··sk-ied deur die dee 1 name aan professi one 1 e groepe, bywoni ng van 

kongresse of seminare, of op 'n formele basis. Wat laasgenoemde 
aspek betref, is Dyer van mening dat hierdie proses saamgestel is 
uit vier fases naamlik: 

• monitering van die omgewing; 

• si ftTt19··vaitTnHgfiTlg; 
• die do en van omgewi ngsnavors i ng; en 
• die beskikbaarstelling van inligting. 

Die elemente van monitering en sifting kan deur spesifieke groepe 
in die mannekragdepartement uitgevoer word, of deur 'n netwerk van 
bestuurders en professionele persone in die onderneming. Omge-
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(byvoorbeeld die verlies aan geskoolde persone aan die buiteland 
of die impak van Europa "1992" op die sakebedrywighede in Suid­
-Afrika) wat opgeduik het deur monitering en sifting, en word ge­
woonl ik deur die mannekragbestuursfunksie of buite-konsultante 
uitgevoer. Om die generering van strategiese alternatiewe vanuit 
'n mannekragoogpunt meer realisties te laat geskied, kan die man­
nekragbestuursfunksie die inligting wat verkry is deur middel van 
tendensverslae, of die hou van seminare vir geskikte beamptes, be­
stuurders en beplanners, beskikbaar stel. 

• Interne omgewingsverkenning 

Volgens Dyer mag die interne omgewingsverkenning die vorm aanneem 
van bewuswoi:gJn.g, (dit is om mannekragbestuurders bewus te maak om 
ondernemin;~ i nl igt i ng wat verband • ficfrl iiief be pl anrii ng, · raak te 
sien) byvoorbeeld deur griewe-ontledings, spes1ale vergaderings 
met werknemers, opinie- of houdingsopnames of spesiale studies. 
Die gedagte hier is om inligting rakende aspekte soos werknemer­
waardes en -verwagtinge, asook om huidige en potensiele probleem­
areas te identifiseer. Die resultate mag ingesluit word in ten­
densverslae en seminare tesame met die resultate van die eksterne 
omgewingsverkenning. 

• Stap 3 

Met stap 1 en 2 afgehandel, kan daar oorgegaan word om die inlig-
ting wat verkry is, met mekaar te verge lyk. 'n Passing beteken 

----·-·-~~~~-

dat_di e ___ ~o_a.i:_gestel de a lternat i ef vanui t . 'n ma11nekragperspekt i ef 
(dit mag miskien nie van 'n bemarking, finansiele of ander pers­
pektie{ wees n1e) aanvaarbaar is om ge'implementeer te word. 'n 
Wanaanpassing volgens Dyer lei tot die formulering van verskil-
1 ende (lllaar redeTi ke) veronderste llTngs totdat 'n passing gemaak 
word. Hier kan volgens Dyer 'n verandering in die onderneming se 
~-
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verander word. Indien geen passing gemaak kan word nie, word die 
--strateg+es-e-alternatief as onmoontlik vanuit 'n mannekragperspek­

tief verwerp, en 'n gewysigde of nuwe alternatief moet voorgestel 
word. Volgens Dyer kan die alternatief aanvaar word ten spyte van 
sy "onmoontlikheid" vanuit 'n mannekragperspektief indien die an­
der oorwegings swaarder weeg, en dus oorheersend is. 

Ter opsomming dui Dyer (1983: 261) aan dat 'n strategiese alterna­
tief vanuit 'n mannekragperspektief uitvoerbaar is, indien: 

• die onderneming, besigheidseenheid of funksie die 
mannekrag benodig om dit uit te voer, kan bekom; en 

• die koste verbonde aan die verkryging, instandhou­
ding, ontwikkeling en die motivering van die nodige 
mannekrag, versoenbaar is met die begroting. 

Benewens hierdie maatstawwe het Dyer (1985: 15) ook die volgende 
aspekte aa.ngevoer wat by die uitvoerbaarheidsontl eding aandag be­
hoort te geniet: 

• kan die onderneming se mannekrag by die vereistes 
van~ole-voorgestelde strategi e aanpas? 

• kan die vereiste kultuur ontwikkel word? en 

• is die vereiste produktiwiteitsvlakke bereikbaar? 

Volgens Dyer is 'n strategiese alternatief wat uitvoerbaar is, nie 
noodwendig wenslik nie, wanneer dit deur die onderneming se be­
langrike aandeelhouers (byvoorbeeld kliente/werknemers) beoordeel 
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belang by die onderneming nie. Ander sluit in beleggers, tradi­
sionele kliente, die publiek, die onderneming se werknemers, en 
die vakbonde. Die siening van hierdie partye moet volgens Dyer in 
ag geneem word by die proses van strategieformulering. 

Wat bogenoemde betref, hoef hierdie verteenwoordiging nie persoon-
1 ik te wees nie, maar is dit nodig dat daar aandag aan hierdie 
partye se belange geskenk word. Volgens Dyer (1983: 267) is vrae 
wat byvoorbeeld gevra kan word die volgende: 

• Sal 'n besondere voorstel die tradisionele verstand­
houding of verhouding skade aandoen? 

• Is daar 'n moontlike bedreiging van werknemerwel­
stand? en 

• Is daar 'n moontlikheid van 'n staking? 

Sodra die bogenoemde stappe afgehandel is, kan daar volgens Dyer 
oorgegaan word tot die ontwikkeling van organisatoriese mannekrag­
strategiee. 

Daar sal vervolgens na die informele strategiese aanpassingsproses 
van Dyer gekyk word. 

3.2.3.2.2 Informele strategiese aanpassingsproses 

Die informele strategiese aanpassingsproses is die tweede beplan­
ningproses wat deur Dyer (1985: 18) onderskei word. Soos vroeer 
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aangedui, is dit nie net belangrik dat die mannekragbestuursfunk­
sie deel van die formele strategiese beplanningsproses moet wees 
nie, maar moet dit ook inskakel by die informele strategiese aan­
passingsproses. Dyer (1985: 19) het 'n model vir mannekragbestuur 
ontwikkel, wat by hierdie proses kan inskakel. Die model verskyn 
in figuur 3.27. 

Volgens Dyer kan die model hoofsaaklik in drie identifiseerbare 
fases verdeel word, naamlik: 

• identifisering; 
• ontleding; en 
• besluitneming. 

Daar sal kortliks na elke fase gekyk word. 

• Identifisering 

Dit behels die identifisering van potensiele mannekraggeleenthede 
en -bedreiginge en die opname daarvan in die onderneming se infor­
mele aanpassingsprosesse. Die tempo waarteen die mannekragbe­
stuursfunksie by hierdie prosesse ingesluit sal word, sal volgens 
Dyer (1985: 20) grootliks be1nvloed word deur invloede vanaf die 
ondernemingstrategiee en/of druk van die interne of eksterne omge­
wing. Verskillende metodes van insluiting word aangetref: 
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FIGUUR 3.27 
'N MODEL VAN DIE MANNEKRAGBESTUURSAANPASSINGSPROSES - DYER 

Aanvoe- Persepsies Ontleding/ Persepsies Kormmn i - Gedeelde 
ling van die studie van ge- kasie/ persep-

--
bespoedi- leenthede Oorre- sies van 
ging van ..... ~ -en be- 1 '<ling .. -geleent- ~ 
gebeurte- dreiginge hede en 
nisse bedrei-

ginge 

Ont- Aksie- Beraad- Aanvaar- Proef- Uitslae 
wikke- planne slaging/ bare neming 

_. ling verko- aksie-
~ 

~ ping ~ planne ~ -+ van I--

oplos-
r 

sings 

Hersien- Beter Bree toe- Strategie 
ings/ aanvaar- passing • bondge- ~ bare ~ -+ nootskap- aksie-
skepping planne 

Bron: Dyer (1985: 19). 

• eerstens waar topbestuur weier om planne goed te 
keur tensy die mannekragimplikasies (kwantiteit, 
kwaliteit en koste) ontleed is; 

• tweedens waar mannekragbestuurders by die onderne­
ming se strategiese taakgroepe ingesluit word; en 

• derdens waar die mannekragbestuursfunksie van meet 
af by die onderneming se aanpassingsprosesse 
ingesluit word. Hierdie insluiting kan proaktief 
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ontwikkel word soos die strategiese besluite 
ontstaan. 

• Ontleding 

Die tweede fase van die model behels die ontleding van die manne­
kraginligting ten einde 'n bydrae te kan lewer tot die strategie­
ontwikkelingsproses. Volgens Dyer (1985: 20) kan twee metodes 
hier aangewend word: 

• die rasionaal-analitiese metode en tegnieke; en 

• die gebaseer op intu1sie. 

Wat die rasionaal-analitiese metode en tegnieke betref, is die 
volgende kenmerkend: 

• dit is langtermyn-georienteerd; 

• doelwitte word gestel; 

• daar word gepoog om die beste manier te vind om die 
doelwitte te bereik; 

• gesofistikeerde tegnieke, soos modellering word aan­
gewend; en 

• ontledings het 'n proaktiewe kleur. 

Die tweede benadering wat op intu1sie gebaseer is, het die volgen­
de kenmerke: 

• dit is korttermyn-georienteerd; 

• het slegs vae doelwitte; en 
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• Besluitneming 

Besluitneming is die laaste fase van die model. By hierdie fase 
word daar op 'n strategie vir die onderneming besluit. Waar die 
ontleding van die inligting op die rasionaal-analitiese metode en 
tegnieke soos hierbo bespreek, gebaseer is, wys Dyer (1985: 21) 
daarop dat daar gepoog word om 'n ten volle ge1ntegreerde en 
sinergistiese oganisatoriese mannekragstrategie te ontwikkel. 

Wat die intultiewe benadering van vroeer betref, ·word die tipe 
strategie wat ontwikkel word grootliks be1nvloed deur oorreding en 
is dit dus nie so goed ge1ntegreer soos die voorgaande nie. 

• Gevolgtrekkings 

Die ontwikkeling van die informele strategiese aanpassingsproses­
model deur Dyer naas die formele strategiese beplanningsmodel, het 
'n belangrike bydrae tot die teorie van strategiese mannekragbe­
stuur gelewer. Desnieteenstaande hierdie bydrae, is die -volgende 
tekortkominge by beide benaderings te bespeur: 

• die afwesigheid van 'n duidelik omskrewe mannekrag­
bestuursmissie wat as raamwerk kan dien vir die ont­
wikkel ing van mannekragstrategiee; 

• die gebrek aan: 

die ontwikkeling van 'n strategiese en holis­
tiese orientasie by die mannekragbestuurders 
en die personeel van die mannekragdeparte­
ment, ten einde hulle instaat te stel om op 
lang termyn te kan beplan en met die lynbe­
stuurders te kan saamwerk rakende die bep'a-
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die identifisering van die aard van die man­
nekragbestuursaktiwiteite (onder andere wer­
wing, keuring, prestasiebeoordeling, oplei­
ding en ontwikkeling) op die strategiese, 
bestuurs- en operasionele vlakke, ten einde 
die inskakeling van die mannekragbestuurs­
funksies by die totale onderneming vlot te 
laat geskied; 

die teenwoordigheid van 'n gerekenariseerde 
mannekragdatabasis om inligting vinnig en 
akkuraat aan die strategiese besluitnemers 
beskikbaar te stel; en 

die evaluering en hersiening van die onder­
skeie mannekragstrategiee wat ontwikkel is, 
om te verseker dat die beoogde doelwitte be­
reik word. 

3.2.3.3 Nininger se model 

Nininger (1982: vii) se model is ontwikkel in samewerking met tien 
Kanadese ondernemings*) wat besigheid in verskillende velde be­
dryf. Volgens Nininger (1982: ix-xv) kan die suksesvolle inskake-
1 ing van die mannekragbestuursfunksie by die oorhoofse strategiese 
beplanningsproses en die gevolglike ontwikkeling van organisato­
riese mannekragstrategiee, alleenlik geskied indien daar sewe ba­
siese elemente in die onderneming aanwesig is. Daar sal vervol­
gens na hierdie elemente gekyk word. 

*) Die ondernemings is: Alcan Aluminium Ltd; Bell Canada; 
r---~!-- ~---·--, r, __ L 
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• Element 1 - Korporatiewe oogmerk 

Die korporatiewe oogmerk (ook bekend as die korporatiewe filoso­
fie/missie of korporatiewe riglyne) is die eerste element wat dui­
delik in die onderneming aanwesig moet wees. Wat hierdie aspek 
betref se Nininger (1982: 11): 

The corporate purpose deals with the organization's philo­
sophy about its world. It is here that management des­
cribes its value system. The purpose sets the tone for the 
corporate culture, which underlines all planning including 
human resource planning. 

Ten einde van waarde te wees, is dit volgens Nininger belangrik 
dat die korporatiewe oogmerk/missie van die onderneming die man­
nekragbestuursfunksie pertinent aanspreek, en dat dit deur alle 
werknemers verstaan en deurlopend uitgevoer word. Die oog­
merk/missie word gewoonlik op skrif gestel, en aan alle werknemers 
asook alle belanghebbendes soos onder andere die aandeelhouers en 
kliente, versprei. 

Volgens Nininger (1982: 113) kan die mannekragkomponent van hier­
die oogmerk/missie soos volg daar uitsien: 

People: 

The people in the organization will be managed in such a 
way as to generate a climate of opportunity and challenge 
for each employee within which the individual can most 
effectively contribute to the fulfilment of his goals and 
those of the organization. This will be accomplished by: 

• having a clear understanding of the qualities of 
each employee including skills, knowledge, potent­
ial, aspirations and limitations; 
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of his job, his accountabilities and the standard of 
performance expected of him; 

• setting standards of performance that challenge each 
employee and by ensuring that this performance is 
attained; 

• rewarding appropriately excellent employee perfor­
mance in both material and non-material terms; 

• planning its manpower needs essential to the reali­
zation of the business plans; 

• providing employees throughout the organization with 
opportunities for promotion, and for developing 

·their job knowledge, skills and satisfaction; 

• practising a form of management that allows deci­
sionmaking authority to be as decentralized as is 
practical; 

• developing an attitude of mutual support among all 
personnel throughout the organization, characterized 
by a climate of open and frank communication by and 
between all levels of management; 

• being alert and receptive to new and productive de­
velopments in the field of human resources manage­
ment. 

• Element 2 - Strategiese beplanningsproses 

Volgens Nininger is die teenwoordigheid van 'n strategiese beplan­
ningsproses in die onderneming van kardinale belang. Sande~ hier-
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Nininger (1982: 27) stel dan ook 'n model voor vir die inskakeling 
van die mannekragbestuursfunksie by hierdie proses op die besig­
heideenheidsvlak. Die model wat in figuur 3.28 verskyn, weer­
spieel die proses. 

Volgens Nininger (1982: 26) geskied die beplanningsproses soos 
volg: 

Aan die linkerkant van die model word daar begin met die missie­
verklaring van die besigheidseenheid. Hierdie verklaring word 
verbind met die inligting verkry uit: 

• die makro-omgewingsontleding - hier word die ekster­
ne bedreiginge en geleenthede van die besigheidseen­
heid bepaal; en 

• die makro-hulpbronontleding - hier word die sterktes 
en swakhede van die beskikbare hulpbronne van die 
besigheidseenheid, bepaal. 

Tesame met bogenoemde twee ontledings word sekere veronderstel­
lings omtrent die toekoms gemaak (sleutelbesigheidseenheidveron­
derstellings). Die voorgaande gee aanleiding tot die volgende 
stap van die proses, naamlik die vasstel van kritiese aangeleent­
hede wat die besigheidseenheid in die gesig staar. Anders gestel, 
daardie aspekte wat die onderneming verhoed om sy doelwitte te be­
reik. Hierna vind die ontwikkeling van verskeie strategiese al­
ternatiewe plaas. Hierdie alternatiewe word vervolgens oorweeg 
uit die verskillende funksionele oogpunte. Met ander woorde, elke 
strategiese alternatief word oorweeg ten einde die implikasies 
daarvan vir die onderskeie ondernemingsfunksies, byvoorbeeld 
finansies, bemarking, produksie en mannekrag te bepaal. Op die 
manier word die kritiese funksionele aangeleenthede asook die 
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FIGUUR 3.28 
NININGER SE MODEL VIR DIE INSKAKELING VAN DIE MANNEKRAGBESTUURS­

FUNKSIE BY DIE STRATEGIESE BEPLANNINGSPROSES OP DIE BESIGHEIDEEN­
HEIDSVLAK 
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• mannekragbehoeftes; 
• vakbond/werknemer implikasies; 
• vergoeding; 
• gesondheid en veiligheid; en 
• organisatoriese veranderinge. 

Wat die strategiese mannekragbeplanningsproses aan die regterkant 
van die model betref, stel Nininger (1982: 27) voor dat soos die 
besigheidseenheid deur die onderskeie stappe van die strategiese 
beplanningsproses gaan (die linkerkant van die model), die manne­
kragbestuursfunksie terselfdertyd die mannekragimplikasies van die 
besigheidseenheid se strategie moet oorweeg. Hierdie proses begin 
met die verklaring van die besigheidseenheid se stukragte, en be­
weeg dan deur na die ontleding van die eksterne omgewing van die 
besigheidseenheid in terme van mannekrag en 'n ontleding van die 
interne mannekrag van die onderneming (die demografie van die ar­
beidsmag en die beskikbaarheid van vaardighede). Die proses ein­
dig met die waardering en evaluering van 'n aantal mannekragstra­
tegiee vir insluiting in die strategiese plan van die besigheids­
eenheid. 

• Element 3 - Organisatoriese verbindinge 

Volgens Nininger kan organisatoriese mannekragstrategiee nie doel­
treffend ontwikkel word nie tensy daar nie ook behoorlike organi­
satoriese verbindinge tussen die mannekragbestuursfunksie en die 
pnderneming bestaan nie. Dit is die derde element van Nininger se 
benadering. Nininger (1982: 33) dui aan dat dit belangrik is dat 
by elke ondernemingsbesluit wat geneem word, die mannekragbe­
stuursfunksie aanwesig moet wees. Om dit moontlik te kan maak, 
benodig dit die daarstelling van verbindinge dwarsdeur die onder­
neming. Nininger identifiseer 'n aantal van hierdie verbindinge: 
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• op die korporatiewe vlak van die onderneming; 

• tussen die senior mannekragbestuurders en die lynbe­
stuurders op korporatiewe vlak, asook die onderskeie 
besigheideenheidsvlakke; en 

• tussen die funksionele mannekragbestuurders en lyn­
bestuurders dwarsdeur die onderneming. 

Wat die verbinding met topbestuur betref, stel Nininger (1982: 43) 
dit SOOS volg: 

Three conditions are considered important: 

• Information flow - there should be effective flow of 
information between top management and the senior 
human resource executive. 

• Style of management - regardless of the reporting 
structure, the senior human resource executive can 
develop a working relationship with the chief execu­
tive officer and others, which properly provides for 
effective human resources input. This will occur 
where the formalities of the hierarchy are down­
played and the management style is informal. 

• The "linking pin" - where the senior human resource 
executive is not a member of the senior executive 
council, the person to whom he reports has an impor­
tant role to play in linking the senior human re­
source executive with the senior executive group. 

Benewens die skakeling met topbestuur is dit belangrik dat daar 
soos reeds hierbo aangedui, oak skakelmeganismes met ander vlakke 
van die onderneming moet bestaan. Wat dit betref beweer Nininger 
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primary responsibility for human resources is posi­
tioned and qualified to be able.to contribute to the 
decision-making processes in his organization. 

• It is important that the management committees at 
the various levels of the organization have proper 
human resource input into management discussions. 
One way to ensure that this takes place is through 
membership on the committees by the human resource 
professional. 

• Membership on such councils, however, is.not suffi­
cient to provide proper integration. It is essen­
tial that the human resource professional makes an 
effective contribution to the committee. Further, 
the contribution should extend beyond matters rela­
ted to the functional speciality namely to general 
management issues. 

• Element 4 - Die hoofuitvoerende beampte 

Die rol wat die hoofuitvoerende beampte by die inskakeling van die 
mannekragbestuursfunksie by die 
speel, is van kardinale belang. 
{1982: 50): 

oorhoofse ondernemingbeplanning 
In hierdie verband. stel Nininger 

... the office of the chief executive officer provides the 
climate for integrating human resource considerations to 
the needs of the business. 

Die hoofuitvoerende beampte kan hierdie klimaat skep deur verskeie. 
ondernemingstelsels (byvoorbeeld die vergoedingstelsel) en -pro­
sesse (byvoorbeeld die beplanningsproses), asook persoonlike styl 
te gebruik. Wat die ondernemingsprosesse betref word ingesluit: 
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mannekragbestuursfunksie deel van die ·beplannings­
proses moet uitmaak. 

• die kommunikasieproses 

Hier kan die uitvoerende beampte die belangrikheid 
van die mannekragbestuursfunksie in die onderneming 
deur middel van amptelike memoranda, vergaderings 
met die personeel, en ondernemingsnuusbriewe beklem­
toon. 

Wat die ondernemingstelsels betref, word ingesluit: 

• die vergoedingstelsel 

'n Gedeelte van die lynbestuurder se vergoeding kan 
aan horn toegeken word op grond van hoe hy sy manne­
kragbestuursfunks i e hanteer. 

• Persoonlike styl 

In hierdie verband se Nininger (1982: 58): 

The personal style and approach of the chief executive of­
ficer contributes to the development of a human resource 
orientation for the organization. 

Hy brei uit met die volgende stelling: 

• 

... the chief executive officer needs charisma. Being a 
technocrat in human resource matters is not enough. 

Element 5 - Die daarstel van verantwoordelikheid vir 
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lynbestuurders dwarsdeur die onderneming (Nininger 1982: 62). Ten 
einde effektief te wees, moet hierdie verantwoordelikheid duidelik 
afgebaken wees. Nininger (1982: 67) merk soos volg in hierdie 
verband op: 

... operating managers should not look to the human re­
source function in the organization to carry out their res­
ponsibilities. It is not only important that the point be 
understood throughout the organization, but that it also be 
actively demonstrated in day-to-day management behaviour. 
Reinforcement of this point can be greatly enchanced by the 
climate· established by senior management through its beha­
viour. It is also important that the organization provide 
guidelines for managers to follow. The guidelines assist 
in making the human resource component of a manager's job 
explicit, which in turn assists in defining responsibility 
and accountability for managers at all levels of the 
organization. 

Volgens Nininger is die vertrekpunt vir die toekenning van die 
nodige verantwoordelikheid die aanwesigheid van 'n posbeskrywing. 

• Element 6 - Hannekraginisiatiewe 

Die sesde element behels mannekraginisiatiewe. Hierdie inisia­
tiewe, dit wil se programme en aktiwiteite, kan nie onderneem word 
alvorens die rol van die mannekragbestuursfunksie nie uitgespel is 
nie. Nininger (1982: 71) merk soos volg in die verband op: 

• The direction and activities of the function should 
be geared to meeting the needs of the business. 

• There are three dimensions of 
provide functional expertise 

the HR role: to 
throughout the 

organization; tb provide human resource leadership 
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for, and to play an effective part in the overall 
management of the business. 

• The organization's environments, both internal and 
external, must also be monitored on an ongoing 
basis. 

• Element 7 - Die hantering van die onderneming se 
omgewi ngs 

Die hantering van die onderneming se omgewings is die laaste ele­
ment van Nininger se benadering. Volgens Nininger (1982: 93) moet 
hierdie element nie gesien word as die laaste stap by die integra­
sie van die mannekragbestuursfunksie met die strategiese beplan­
ningsproses nie, maar eerder as die stap wat die siklus voltooi 
wat by element 1 begin het. Dit is belangrik dat daar op 'n heel­
tydse basis aandag geskenk word aan die aspekte rakende die so­
siale, ekonomiese, politieke en tegnologiese omgewings waarbinne 
die onderneming optree of nag gaan optree. Die rede vir boge­
noemde is dat beide die interne en eksterne omgewings 'n belang­
rike invloed op die suksesvolle funksionering van 'n onderneming 
het. Dienooreenkomstig is die mannekragbestuursfunksie dan oak 
nie uitgesluit by hierdie proses nie. Die vraag kan egter gestel 
word, wie vir hierdie monitering verantwoordelik is? Volgens 
Nininger (1982: 94) is dit die verantwoordelikheid van alle be­
stuurders in die onderneming. 

Verskeie metodes waarvolgens hierdie monitering kan geskied word 
aangetref en daar sal kortliks na drie belangrike metodes gekyk 
word (Nininger 1982: 95-96): 

• Die senior uitvoerende groep 

By hierdie metode word die hoofuitvoerende beampte byge­
staan deur sy onmiddellike senior beamptes. Hulle ontleed 
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• Die sentrale moniteringsaktiwiteit 

By hierdie benadering word 'n sentrale moniteringseenheid geskep 
met die uitsluitlike doel om inligting omtrent die eksterne om­
gewing in te win. Hierdie eenheid word normaalweg op die korpo­
ratiewe vlak van die onderneming aangetref. 

• Die onderskeie funksionele groepe 

Hier word elke ondernemingsfunksie gelas om sy eie spesifieke om­
gewing te verken. Hierdie aktiwiteit geskied gewoonlik deur die 
onderskeie ondernemingsfunksies soos finansiele bestuur, bemar­
kingsbestuur en mannekragbestuur op die korporatiewe vlak. Die 
inligting word dan hoofsaaklik aan die onderskeie besigheidseen­
hede deurgevoer. 

Daar moet egter in gedagte gehou word dat die bogenoemde metodes 
gewoonlik in kombinasie by 'n onderneming aangetref word, en oak 
nie normaalweg die enigste metodes is wat gebruik word nie. 

Soos vroeer genoem, is die mannekragbestuursfunksie nie uitgesluit 
van hierdie monitering nie. In hierdie verband stel Nininger 
( 1982 : 100) : 

It is important that the human resource function has a 
clearly identified process in place to monitor its environ­
ments. This process would include techniques to monitor 
the internal and external environments and to integrate the 
resulting analysis into the decision making processes of 
the organization. 

Aspekte wat deur die mannekragbestuursfunksie in die eksterne om­
gewings aangespreek kan word behels sosiale, politieke, tegnolo­
giese en ekonomiese tendense. Nininger (1982: 102) identifiseer 
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• Hetodes rakende die eksterne omgewingsverkenning 

Een metode wat aangewend kan word is die ontleding 
van koerante. Volgens Nininger is hierdie ontleding 
belangrik aangesien baie tendense en gebeure hulle 
verskyning dikwels eerste in die pers maak. Die 
aantal verwysings na 'n sekere aspek/gebeurtenis kan 
dan op 'n gerekenariseerde inligtingstelsel geplaas 
word. Daar kan ook gebruik gemaak word van spesiale 
opnames asook van publieke opinie-navorsing. Tenden­
se word ge1dentifiseer en die moontlike invloed 
daarvan op die onderneming, asook die mannekragbe­
leid- en programme, bepaal. 

• Hetodes rakende die interne omgewingsverkenning 

Interne monitering bepaal onder meer die houdings en 
vrese van werknemers op elke vlak van die onder­
neming. Dit moniteer die klimaat en moreel van die 
onderneming en sy onderskeie komponente. Een van 
die meer bekende metodes wat hier aangewend kan word 
is volgens Nininger (1982: 103), opinie-opnames. 

Deur gebruik te maak van die onderskeie metodes kan belangrike in­
ligting aangaande die omgewings ingesamel word. Dit is egter 
slegs 'n deel van die taak. Die mannekragbestuurder moet oak per­
soonlik met die interne en eksterne omgewing skakel, byvoorbeeld 
deur die bywoning van kongresse of seminare, gesprekke met ander 
mannekragbestuurders, ensomeer sodat die gevoel van die verskil­
lende omgewings bepaal kan word. 

Soos vroeer aangedui, is hierdie element van Nininger se benade-
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hoofuitvoerende beampte, die lynfunksionarisse se verantwoordelik­
heid vir mannekragbestuur en die inisiatiewe in die area van man­
nekrag. 

• Gevolgtrekkings 

Ofskoon die model van Nininger grootliks voldoen aan die teorie 
onderliggend aan strategiese mannekragbestuur, word die volgende 
tekortkominge aangetref: 

• die klem in die model val op die passing van die 
menslike hulpbronne by die strategiee wat beteken 
dat aanvaar word dat die menslike hulpbron meer aan­
pasbaar is as die strategiee; 

• geen melding word gemaak van die evaluering en her­
siening van die mannekragstrategiee wat ontwikkel is 
om te verseker dat die beoogde doelwitte bereik 
word; en 

• daar is 'n gebrek aan: 

die identifisering van die aard van die man­
nekragbestuursaktiwiteite (onder andere wer­
wing, keuring, prestasiebeoordeling, oplei­
ding en ontwikkeling) op die strategiese, 
bestuurs- en operasionele vlakke, ten einde 
die inskakeling van die mannekragbestuurs­
funksies by die totale onderneming vlot te 
laat geskied; en 

die ontwikkeling van 'n strategiese en ho-
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om op lang termyn te kan beplan en met die 
lynbestuurders te kan saamwerk rakende die 
bepaling van die toekomstige rigting waarin 
die onderneming gaan beweeg. 

3.2.3.4 Baird, Heshoulam en De Give se model 

Baird, Heshoulam en De Give se model vir die ontwikkeling van or­
ganisatoriese mannekragstrategiee verskyn in figuur 3.29. 

Baird et al. (1983: 18) is van mening dat die ontwikkeling van 
organisatoriese mannekragstrategiee nie in isolasie geskied nie, 
maar binne 'n raamwerk wat uit vier elemente bestaan: 

• die omgewing; 
• die ondernemingkultuur; 
• die ondernemingsmissie; en 
• die korporatiewe strategie. 

Daar sal kortliks na elk van hierdie elemente gekyk word (Baird et 

al., 1983: 18-19). 

• Element 1 - Die omgewing 

Strategiee word ontwikkel om by die omgewingsbeperkinge en -ge­
leenthede te pas. Sekere belangrike omgewingskomponente word deur 
Baird et al. (1983: 18) ge1dentifiseer: 
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FIGUUR 3.29 

BAIRD, MESHOULAM EN DE GIVE SE GEiNTEGREERDE STRATEGIESE MANNEKRAG­
BESTUURSMODEL 

Kultuur Omgewing 
Filosofie Tegnologie 
Waardes Ekonomie 

I Ondernemings- Demografie 
missie 

I 
Kompetisie 

I I 

Korporatiewe . 
~ 

strategie 

.~· 
~ 

w , .. 
Besigheid- Besigheid- Besigheid- Besigheid-
eenheid- eenheid- eenheid- eenheid- Korporatiewe 
strategiee strategiee strategiee strategiee strategiee 

(1) (2) (3) (4) 

I I I I I 
Bemarking 1 - Bemarking 2 - Bemarking 3 - Bemarking 4 ~Bemarking 
Finansies 1 - Finansies 2 - Finansies 3 - Finansies 4 ~Finansies 
Produksie 1 - Produksie 2 - Produksie 3 - Produksie 4 ~Produksie 

1
Mannekrag 1 - Mannekrag 2 - Mannekrag 3 - Mannekrag t ~Mannekrag 

t 
Geintegreerde . mannekrag- .... 

strategie 

Bron: Baird, Meshoulam & De Give (1983: 21) 
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• Die mededingers 

Die mededingers vir mannekrag is ondernemings wat op die­
selfde arbeidspoel vir hulle mannekragbehoeftes staatmaak. 

• Beskikbare hulpbronne 

Die hoeveelheid mannekrag beskikbaar, word bepaal deur die 
opleiding en ondervinding wat die menslike hulpbronne be­
sit. Die gehalte van die mannekrag word bepaal deur die 
werknemers se houdings, motivering en vermoens. 

• Die regering 

Regeringsregulasies beheer die ekonomiese klimaat en bepaal 
dus die aard van die kompetisie. 

• Element 2 - Die ondernemingkultuur 

Elke o~derneming het sy eie kenmerkende kultuur en elke onderafde­
ling ontwikkel ook sy eie subkultuur. Volgens Baird et al. (1983: 
18) is hierdie kultuur: 

the total body of values, ideology, and goals shared by 
the organization's members. 

Hulle gaan verder en se: 

The culture is manifested in the organization's management 
practices and policies. For example, if the culture is 
open and supportive, much of the work may be done in groups 
with participative management and group identification 
being important. If the culture is controlled and auto­
cratic, the work may be done by specialists working by 
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Die onderneming se kultuur speel gevolglik 'n belangrike rol by 
die bepaling van die tipe mannekragstrategie wat ontwikkel gaan 
word. 

• Element 3 - Die ondernemingsmissie 

Die oorhoofse raamwerk waarbinne alle strategiese beplanning ge­
skied, is die ondernemingsmissie wat die waardes en kultuur van 
die onderneming asook die omgewing waarbinne gewerk word, 
weerspieel. Die missie word be1nvloed deur die hoof uitvoerende 
beampte, ander senior beamptes en aandeelhouers. Oak die omgewing 
speel hier 'n rol, byvoorbeeld tegnologiese ontwikkeling mag die 
missie be1nvloed, asook veranderinge in die demografie en die 
waardes van werknemers. 

• Element 4 - Die korporatiewe strategie 

Die planne van die onderskeie besigheidseenhede van die onderne­
ming word ge1ntegreer in een gesamentlike goedgekeurde korpora­
tiewe strategie. Hierdie strategie dui aan hoe die onderneming sy 
hulpbronne sal bestuur, met ander woorde hoe tyd, energie en kapi­
taal bele sal word in byvoorbeeld produkontwerp, toerusting en 
mannekragontwikkeling. Die mannekragbestuursfunksie is dan oak 'n 
gelyke deelnemer naas die ander hulpbronne by die ontwikkeling van 
die korporatiewe strategie wat by die onderneming se toekomstige 
omgewing sal pas. 

In die model dui Baird et al. (1983: 21) aan hoe die mannekragbe­
stuursfunksie 'n integrale deel van die strategieformulerings­
proses vorm. Die vraag kan egter gestel word hoe hierdie proses 
plaasvind. Daar sal kortliks na die proses aan die hand van die 
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• Die ontwikkeling van organisatoriese mannekragstrategiee 

Uit die model in figuur 3.29 is dit duidelik dat die ontwikkeling 
van 'n mannekragstrategie 'n interaktiewe proses is. Alle segmen­
te van die onderneming verken hulle omgewings, ontleed hulle be­
sondere kultuur, ontwikkel 'n missieverklaring en dan deur wissel­
werking, ontwikkel 'n ge1ntegreerde strategie. Die verhoudinge 
tussen die onderneming se besigheidseenhede wat ge1ntegreer moet 
word in die korporatiewe strategie, word ook duidelik aangetoon. 
Daar sal vervolgens gekyk word na die tipe strategiese plan wat 
elke besigheidseenheid ontwikkel en dan hoe al die segmente in 
mekaar pas. Die model is nie gekoppel aan 'n besondere onderne­
ming nie, maar kan volgens Baird et al. op enige struktuur of 
soort onderneming toegepas word. 

(i) Besigheideenheidstrategie 

Volgens Baird et al. (1983: 20) verwys die term besig­
heidseenheid na: 

... the main service or product of an organization. 
In some organizations the business unit will be a 
product family, in others the business office. 

Elke besigheidseenheid sal volgens Baird et al. sy eie 
strategiee, gebaseer op sy produk, mark, finansiele behoef­
tes, stadium van sy lewensiklus, en hulpbronne, he. Elke 
besigheidseenheid moet sy finansiele, produksie- en manne­
kraghulpbronne in een strategiese plan integreer. 

(ii) Besigheidseenheid funksionele strategie 

Elke ondernemingsfunksie (byvoorbeeld bemarking, produksie, 
finansies en mannekrag) binne 'n besigheidseenheid moet sy 
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ontwikkel, moet elke funksie oak 'n strategie ontwikkel wat 
ooreenstem met daardie groei. 

(iii) Korporatiewe funksionele strategie 

Elke funksionele area op die korporatiewe vlak benodig 'n 
strategiese plan wat die onderskeie besigheidseenhede se 
planne integreer. Die korporatiewe mannekragbestuursfunk­
sie moet na sy totale mannekragprogramme en -beleid kyk om 
die verwantskappe tussen die onderskeie postefamilies te 
verstaan. Aspekte wat hier aangespreek kan word is of die­
selfde vergoedingsmetode gebruik moet word en of elke be­
sigheidseenheid sy eie patroon van vergoeding moet he. Die 
mannekragbestuursfunksie moet 'n oorhoofse strategiese plan 
ontwikkel en dit implementeer ten einde die beste gebruik 
van die mannekraghulpbronne in die onderskeie besigheids­
eenhede te verseker. 

(iv) 'n Gefntegreerde strategie 

Die voorgaande drie elemente naamlik die besjgheideenheid­
strategie, die besigheidseenheid funksionele strategie en 
die korporatiewe funksionele strategie word gekombineer om 
'n ge1ntegreerde strategiese mannekragplan te vorm. Vol­
gens Baird et al. (1983: 22) is daar geen begin of eindpunt 
by hierdie ge1ntegreerde plan nie. Geen element oorheers 
die ander nie, maar hulle word ge1ntegreer om 'n kor­
poratiewe strategie te ontwikkel. Elke element speel 'n 
rol in die ontwikkeling van 'n mannekragstrategie aangesien 
dit nie slegs 'n "bo-na-onder" of 'n "onder-na-bo" proses 
is nie. Die besigheidseenheid is belangrik vir die kor­
poratiewe mannekragstrategie maar dit kan nie oorheers nie, 
want die korporatiewe strategie moet die omgewing en die 
ondernemingkultuur weerspieel. 
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en Nininger, het Baird, Meshoulam en De Give daarin geslaag 
om die formulering van strategiee op die onderskeie vlakke 
(korporatief, besigheid en funksioneel) aan te spreek. Des­
nieteenstaande die voorgaande, is die volgende tekortko­
minge ge1dentifiseer: 

• Die afwesigheid van 'n duidelike omskrewe mannekragbe­
stuursmissie wat as raamwerk kan dien vir die ontwikkeling 
van mannekragstrategiee; 

• die gebrek aan: 

'n strategiese mannekragbeplanningsproses wat die 
uitvoerbaarheid van die onderskeie strategiese al­
ternatiewe van die onderneming vanuit 'n mannekrag­
oogpunt kan beoordeel om die ontwikkeling van meer 
realistiese strategiee moontlik te maak; 

die ontwikkeling van 'n strategiese en holistiese 
orientasie by die mannekragbestuurders en die perso­
neel van die mannekragdepartement ten einde hulle in 
staat te stel om op lang termyn te kan beplan en met 
die lynbestuurders te kan saamwerk rakende die 
bepaling van die toekomstige rigting waarin die on­
derneming gaan beweeg; 

die identifisering van die aard van die mannekragbe­
stuursaktiwiteite (onder andere werwing, keuring, 
prestasiebeoordeling, opleiding en ontwikkeling) op 
die strategiese, bestuurs- en operasionele vlakke, 
ten einde die inskakeling van die mannekragbestuurs­
funksies by die totale onderneming vlot te laat ge­
skied; 

'n gerekenariseerde mannekragdatabasis om inligting 
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die evaluering en hersiening van die onderskeie man­
nekragstrategiee wat ontwikkel is om te verseker dat 
die beoogde doelwitte bereik word. 

3.2.4 KWADRAAT 4 - DIE PROSES VIR DIE ONTWIKKELING VAN FUNKSIO­
NELE MANNEKRAGSTRATEGIEe 

Nadat die bogenoemde organisatoriese mannekragstrategiee ontwikkel 
is, is dit die rol van die mannekragafdelings en -departemente om 
hulle te ontleed en ondersteunende funksionele mannekragstrategiee 
te ontwikkel. Funksionele strategiee dui aan hoe 'n besondere 
ondernemingsfunksie (soos bemarking, produksie, finansies, 
navorsing en ontwikkeling en mannekrag) beoog om te help met die 
bereiking van die korporatiewe of besigheideenheidstrategiee. 
Slegs een benadering wat die bogenoemde komponent aanspreek, naam­
lik die van Odiorne, kon in die literatuur opgespoor word. Die 
rede hiervoor kan moontlik wees soos Dyer (1985: 26) opmerk: 

... research into functional human resource strategy con­
tent has features that distinguish it from research into 
organizational human resource strategy content. Such does 
not seem to be the case on the process side, however. 
Thus, the findings, speculations, prescriptions and admoni­
tions put forth earljer in the context of the process of 
organizational human resources strategy making, probably 
apply here as well. The exception of course, is the fact 
that the research moves from the wider organization into 
the personnel function. 

Daar sal vervolgens na Odiorne (1984: 18-310) se benadering gekyk 
word. 

3.2.4.l Odiorne se benadering 
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klassifisering dien dan as basis vir die ontwikkeling van funksio­
nele mannekragstrategiee. Die doel van hierdie benadering is die 
langtermynontwikkeling van die mannekrag van die onderneming deur 
die duidelike identifisering van die gehalte van die mannekrag­
kapitaal. Odiorne (1984: 22) baseer sy benadering op twee kon­
septe: 

• o;e mannekragkap;taa7teor;e 

In hierdie teorie word die werknemer as 'n bate beskou wat 
in dieselfde mate as die ander bates soos masjinerie, voor­
raad ensomeer waardeer word; en 

• o;e portefeu7je-benader;ng 

Hier word 
bestuur. 

die bates van 'n onderneming as 'n portefeulje 
Volgens hierdie benadering word die bates/produk-

te van 'n onderneming op 'n matriks geplaas ooreenkomstig 
byvoorbeeld die inkomste deur hulle gegenereer. Vier ver­

skillende selle bekend as: sterre, probleemkinders, kon­
tantkoeie en honde word normaalweg by hierdie matriks ge­
identifiseer. Die horisontale as van die matriks dui by­
voorbeeld die markaandeel aan, terwyl die vertikale as die 
markgroei toon. Hierdie klassifikasie word dan gebruik as 
vertrekpunt vir die verdere toeken van fondse aan hierdie 
bates/produkte. Waar die bates/produkte in 'n sel geplaas 
word wat 'n lae inkomste genereer, sal die onderneming poog 
om hulle te verkoop. Die basiese gedagte by hierdie bena­
dering is dus om die beleggingsrisiko tussen die onderskeie 
bates/produkte te versprei. 

Odiorne (1984: 66) het, deur gebruik te maak van die bogenoemde 
twee konsepte, 'n matriks voorgestel. Hierdie matriks, wat in 
figuur 3.30 verskyn, het dieselfde formaat as vir bates/produkte, 
behalwe dat die twee dimensies waarop dit gebaseer is, die twee 
hn.1 ............. ,,..;1,,... ~ ............ 1 ... ..:-i..+ ...... 

_____ ,,,___ _ ___ ,.::1. _____ .... __ .::_ 
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FIGUUR 3.30 
ODIORNE SE MANNEKRAGPORTEFEULJE-MATRIKS 

' .. 
Hoog 

p (1) (2) 
R Werkperde Sterre 
E (hoog/laag) (hoog/laag) 
s ----------------------- ------------------------
T 
A (4) (3) 
s Droe hout Probleemwerk-
I nemers 
E (laag/hoog) (laag/hoog) 

~ 

"' Laag Potensiaal Hoog 

Bron: Odiorne (1984: 66). 

Prestasie, die vertikale as van die matriks, verwys na die werk­
like prestasie van die werknemers soos vergelyk met die doelwitte 
wat vooraf deur die bestuurder en werknemer ooreengekom is.Odiorne 
(1984: 65) is van mening dat een of ander vorm van doelwitbestuur 
teenwoordig moet wees voordat prestasie gemeet kan word. Hier 
word die werkdoelwitte gestel en as basis vir prestasiebeoordeling 
gebruik. Potensiaal, die horisontale as van die matriks, verwys 
na die moontlikheid dat die posbekleer 'n bydrae van waarde aan 
die onderneming in die toekoms sal maak. Die evaluering van 



189 

hierdie potensiaal mag gebaseer word op die aantal jare waaroor 
die prestasie verwag mag word. 

Net soos die bate/produkportefeulje, kan die mannekragportefeul­
je-matriks volgens Odiorne (1984: 66-67) ook verdeel word in vier 
selle met verskillende name: 

• Jrlerkperde 

Dit is kwadraat 1 van die model. Werkperde is werknemers 
wat 'n hoe piek van prestasie bereik het, maar wat beslis 
beperkte potensiaal het. Volgens Odiorne is bestuurders 
gewoonlik die grootste groep in hierdie klassifikasie. Of­
skoon werknemers in hierdie klassifikasie moontlik hulle 
optimale vlak van prestasie bereik het, moet 'n werknemer 
slegs vir 'n jaar in hierdie kategorie geplaas word aange­
sien 'n persoon moontlik kan verander, en dus her-geklassi­
fiseer kan word. Dit is voordelig vir die onderneming om 
hierdie werknemers bevredigende salarisse te gee en hulle. 
van hul voortgesette indienshouding te verseker. 

• Sterre 

Sterre word uitgebeeld in kwadraat 2 van die model. Vol­
gens Odiorne is sterre werknemers met hoe potensiaal wat 
ook op die hoogste vlak van daardie potensiaal presteer. 
Gewoonlik is hulle jong mense met buitengewone potensiaal 
en hoe motivering. Hulle kan ook senior tegniese werkne­
mers wees wat steeds kreatief en produktief bly. 

• Probleemwerknemers 

In kwadraat 3 van die model word gefokus op probleemwerk­
nemers wat groot potensiaal het, maar wat op 'n aansienlike 
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is dit die mees gekompliseerde kategorie van mannekragba­
tes. Dit sluit gewoonlik jong persone in wat onseker is 
oar hull e l oopbane, of ouer persone wat nou en dan 'n · op­
fl i kkering toon met lang periodes van teleurstelling. 
Hierdie werknemers moet spesifieke aandag van die bestuurs­
ontwikkel ingspesialiste geniet. Aksies wat byvoorbeeld 
'hier geneem kan word is verplasings na ander paste met nuwe 
uitdagings. Vanwee hulle hoe potensiaal is dit belangrik 
dat die onderneming tyd bestee om hulle te ontwikkel. 
Indien hulle nie in sterre of werkperde ontwikkel nie, mag 
hulle droe hout word. 

• Droii hout 

Dit is kwadraat 4 van die model. Volgens Odiorne verwys 
droe hout na werknemers wie se prestasie 
is. Hulle het min potensiaal vir groei 
oak nie volgens daardie potensiaal nie. 
ongekwalifiseer en onbevoeg. 

en potensiaal laag 
en hulle presteer 
Sulke persone is 

Odiorne (1984: 68) wys daarop. dat dit belangrik is om werknemers 
in die bogenoemde klasse te plaas omdat: 

... each category requires different managerial action. 

Hy gaan verder en se: 

... many tasks in human resources management can be made 
easier by such a classification. 
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FIGUUR 3.31 
OPLEIDING- EN ONTWIKKELINGSTRATEGIEe VIR DIE ONDERSKEIE 

KLASSIFIKASIES VAN ODIORNE SE HANNEKRAGPORTEFEULJE-MATRIKS 

Werkperde Sterre Probleemwerknemers Droe hout 

Die opleiding Hier sal op- Die werknemers se In stede daar-
van werknemers leiding gemik potensiaal is van om te 
in hierdie wees op die hoog, maar hulle help, sal op-
kwadraat moet vermeerdering huidige optrede leiding vir 
gemi k word op en ontwikke- is l aag. hierdie groep 
die verbete- ling van die Opleiding moet werknemers 
ring van hul- werknemers se hier regstellend meer skade 
le prestasie potensiaal vir van aard wees aanrig 
in hul huidige moontlike toe-
poste of ge- komstige posi-
lykwaardige sies wat hulle 
vlak mag beklee 

Bron: Aangepas uit Odiorne (1984: 81). 

Om van waarde te wees, wil die werkgewers nie slegs sterre besit 
nie, maar moet die mannekragportefeulje-matriks gebalanseer wees. 
Odiorne (1984: 68) merk in hierdie verband soos volg op: 

... polish the stars, fix the problems, feed the work­
-horses plenty of hay and shoot the dogs (cut out the dead­
wood). 

Met die bogenoemde as basis, sal daar vervolgens gekyk word hoe 
daar te werk gegaan word om die onderneming se mannekrag op die 
matriks te klassifiseer. 

• Stap 1 - Die bepaling van werknemerprestasie 

Die eerste aspek wat volgens Odiorne aandag moet geniet, is die 
bepaling van die werknemers se prestasie (die vertikale as van die 
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• Salarisverhogings 

Moet dit verhoog/verlaag, of dieselfde gehou word? 

• Bonusse 

Hoe moet die fondse vir bonusse versprei word? 

• Bevorderbaarheid 

Watter elemente in die huidige prestasie kan gebruik word 
om sukses of mislukking te voorspel indien 'n persoon na 'n 
hoer pas bevorder word? 

• Bestuursopleiding en ontwikkeling 

Is daar enige formele opleiding wat die werknemer se pres­
tasie of vermoe mag verbeter? 

• Toekomstige pligte 

Moet enige veranderinge aan die take wat by die werknemer 
se pas ingesluit is, aangebring word? 

Wat die tegniek betref wat hier gebruik kan word, merk Odiorne 
(1984: 262) SOOS volg op: 

MBO for higher-level jobs and BARS for low-level jobs ap­
pear to be preferable choices for an appraisal system. In 
managing the human resources portfolio, where performance 
is one of the two major dimensions to be appraised, a 
well-developed MBO plan would appear to have the highest 
value. 
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• Ooelwitbestuursmetode (HBO) 

Doelwitbestuur bied die geleentheid aan toesighouers om doelwitte 
saam met die ondergeskiktes te formuleer en prestasie teen daardie 
doelwitte te meet. Die ses basiese stappe van doelwitbestuur is 
soos volg (Gerber et al., 1988: 317): 

• die stel van organisasiedoelwitte; 

• die stel van departementele doelwitte waar die werk­
nemer werk; 

• bespreking met die departementshoof oor die departe­
mentele doelwitte; 

• die definiering van verwagte resultate, wat insluit 
die stel van individuele doelwitte deur die werk-
nemer; 

• prestasiehersiening en die meet van resultate; en 

• positiewe terugvoer wat periodiek geskied tussen die 
ondergeskiktes en meerdere. 

• Gedragsgeankerde beoordelingskale (BARS) 

Gedragsgeankerde beoordelingskale is deur Smith en Kendall ont­
wikkel met die doel om die vooroordeel van subjektiewe prestasie­
maatstawwe te verminder, of uit te skakel (Gerber et al., 1988: 
406). Die gedragsgeankerde beoordelingskaal berus basies op die 
gebruik van kritieke insidente om as ankerstellings op 'n skaal te 
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• die dimensie word gewoonlik geanker deur positiewe 
of negatiewe kritieke insidente; 

• elke werknemer word beoordeel volgens die dimensies; 
en 

• beoordeling word teruggevoer deur gebruik te maak 
van die terme op die prestasiebeoordelingsvorm. 

By die mannekragportefeulje-benadering is Odiorne van mening dat 
drie aspekte (kategoriee) aangespreek moet word tydens die daar­
stel ling van doelwitte tussen die toesighouer en werknemer: 

• Kategorie I (gewone pligte) 

Hierdie is die daaglikse pligte van die pos. 

• Kategorie II (vername probleme) 

Hierdie is die belangrike probleme wat gedurende die volgende jaar 
aangepak en opgelos moet word. 'n Probleem is 'n afwyking van die 
standaard wat konstant bestaan en wat topbestuur reggestel wil he. 
Die probleemoplossing-aspek sal bestaan uit: 

• die omskrywing van die huidige posisie; 

• die omskrywing van die posisie as die probleem opge-
1 os is; en 
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• die tyd benodig om die probleem op te los, uitgedruk 
in die terme pessimisties/realisties/optimisties. 

• Kategorie III (innovasies) 

Oit behels die innovasies wat aangepak moet word. Oit sluit in 
proaktiewe doelwitte en verbeterings wat die eenheid onder die 
werknemers se beheer beter (goedkoper, vinniger en hoer kwaliteit) 
sal laat funksioneer. 'n Innovasie-stelling sal bestaan uit: 

• die omskrywing van die huidige posisie; 

• die omskrywing van die innovasie wat aangepak moet 
word; 

• die omskrywing van die toestand wat sal ontstaan as 
die innovasie werk; en 

. 
• die tyd benodig om dit te implementeer. 

Volgens Odiorne kan die bestuurder deur gebruik te maak van die 
bogenoemde riglyne, die prestasie van elke ondergeskikte beoor­
deel. Die beoordelings kan geskied volgens die portefeulje soos 
aangedui in figuur 3.32. 

Die kenmerke van die onderskeie tipe werknemers is soos volg: 

• Drae haut 

Dit is daardie werknemers wat faal om die gewone roetine 
take van hulle poste uit te voer. Indien die persoon nog 
'n leerder is, moet geduld beoefen word om horn op die 
vereiste prestasiestandaard ooreenkomstig die posbeskrywing 
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FIGUUR 3.32 
DIE VERBINDING TUSSEN OPERASIONELE PRESTASIEDOELWITTE EN 

MANNEKRAGPORTEFEULJE-WAARDERING - ODIORNE 
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Bron: Odiorne (1984: 272). 
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geval is, is regstellende opleiding volgens Odiorne nodig. 
In die tweede geval, kan dit wees dat die werknemer die 
werk kan doen, maar dit nie wil doen nie en kan dit 'n 
motiveringsprobleem wees. 

• Werkperde 

Werkperde doen volgens Odiorne alle roetinetake sander pro­
bleme en kan daaqlikse probleme qoed oplos. Hulle verstaan 
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• Probleellll'lerknemers 

Ofskoon hulle hoe potensiaal het, is hulle prestasie vol­
gens Odiorne nie bevredigend nie. Hulle beoordeling toon 
aan dat hulle sommige doelwitte bereik, en ander weer nie. 
'n Onderliggende rede hiervoor kan wees dat die werknemer 
groeivaardighede in een soort pos het, maar aan die ver­
keerde pos toegewys is. Die BARS-metode kan hier aangewend 
word om die probleme te identifiseer. 

• Sterre 

Sterre, soos werkperde, sal volgens Odiorne die daaglikse 
take van hulle paste goed doen. Twee ander aspekte sal ook 
by hulle beoordeling duidelik wees naamlik, hulle sal be­
langrike en ongewone probleme wat die karakter en rigting 
van die onderneming kan be1nvloed antisipeer, en hulle sal 
verbeeldingryke en kreatiewe oplossings voorstel. Sterre 
is dus innoverend van aard, en laat ook dinge gebeur. 

• Stap 2 - Die bepaling van die werknemerpotensiaal 

Odiorne (1984: .96-100) onderskei drie metodes waarvolgens werkne­
merpotensiaal (die horisontale as van die matriks) ge1dentifiseer 
kan word. Daar sal kortliks na gekyk word. 

• Takseersentrums 

Hier word 'n groep werknemers volgens Odiorne bymekaar ge­
bring en blootgestel aan gesimuleerde bestuursprobleme. 
Tegnieke wat vir die doel aangewend kan word bestaan uit 
gevallestudies, rolspel en in-mandjie-oefeninge. 'n Groep 
opgeleide waarnemers evalueer die kandidate deur te kyk na 
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dit die onderneming volgens Odiorne tyd en geld deurdat die 
korrekte aanstellings gedoen kan word. 

• Hersieningskomitee-metode 

Hier besluit topbestuur watter werknemers vinniger op die 
bevorderingsleer sal beweeg. Volgens Odiorne ontmoet 
afdelingshoofde en algemene bestuurders jaarliks die hoof 
van die onderneming waar alle inligting rakende die kandi­
date beskikbaar gestel en in diepte bespreek word. 

• Personeelontledingsmetode 

Hier is volgens Odiorne die bestuursontwikkelingshoof of 
bedryfsielkundige van die onderneming betrokke. 'n Vorm 
word deur die werknemer se onmiddellike hoof voltooi wat sy 
potensiaal vir verdere bevordering aandui. Na ontvangs van 
die vorm, word die potensiele kandidate deur die bestuurs­
ontwikkel ingshoof of bedryfsielkundige te woord gestaan. 
Volgens Odiorne is die grootste nadeel van hierdie metode 
dat die hoof of bedryfsielkundige in die praktyk te ver 
verwyder is van die paste wat geevalueer word. 

Tydens die gebruik van die bogenoemde metodes/tegnieke, het 
Odiorne (1984: 101-108) ses basiese faktore ge1dentifiseer 
wat aandag moet geniet: 

Prestasie 

Prestasie is volgens Odiorne die eerste basiese fak­
tor wat oorweeg moet word by die evaluering van po­
tensiaal. Werknemers wat nie in die verlede goed 
presteer het nie, sal volgens Odiorne waarskynlik 
ook nie in die toekoms goed presteer nie. Huidige 
swak prestasie is dus 'n wetlike basis vir die be-
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Intelligensie 

Die vermoe van 'n werknemer om by veranderende om­
standighede aan te pas, kan volgens Odiorne ook ge­
brui k word om die werknemer se potensiaal te bepaal. 

Voorspelling van dienstydperk 

Die werknemer wat moontlik lank in diens kan bly en 
ten volle sy potensiaal kan gebruik, het volgens 
Odiorne 'n hoer waarde as een wat die onderneming 
vroeer gaan verlaat. Faktore wat die dienstydperk 
kan be1nvloed sluit in ouderdom, siekte, ensomeer. 
Jonger persone sal dus waarskynlik langer bly as 
ouer persone. 

Belangstellings 

Waar spesialiste op 'n toetreevlak gewerf word en 'n 
aansienlike tydperk daar deurbring, is dit geen 
verrassing dat baie van hulle daar wil bly nie. 
Hierdie optrede beperk egter volgens Odiorne die 
potensiaal van daardie individue. 

Vraag en aanbod 

Volgens Odiorne sal die waarde van persone laag wees 
indien daar 'n oorvloed in 'n besondere beroepskate­
gorie beskikbaar is. Hulle potensiaal sal dus as 
laag geskat word. 

Nadat die bogenoemde twee stappe afgehandel is, sal die werknemers 
van die onderneming volgens Odiorne binne een van die kategoriee 
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Consciously shaping the best human resources portfolio for 
each company is the strategic challenge presented to human 
resources administrators 

Hy gaan verder en stel: 

In each organization and each business unit within a larger 
corporation, the human resources strategy must fit the cor­
porate or business driving strategy. The driving force of 
the business will determine the best mix for its human re­
sources portfolio. 

Volgens Odiorne (1984: 301) kan hierdie model alleenlik suksesvol 
toegepas word as: 

• dit topbestuur se goedkeuring en betrokkendheid ge­
ni et. Dit moet gereeld in komiteevorm met hulle be­
spreek word; en 

• die opleiding van toesighouers met die gebruik van 
die doelwitbestuursbenadering deurlopend geskied, en 
hulle optrede in hierdie verband gemonitor word. 

• Gevolgtrekk;ngs 

Alhoewel Odiorne se benadering aantoon hoe om die menslike hulp­
bronne van 'n onderneming proaktief te bestuur, word die volgende 
tekortkominge by hierdie benadering geidentifiseer: 

• die duidelike klassifisering van 'n werknemer in een 
van die kwadrate van die model is meestal moeilik 
vanwee subjektiwiteit. As gevolg hiervan is die ak-
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• die verdeling van die matriks in vier dele op 'n 
hoog/laag-klassifikasie is ietwat simplisties. Dit 
erken nie werknemers met 'n gemiddelde potensiaal of 
prestasie nie; 

• dit dui slegs die posisie van die huidige onderne­
ming se mannekrag aan, en spreek nie die mannekrag­
behoeftes van die toekomstige onderneming aan nie; 

• die matriks dui oak nie aan watter sel/selle die be­
langrikste is ten opsigte van 'n bepaalde onderne­
mingstrategie nie; en 

• die volgende beperkinge rakende die gebruik van die 
doelwitbestuursmetode as prestasiebeoordelingsteg­
niek by die benadering, kan ge1dentifiseer word; 

te veel doelstellings kan gestel word wat 
verwarring kan veroorsaak; 

daar is te veel klem op die kart termyn; 

aanpassings in die oorspronklike gestelde 
doelwitte bly dikwels agterwee; en 

doelwitbestuur kan gebruik word as 'n rigiede 
kontrolemeganisme wat intimideer, eerder as 
motiveer. 

3.2.5 Algemene modelle 

Benewens die voorgaande modelle wat in die onderskeie kwadrate ge­
klassifiseer kan word, word daar oak die aangetref wat op meer as 
een kwadraat betrekking het. Daar sal vervolgens op die modelle 
van Dyer & Holder, Rothwell & Kazanas en Lengnick-hall & Lengnick-
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3.2.5.I Dyer en Holder se model 

Die model van Dyer en Holder word in figuur 3.33 voorgestel. Vol­
gens Dyer en Holder (1988: 4) bestaan strategiese mannekragbestuur 
uit drie belangrike aktiwiteite~ 

• Eerstens moet daar tydens die formulering van die 
ondernemingstrategiee verseker word dat die manne­
kragimpl ikasies (kwantiteit/kwaliteit) van die ver­
skeie alternatiewe of voorstelle, ten volle oorweeg 
word; 

• Tweedens moet daar mannekragdoe 1 witte en aksi ep 1 anne 
daargeste 1 word wat die ondernemi ngstrategi ee ond.er­
steun; en 

• Derdens moet daar met die lynbestuurders saamgewerk 
word om te verseker dat die gestelde aksieplanne wel 
ge1mplementeer word. 

Die bogenoemde aktiwiteite vorm 'n integrale deel van Dyer en Hol­
der se model en daar sal vervolgens kortliks daarna gekyk word. 

• Stap 1 - Hannekragimp7ikasies van die a7ternatiewe 
'· ondernemingstrategiee 

Dyer en Holder (1988: 5) is van mening dat die proses van strate­
giese mannekragbestuur met die ontwikkeling van ondernemingstratec 
giee begin (die linkerkant van die model). Volgens Dyer en Holder 
(en in ooreenstemming met die bestaande literatuur), ontwikkel 
groat ondernemings s.!Eategiee op dr}e ylakke: die korporatiewe 
vlak, binne afdelings of strategiese besigheidseenhede, en binne 
die verskeie funksies. Op die korporatiewe vlak dui die strategie 
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FIGUUR 3.33 
DYER EN HOLDER SE MODEL VAN STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUUR 
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om in elke besigheid/hede te kompeteer (byvoorbeeld om 'n lae-kos­
te produsent te~ord); en die derde vlak spesTffseer ctTe verwagte 
oydrae van elke vername fu~ksie soos be~arking, produksie ens~= 
voorts ter ondersteuni ng van die besighei deenhei dstrategi e. Jl.l.: 
drie hierdie strategiee bevat mannekragimplikasies (kw,<intUeit/ 
kwal iteit). 

Ten einde realistiese ondernemingstrategiee te ontwikkel, stel 
Dyer en Holder voor dat elke strategiese voorstel eers vanuit 'n 
mannekragoogpunt, in terme van uitvoerbaarheid en wenslikheid, be­
oordeel moet word. Die uitvoerbaarheid hang af of die getalle en 
soorte sleutelmannekrag benodig om die voorgestelde strategie te 
kan laat slaag, betyds en teen 'n redelike koste verkry kan word, 
en tweedens of die aannames ten opsigte van byvoorbeeld die be­
dankingskoers en produktiwiteitsvlakke waarop die strategie geba­
seer is, realiseerbaar is (Dyer & Holder 1988: 6-7). 

Soos uit die model blyk, kan die maak van hierdie mannekragverwan­
te uitsprake nie alleenlik gebaseer word op 'n uitgebreide kennis 
van die voorgestelde ondernemingstrategiee nie, maar sluit dit ook 
kennis in aangaande die beoogde veranderinge rakende die organisa­
toriese omgewing (die struktuur en tegnologie) asook enige beperk­

'ende faktore in die eksterne en interne omge~ings. (Elemente van 
hierdie omgewings word in die model aangedui .) So byvoorbeeld 
volgens Dyer en Holder, kan daar gekyk word na die voorstel om die 
onderneming aansienlik uit te brei deur voortgesette produkontwik­
keling. Eerstens moet daar bepaal word watter sleutelpersone vir 

---·-~--~~'- .. "~""~"""""-"'~""~" 

hierdie taak benodig sal word (byvoorbeeld navorsers en produksie-
-ingenieurs), asook die getal personewat benodig sal word om die 
strategie te kan laat slaag. Nadat hierdie getalle bepaal is, 
moet daar vasgestel word hoeveel van hierdie persone reeds binne 
die ondernemi be ski kb~.ar is (die i nterne omgewi ng), met i nagne­
mi ng van moontlike verliese. Indien daar 'n tekort is, sal die 
uitvoerbaarheid afhang van die moontlikheid om hierdie talent van,­
uit die eksterne arbeidsmark (die eksterne omgewing) betyds, en 
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mannekragoogpunt sal weer volgens Dyer en Holder bepaal word onder 
andere aan die hand van die bestaande mannekragbeleid. So byvoor­
beeld, sal 'n ondernemingstrategie wat vinnige personeelverminde­
ring vereis, die onderneming. se beleid van volle indienshouding 
bevraagteken tensy die werknemers elders geplaas kan word. Die­
selfde inligting as vir die uitvoerbaarheidstoets moet oak hier 
gebruik word, naamlik: 'n deeglike kennis van die onderneming se 
strategie, die struktuur eil tegnologiese impl ikasies en inl igting 
aangaande die huidige en verwagte toestande in die interne en ek-

. sterne omgewings. 

Nadat die bogenoemde aktiwiteite afgehandel is en die onderneming 
op 'n strategie/strategiee besluit het - dit mag miskien nie van­
uit 'n mannekragoogpunt gunstig wees nie - is die volgende stap 
van die model die daarstelling van mannekragdoelwitte en aksie­
planne. 

• Stap 2 - Die daarstelling van mannekragdoelwitte en aksie-
plaiine·········· 

Volgens Dyer en Holder (1988: 8) en in ooreenstemming met die li­
teratuur, bestaan die mannekragstrategie uit besluite rakende be­
langrike mannekragdoelwitte en die primere middele wat gebruik 
moet word om hierdie doelwitte te bereik. Terwyl mannekragdoel­
witte en middele noodwendig aan 'n spesifieke situasie gekoppel 
kan word, het Dyer en Holder (1988: 8-9) 'n stel generiese manne­
kragdoelwitte ge1dentifiseer wat in figuur 3.34 uitgebeeld word. 

Volgens Dyer en Holder kan hierdie doelwitte van die inhoud van 
die ondernemingstrategiee afgelei word, maar soos in die model 
aangedui, mag hulle ook be1nvloed word deur die interne en ekster­
ne omgewing, en die organisatoriese omgewing. So byvoorbeeld, 
vo 1 gens Dyer en Ho 1 der s.trewe bai e ondernemi ngs vandag om 1 aekoste 
produsente te word. Hierdie strategie benodig onder andere die 
••-•-, --.!-- ··-·~ ___ I_ - 'I I 
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FIGUUR 3.34 
GENERIESE MANNEKRAGDOELWITTE - DYER EN HOLDER 

• Bydrae-doelwit - Die onderneming se individuele of groepge­
drag en prestasiedoelwitte. 

Sommige ondernemings verwag nie veel meer van hul werknemers 
nie as slegs betroubare gedrag (dit wil se om betyds by die 
werk aan te kom en die toegekende take uit te voer), ander 
ondernemings poog weer om 'n geringe mate van inisiatief, 
skeppingsvermoe en buigsaamheid te verkry, terwyl 'n verdere 
groep ondernemings weer 'n hoe graad van inisiatief, skep­
pingsgeneigdheid en selfs spontane gedrag en buigsaamheid 
verwag. In enige van hierdie omstandighede kan prestasie­
verwagtinge wissel van betreklik beskeie tot baie hoog. 

• Samestellingsdoelwit - Die onderneming se getalsterkte, 
personeelverhoudings en vaardigheidsamestellingsdoelwitte. 

Op enige tydstip verkies sommige ondernemings om oor te be­
man en andere weer om onder te beman, sommige ondernemings 
wil weer die verhoudings van personeel verhoog byvoorbeeld 
van ingenieurs tot tegniese werkers, terwyl andere dit weer 
wil verlaag. 

• Bekwaamheidsdoelwit - Die algemene vlak van bekwaamheid wat 
'n onderneming graag tussen die verskillende groepe werkne­
mers wil bereik. 

Sommige werkgewers probeer om slegs die blote minimum be­
kwaamheid wat die werk vereis, te bereik, terwyl andere weer 
poog om die bekwaamheid so effektief as moontlik by die ver­
eistes van die poste aan te pas, en 'n verdere groep strewe 
weer om 'n arbeidsmag te bekom wat oor die algemeen oorge­
kwal ifiseerd is. 

• Verbintenisdoelwit - Die algemene vlak van werknemergehegt­
heid wat verlang word, en die graad van betrokkenheid met 
die onderneming se doelwitte wat nagestreef word. 

Sommige ondernemings verlang slegs 'n losse gehegtheid wat 
hoofsaaklik op prestasie gefokus is, terwyl andere weer 'n 
matige graad van gehegtheid, wat beide prestasie en emosio­
nele elemente vervat, verlang, 'n verdere groep probeer 
weer om 'n hoe graad van gehegtheid te ontwikkel met 'n 
bykans totale betrokkenheid met die onderneming en/of sy 
doelwitte. 
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(samestellingsdoelwit). In sommige g11dernemings mag dit selfs 
---~-''-'"'''''~' '' '""'~'"'""¥"•rn•• ''' 

aanleiding gee tot 'n derde en vierde mannekragdoelwit naamlik die 
handhawing van werknemergeha l te (bekwaamhei dsdoe lwi t) en moree l 
(verbTritelli sdoelwit). Die toepasl i kheid van die laaste twee doel­
witte mag deur buite-faktore be'invloed word soos byvoorbeeld ···die 
beskikbaarheid van vervangingstalent in die arbeidsmark in die ge­
val van 'n gevolglike oplewing, of die bedreiging van vakbondvor­
ming. 

Met die mannekragdoelwitte bekend, moet daar op die middele (ak­
sieplanne) besluit word. Verskeie generiese middele is deur Dyer 
en Holder (1988: 9) ge'identifiseer en word in figuur 3.35 uitge­
beeld. 

Wat die middele betref, is twee aspekte volgens Dyer en Holder van 
belang: 

• eerstens prioriteite, wat uiteindelik die hulpbron­
toewys i ngs~·b.epaaf; en 

• tweedens die belangrike mannekragbeleid. 

Prioriteite is van belang omdat min ondernemings kan/of sal ver­
kies om dieselfde beklemtoning op alle programareas soos ge'identi­
fiseer in figuur 3.35, te plaas. Belangrike mannekragbeleid ver­
skaf leiding aan daardie persone wat die spesifieke programme of 
aktiwiteite moet ontwerp wat as grondslag vir die mannekragstrate­
gie dien. 

Volgens Dyer en Holder (1988: 10) bepaal die.mannekragdoeJwitte in 
'n g~oot mate die prioriteite en beleid,alhoewel .daar ook 'n mate 
van vryfieid ·by hi erdi e bes 1 uitnemi ng is. So byvoorbeel d VO 1 gens 

'Dyer en Holder mag 'n onderneming wat 'n hoe vlak van roe-
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FIGUUR 3.35 

GENERIESE MANNEKRAGMIDDELE - DYER EN HOLDER 

• Personeelvoorsiening - Die proses om persone by poste aan te pas. 

Dit behels die gebruik van beide eksterne en interne personeelvoorsieningsmeganismes. 
Tipiese beleidsaangeleenthede behels die relatiewe bek.lemtoning van eksterne en inter­
ne personeelvoorsiening, die strengheid van keuringstandaarde, die mate van inspanning 
vir loopbaanbestuur. en of personeelvenninderingsaksies gebruik moet word wanneer be­
snoeiings nodig is. 

• Ontwikkeling - Die proses om die kennis, vaardighede en bek.waamhede van werknemers te 
verhoog. 

Tipiese beleidsaangeleenthede behels die mate van bek.lemtoning van ontwikkeling en die 
keuse van middele om hierdie ontwikkeling uit te veer: byvoorbeeld op die pas of buite. 

• Vergoeding - Die proses om werk.nemers te vergoed en om spesiale vonns van erkenning aan 
hulle te voorsien. 

Tipiese beleidsaangeleenthede behels die algemene vergoedingsvlak wat aangebied moet 
word, die gradient van salarisstrukture, die grondslag vir die bepaling van individuele 
salarisskale (senioriteit of meriete) en die soorte en vlakke van byvoordele wat aange­
bied moet word. 

• Werkstelsels - Die proses om paste en werk.plekke te ontwerp. 

Tipiese beleidsaangeleenthede behels of werknemers hoofsaaklik alleen of in groepe moet 
werk, of werk of groepopdragte eng of wyd (verryk) moet wees, en die graad van beheer 
wat werknemers oar hul werk moet uitoefen. 

• Toesighouding of prestasiebestuur - Die proses van leiding en die evaluering van ander 
se werk. 

S011111ige beleidsaangeleenthede behels die mate van beklemtoning wat op toesighouding 
(versus selfbestuur) geplaas moet word, die strengheid van die toesighouding wat voor­
sien moet word. en die rol van toesighouers (die direkteur. ondersteuner, fasiliteer­
der). 

• Werknemerverhoudings - Die proses om ondersteuning aan werknemers te verskaf. 

Die volgende terreine is betrokke: konmunikasie- (op en af) middele om griewe aan te 
spreek, hulp aan werknemers (vir aspekte socs alkohol- en dwellTlllisbruik. gesinspro­
bleme, ensovoorts). 'n Belangrike beleidsbeslissing is die besluit in watter mate 
hierdie dienste wel aangebied moet word. 
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F!GUUR 3.35 (vervolg) 

• Arbeidsverhoudinge - Die proses met die hantering van vakbonde. of die bec:lreiging 
van vakbonduitbreiding. waar dit bestaan. 

In ondernemings met vakbonde behels scnmige beleidsaangeleenthede die aard van 
die verhouding wat met die vakbonde gevolg moet word (samewerking of nie-same­
werking) en die mate van samewerking wat beoefen moet word buite die fonnele 
bedingingsverhouding. In ondernemings waar daar geen vakbond teenwoordig is nie, 
behels die vername beleidsaangeleentheid die mate van inspanning wat beoefen sal 
word om die vakbond uit die onderneming te hou. 

• Regeringsverhoudinge - Die proses om met die wetgewende gesag te werk en waar nodig 
die howe. 

Sonmige beleidsaangeleenthede behels die mate van inspanning wat toegepas moet word 
om te voldoen aan die vereistes van bestaande wetgewing en regulasies (soos nie­
voldoening, basiese voldoening of oor-voldoening - voorbeeldige onderneming) en 
hoe groat die poging moet wees 001 parlementslede te bei·nvloed 001 bestaande of voor­
gestelde wetgewing en regulasies te wysig. 

Bron: Oyer & Holder (1988: 9). 
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kreatiwiteit en buigsaamheid sal weer fondse spandeer in die ont­
werp van werkstelsels wat werknemerdeelname beklemtoon, byvoor­
beeld posverryking en selfbestuurwerkgroepe. 

Volgens Dyer en Holder {1988: 10) is die algemene reel egter: hoe 
stywer die eksterne en interne passing, hoe beter die mannekrag­
strategie. Eksterne passing verwys na die graad van konsekwent­
heid tussen die mannekragdoelwitte aan die eenkant en die vereis­
tes van die ondernemingstrategie en die relevante eksterne toe­
stande aan die anderkant. Interne passing beteken die mate waarin 
die mannekragmiddele die mannekragdoelwitte en ander relevante 
omgewingstoestande pas, asook die graad van sinergie tussen die 
verskillende middele. 

Soos uitgebeeld in figuur 3.36 in Bylae D het Dyer en Holder ook 
gepoog om drie generiese mannekragstrategiee aan die hand van hul 
model te ontwikkel naamlik: 

• Oorreding 

Hierdie strategie is gebaseer op prestasiegebaseerde-ver­
goeding en pas 'n besigheideenheidstrategie van lae-koste 
of hoe-kwaliteit, en 'n bestuursfilosofie van arbeidskoste­
beheer. 

• Be legging 

Hierdie strategie is gebaseer op uitgebreide opleiding en 
ontwikkeling en pas 'n besigheideenheidstrategie van pro­
dukdifferensiasie, en 'n paternalistiese bestuursfilosofie. 
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• Betrokkenheid 

Hierdie strategie is gebaseer op uitgebreide opleiding en 
selfbestuurgroepe en pas 'n besigheideenheidstrategie van 
innovasie/buigsaamheid, en 'n Teorie Y bestuursfilosofie. 

Hierdie is die eerste poging in die literatuur waar daar pertinent 
probeer is om verskillende omgewingstoestande (intern sowel as ek­
stern) te identifiseer en aan mannekragdoelwitte en -middele te 
koppel. 

• Gevolgtrekkings 

Benewens die belangrike bydrae wat Dyer en Holder tot die ontwik­
kel ing van die teorie van strategiese mannekragbestuur gelewer 
het, kan die volgende tekortkominge by hulle model bespeur word: 

• die afwesigheid van 'n duidelike omskrewe mannekrag­
bestuursmissie wat as raamwerk kan dien vir die ont­
wikkel ing van mannekragstrategiee; 

• die gebrek aan: 

die ontwikkeling van 'n strategiese en holis­
tiese orientasie by die mannekragbestuurders 
en die personeel van die mannekragdeparte­
ment, ten einde hulle in staat te stel om op 



\ l 
3.2.5.2 

212 

lang termyn te kan beplan en met die lynbe­
stuurders te kan saamwerk rakende die bepa-
1 i ng van die toekomstige rigting waarin die 
onderneming gaan beweeg; 

die identifisering van die aard van die man­
nekragbestuursaktiwiteite (onder andere wer­
wing, keuring, prestasiebeoordeling, oplei­
ding en ontwikkeling) op die· strategiese, 
bestuurs- en operasionele vlakke, ten einde 
die inskakeling van die mannekragbestuurs­
funksies by die totale onderneming vlot te 
laat geskied; 

'n gerekenariseerde mannekragdatabasis om in-
1 igting vinnig en akkuraat aan die strate­
giese besluitnemers beskikbaar te stel; en 

die evaluering en hersiening van die manne­
kragstrategiee wat ontwikkel is om te ver­
seker dat die beoogde doelwitte bereik word. 

Rothwell en Kazanas se model 
"'"" ""'"''""·="•' ' 

'n Verdere algemene strategiese mannekragbestuursmodel is die van 
Rothwell en Kazanas. Die model verskyn in figuur 3.37. Benewens 
die agt stappe waaruit die model bestaan, het Rothwell en Kazanas 

4,,_-;,_\{M•cw\\i'l·i"'·f"·'>1N'•<M\ 

aan die regterkant van die model die verskeie rolle van die man-
.,,,,,;., •. ·n ,··.~.--.·· 

nekragbestuurder aangedui ten einde hierdie stappe ten uitvoer te 
bring. Daar sal vervolgens kortliks na die onderskeie stappe van 
die model gekyk word. 

• Stap 1 
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FIGUUR 3.37 
STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUURSMODEL VAN ROTHWELL EN KAZANAS 

Slap 1 

Stap 2 
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mannekragplan, met die van die onderneming. Hierdi,e verbinding 
help om te verseker dat die regte getal en tipe werknemers op die 
regte plek en tyd beskikbaar is ten einde die ondernemingsdoel­
witte te bereik. Volgens Rothwell en Kazanas bestaan daar drie 
metodes waarvolgens die mannekragplanne aan die strategiese onder­
nemingsplanne gekoppel kan word (1988: 39): 

• , ten eerste, kan dit op 'n formele basis geskied deur 
middel van ge1nstitusionaliseerde prosesse of ri­
tuele en spesifiek gedelegeerde werkmetodes of 
strukture; 

• ten tweede, kan dit op 'n informele basis geskied 
deur middel van interpersoonlike aksies tussen top­
bestuurstratege en daardie persone wat verantwoorde-
1 ik is vir die strategiese beplanning vir mannekrag­
bestuur; en 

• derdens, 'n kombinasie van die bogenoemde twee 
metodes. 

Ten einde die inskakeling van die mannekragplanne by die onderne­
mingsplanne suksesvol te kan laat geskied, is Rothwell en Kazanas 
(1988: 44) van mening dat die mannekragbestuurders: 

• moet bepaal hoe die ondernemingstrategiee geformu-
1 eer word; 

• moet bepaal hoeveel aandag daar aan mannekrag gegee 
word; 

• moet besluit hoeveel aandag aan mannekrag gegee be­
hoort te word; en 
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Volgens Rothwell en Kazanas (1988: 39) speel organisasiekultuur 'n 
vername rol by die bepaling van watter metode die suksesvolste sal 
wees. 

• Stap 2 

Die tweede stap van die model behels die waardering van die 
dige status van die mannekrag in die onderneming. Volgens 
well en Kazanas kan hierdie waardering op drie aspekte in die 
dernemi ng fokus: 

• die werk; 
• die arbeidsmag; en 
• die mannekragdepartement. 

• Die werk 

hui­
Roth-

on-

Rothwell en Kazanas (1988: 53) is van mening dat die beste plek om 
te begin is om die werk wat tans deur werknemers uitgevoer word, 
deur middel van posontleding te ontleed. Twee aspekte is in 
hierdie verband belangrik: 

• om vas te stel wat werknemers tans doen; en 

• wat hulle behoort te doen . 

Verskeie algemene metodes/tegnieke om posontleding uit te voer, 
word aangetref naamlik, die vraelys, waarneming, 
deelnemer log/dagboek (Rothwell & Kazanas 1988: 

onderhoude en 
64-68). Ten 

einde van waarde te wees, moet 
ontleding volgens Rothwell en 

toesighoudende 

die inligting verkry uit die pos-
Kazanas op 'n gereelde basis in 

personeel/beplanners hersien word. samewerking met 
Spesiale aandag moet veral geskenk word wanneer daar vername ver-
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• Die arbeidsmag 

Aangesien die ontleding van die werk wat tans gedoen word slegs 'n 
gedeelte van die inligting verskaf wat vir langtermynbeplannings­
doeleindes nodig is, is Rothwell en Kazanas (1988: 85) van mening 
dat daar ook bepaal moet word watter soort werknemers tans die 
werk verrig. Twee aspekte is volgens die outeurs in hierdie 
verband belangrik: 

• 

• 

om vas te stel watter soort werknemers die werk tans 
verrig; en 

watter soort werknemers die werk behoort te verrig . 

Om die bogenoemde twee aspekte aan te spreek, is Rothwell en Kaza­
nas (1988: 88-89) van mening dat die posbeskrywing wat by die ont-
1 eding van die werk opgestel is, gebruik kan word om die oplei­
ding, ondervinding en persoonlike karaktereienskappe benodig deur 
die posbekleers, te bepaal. Die eienskappe wat beoordeel behoort 
te word ten einde die doelwitte van die onderneming te kan bereik, 
moet oak in samewerking met die lynbestuurders ge1dentifiseer 
word. Hierdie eienskappe dien dan as riglyne tydens die presta­
siebeoordel ingsproses van die huidige werknemers. 

Die huidige vaardighede en kennis wat die werknemers besit, 
impliseer dan ook sekere sterktes en swakhede relatief tot die 
langtermynplanne van die onderneming. 

• Die mannekragdepartement 

Benewens 'n ontleding van die werk en arbeidsmag, is dit volgens 
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en swakhede bepaal. Die resultate word dan gebruik om vergely-
kings te tref met voorspellings omtrent die toestande binne en 
buite die onderneming (stap 3). Die inligting wat hieruit verkry 
word, dien dan as basis vir die toekomstige keuse van 'n strate­
giese plan vir mannekrag. 

Die ontleding bepaal watter soorte mannekragaktiwiteite (byvoor­
beeld werwing, keuring, opleiding, ensomeer) sal help om die werk­
nemers by die werk oor 'n tydperk te pas. Met ander woorde, die 
mannekragdepartement en sy programme word ondersoek voordat 'n 
mannekragstrategie gekies word -
Volgens Rothwell en Kazanas (1988: 
aspekte gefokus word: 

dit is dus 'n mannekragoudit. 
115) kan daar op die volgende 

0 

0 

0 

hoe goed die mannekragdepartement se huidige missie 
en strategie die onderneming se missie en strategie 
ondersteun; 

hoe goed die struktuur van die departement sy vermoe 
om te funksioneer ondersteun; en 

hoe goed die personeelvoorsiening en beleid van die 
departement die onderneming se missie pas. 

Volgens Rothwell en Kazanas (1988: 115) is hierdie aspekte belang­
rik aangesien die departement se pogings in sulke aktiwiteitsareas 
soos onder andere werwing, opleiding en vergoeding, middele is vir 
die be1nvloeding van die beste passing tussen die werknemers en 
die werk. Met ander woorde, elke aktiwiteit is in sy eie reg 'n 
langtermynveranderingstrategie wat help om die soort werk wat 
gedoen word en die soort werknemers wat beskikbaar is, te pas. 
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aktiwiteite, die onderneming, verbindings tussen die 
mannekragdepartement en die onderneming of spesifieke 
aangeleenthede soos arbeidsomset, afwesighede en die 
ongelukskoers. Tydens hierdie ondersoek moet daar dan 'n 
vergelyking getref word tussen wat is (werklike toestande) en wat 
behoort te wees (maatstawwe). By enige verskille in die verband 
moet die oorsake bepaal word, hoe vernaam die verskille is, en 
korrektiewe optrede beplan word om die probleem reg te stel. Deur 
hierdie gegewens te gebruik, kan die huidige sterktes en swakhede 
van die mannekragdepartement bepaal word. 

Die grondslag waarop 'n sterkte of swakheid van die mannekragde­
partement ge1dentifiseer kan word, kan volgens Rothwell en Kazanas 
op een van die volgende metodes of kombinasie daarvan geskied: 

• 

• 

• 

'n Vergelykende ontleding 

Die onderneming se mannekragdepartement word 
vergelyk met ander mannekragdepartemente in die 
nywerheid of met die departemente van die vername 
mededingers van die onderneming. 

'n Eksterne ontleding deur 'n konsultant 

'n Mannekragspesialis van buite die onderneming word 
versoek om die mannekragdepartement te ondersoek en 
te kritiseer. 

'n Statistiese ontleding deur interne of eksterne 
persone 

'n Span interne of eksterne mannekragspesialiste on-
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arbeidsomset, afwesighede of die ongelukskoers. Die 
veronderstelling hier is dat die onderneming gunstig 
moet vergelyk met soortgelyke ondernemings indien 
die mannekragdepartement funksioneer soos dit veron­
derstel is om te funksioneer. Die tekortkoming is 
enige vername afwyking tussen verhoudings/maatstawwe 
wat verwag word, en wat werklik gevind word (Roth­
well & Kazanas 1988: 117). 

Die derde stap van die model behels die bepaling van: 

0 

0 

0 

hoe die werk oor 'n tydperk sal verander; 

hoe die arbeidsmag oor 'n tydperk sal moet verander 
om by die verandering in die werk aan te pas; en 

hoe die mannekragdepartement oor 'n tydperk be1n­
vloed sal word deur veranderinge binne en buite die 
onderneming. 

Om die bogenoemde stappe te kan uitvoer, stel Rothwell en Kazanas 
(1988: 141) voor dat die mannekragbeplanner deur middel van omge­
wingsverkenning: 

0 

0 

toekomstige tendense binne en buite die onderneming 
moet identifiseer; 

die waarskynlike invloed van daardie tendense op die 
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die verlangde invloed van die tendense op die werk, 
arbeidsmag en mannekragdepartement, met inagneming 
van die toekomstige inisiatiewe en planne van die 
onderneming, moet bepaal; en 

so konkreet as moontlik die verwagte gaping tussen 
wat waarskynlik in die toekoms sal wees, en wat in 
die toekoms behoort te wees, bepaal. 

Die bogenoemde proses word skematies in figuur 3.38 voorgestel. 

Ter verdere toeligting van figuur 3.38, is Rothwell en Kazanas 
(1988: 146) van mening dat die sukses van 'n onderneming afhang 
van die passing van die werknemers by die werk. Om hierdie taak 
suksesvol te kan uitvoer, moet die mannekragbeplanner: 

• 

• 

vergelyk watter werk waarskynlik in die toekoms ge­
doen sal word indien daar geen afwyking van vroeere 
praktyke in die mannekragarea is nie, en watter werk 
gedoen behoort te word indien dit die behoeftes van 
die strategiese ondernemingsplan moet pas. 
vergelyking sal aandui watter aksie nodig is 
keuse van 'n oorhoofse mannekragstrategie; 

Hierdie 
by die 

vergelyk watter tipe werknemers waarskynlik in die 
toekoms die werk sal doen indien geen aksie in die 
mannekragarea geneem word nie, en watter tipe werk­
nemers die werk behoort te doen indien hulle kennis, 
vaardighede en vermoens die vereistes van die 
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FIGUUR 3.38 

DIE IDENTIFISERING VAN DIE STRATEGIESE GAPING IN MANNEKRAG 
- ROTHWELL EN KAZANAS 

Wat doen werknemers tans? 
Watter tipe werknemers doen die 

Tan werk? 
Hoeveel werknemers word benodig? 

Indien huidige tendense 
voortgaan, wat sal werk­
nemers in die toekoms 
doen? Watter tipe 
werknemers sal 

Toekoms 

Wat sal 
waarskyn l i k 
in die toe­
koms wees? 

Wat behoort 
in die toe­
koms te wees? 

Indien die onderneming­
strategie ge1mplementeer 
moet word, wat sal werk­

nemers in die toekoms 
doen? Watter tipe 
werknemers sal die 
werk verrig? Hoeveel 
werknemers sal be­
nodig word? 

die werk doen? 
Hoeveel werk­
nemers sal 
benodig 
word? 

Wat sal 
waarskyn-

1 ik gebeur 
as geen ak­

si e geneem 
word nie? 

Watter beplan­
ningsgaping 
sal bestaan? 

Wat behoort 
te gebeur in-
dien resultate 
gelyk moet wees 
aan bedoelings/ 
organisasieplanne? 

Wanneer die mannekragbehoeftes inherent aan die onder­
nemingstrategie, vergelyk word met die projeksies van 
huidige tendense in die toekoms, watter verskille is 
duidel ik? 

Bron: Rothwell & Kazanas (1988: 145) 
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vergelyk wat die mannekragdepartement waarskynlik in 
die toekoms sal doen indien die huidige aktiwiteite 
voortgaan, en wat die mannekragdepartement behoort 
te doen indien sy aktiwiteitsareas die vereistes van 
die ondernemingsplanne moet pas. 

Rothwell en Kazanas (1988: 146) is van mening dat die laaste ver­
gelyking die basis vorm vir strategiese mannekragplanne. Hierdie 
planne is gemoeid met die vernouing van die gaping tussen die 
werknemer en die werk. 

Om die voorgaande veranderinge te kan bepaal, is Rothwell en Kaza­
nas {1988: 149) van mening dat daar toekomsgeorienteerde werkont­
leding, arbeidsmagontleding en verkenning vir die mannekragdepar­
tement moet geskied. Hierbenewens moet daar ook terselfdertyd 
strategiesgeorienteerde werkontleding, arbeidsmagontleding en ver­
kenning vir die mannekragdepartement geskied. 

Die volgende metodes om die toekoms sowel as strategiesgeorien­
teerde take te kan verrig, word deur Rothwell en Kazanas (1988: 
150-155) onderskei: die kritieke insidentmetode, die delphi-
tegniek, nominale groeptegniek, kruisimpakanalise, scenario-
formulering, vraelyste, onderhoude, waarneming en dokumentere 
oorsigte. 

• Stap 4 

Terwyl daar by stap 3 hoofsaaklik gefokus is op die kwalitatiewe 
(inhoud) veranderinge ten opsigte van poste, die werknemers wat 
die werk doen, en die pogings van die mannekragdepartement, is dit 
volgens Rothwell en Kazanas (1988: 166) net so belangrik dat daar 
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ook op die kwantiteit, naamlik die getal poste en werknemers wat 
die werk in die toekoms gaan doen, gefokus moet word. Hierdie 
vorm die basis vir stap 4 van die model. 

Om hierdie taak suksesvol te kan uitvoer, is Rothwell en Kazanas 
(1988: 167-189) van mening dat die mannekragbeplanner die volgende 
aksies moet uitvoer: 

• 

• 

0 

• 

die werknemers in duidelik omskryfbare kategoriee 
moet plaas. Dit kan geskied volgens ouderdom, ge­
slag, lengte van diens, huidige posisie, ondervin­
ding of opleidingsvlak; 

die poste in duidelik omskryfbare kategoriee moet 
plaas. Dit kan geskied volgens posvlak, opvoeding 
en opleidingsbehoeftes, soorte werknemers, ondervin­
ding vereis, posisie van die pos in die struktuur of 
die funksie/aktiwiteit; 

'n vergelyking moet tref tussen die verhouding van 
uitset en getalsterkte, byvoorbeeld getal persone 
benodig om 'n sekere hoeveelheid goedere te produ­
seer. Dit kan of gebaseer wees, volgens historiese 
verhoudings van die verlede of oordeelkundige sie­
nings wat toekomsgeorienteerd is en gebaseer is op 
die moontlike invloede van tegnologie/produktiwi­
teit, op die getal persone benodig; 

die aanvraag vir mannekrag te voorspel deur die ont­
leding van die huidige mannekragbehoeftes en die 
projektering van toekomstige mannekragbehoeftes af­
gelei van ondernemingsplanne en doelwitte. Die aan­
bodvoorspelling (die volgende aktiwiteit) word hier-
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FIGUUR 3.39 
METODES VIR AANVRAAGVOORSPELLINGS - ROTHWELL EN KAZANAS 

Kwantitatief (beskrywend) Kwantitatief (normatief) 

Doel: Om te beskryf wat Doel: Om te beskryf wat behoort 
waarskynlik sal wees in die toekoms te wees 

• Opsommende statistiek • Lineere programmering 
• Bewegende gemiddeldes • Doelprogrammering 
• Eksponensiele uitstryking • Opdragmodelle 
• Tendensprojeksies 
• Regressiemodelle 
• Vloeimodelle 

Kwalitatief (beskrywend) Kwalitatief (normatief) 

Doel: Om te beskryf wat Doel: Om te beskryf wat behoort 
waarskynlik sal wees in die toekoms te wees 

• Bestuurdersoordeel • Kritiese insidentmetode 
• Kritiese insidentmetode • Delphi-tegniek 
• Delphi-tegniek • Nominale groeptegniek 
• Nominale groeptegniek • Kruis-impakontleding 
• Kruis-impakontleding • Onderhoude 

• Vraelyste 

Bron: Aangepas uit Rothwell & Kazanas (1988: 174-177) 

• die aanbod van mannekrag te voorspel deur die ontle­
ding van huidige mannekraginventarisse te vergelyk 
met verwagte interne en eksterne beskikbaarheid van 
mannekrag. Twee bronne kan onderskei word: intern 
(werknemers kan bevorder, gedemoveer, verplaas en 
opgelei word om aan die toekomstige mannekragbehoef-
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Verskeie metodes om hierdie taak te verrig verskyn 
in figuur 3.40; en 

die laaste taak behels die voorspelling van die man­
nekragbehoeftes deur 'n vergelyking te tref tussen 
die aanbod- en aanvraagvoorspelling. 

FIGUUR 3.40 
METODES VIR AANBODVOORSPELLINGS - ROTHWELL EN KAZANAS 

Kwantitatief Kwalitatief 

Aktuariele modelle • Bemanningstabelle 
Simulasie • Vervangingstabelle 
Waarskynlikheidsmatrikse • Opvolgtabelle 
Markov-model le • Vaardigheidsinventarisse 

Bron: Aangepas uit Rothwell & Kazanas (1988: 180-183) 

• Stap 5 

Nadat die bogenoemde stappe afgehandel is, is die volgende stap 
van die model die keuse van 'n enkele oorhoofse mannekragstrategie 
wat die inisiatiewe van die mannekragdepartement sal bepaal. 

Volgens Rothwell en Kazanas 
dens stappe 1-4 ingesamel 
metodes om hierdie taak te 

(1988: 193) moet die inligting wat ty­
is, eerstens oorweeg word. Verskeie 
verrig, word deur Rothwell en Kazanas 

(1988: 194-200) voorgestel: die vier-faktorontleding, die "WOTS­
up"-ontleding*) en die portefeulje-ontleding. 
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Die vier-faktorontledingsmetode sal vervolgens van nader beskou 
word. Die model verskyn in figuur 3.41. 

Deur gebruik te maak van die vier-faktorontledingsmodel, kan be­
langrike inligting wat as basis vir die keuse van 'n langtermyn­
mannekragstrategie dien, verkry word. Volgens Rothwell en Kazanas 
(1988: 196) sal 'n vergelyking tussen wat is en wat waarskynlik 
sal wees, die invloed van tendense en toekomstige gebeurtenisse op 
die werk, die arbeidsmag en die mannekragdepartement, aandui. 'n 
Vergelyking tussen wat behoort te wees (op die huidige) en wat be­
hoort in die toekoms te wees, sal die huidige wense van die stra­
tege versus hul toekomstige wense ooreenkomstig die onderneming se 
planne, aandui. 

FIGUUR 3.41 
DIE VIER-FAKTORONTLEDINGSHODEL - ROTHWELL EN KAZANAS 

Toestand Norm/kri teri a 

Sel A Sel B 

Huidig Wat is? Wat behoort? . . 
~ 

• Werk • Werk 
• Arbeidsmag • Arbeidsmag 
• Mannekragdepartement • Mannekragdepartement 

Eksterne en interne Verlangde strategiese 
faktore uitsette 

Sel C Sel D 

Wat sal waarskynlik Wat behoort in die toe-
wees? koms te wees? . 

~ • 
• Werk • Werk 
• Arbeidsmag • Arbeidsmag 
• Mannekragdepartement • Mannekragdepartement 

Toekoms 
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Tekortkominge ge1dentifiseer deur hierdie vergelykings vorm die 
basis vir die beoordeling van hoe goed die huidige langtermynbe­
planningspogings die ondernemingstrategie ondersteun, asook die 
bepaling van die huidige sterktes en swakhede en toekomstige ge­
leenthede en bedreiginge van die mannekraghulpbronne van die on­
derneming. 

'n Ongunstige of negatiewe tekortkoming tussen wat is en wat be­
hoort te wees (huidiglik) is 'n swakheid, en 'n gunstige of posi-
tiewe tekortkoming 'n sterkte. 'n Bedreiging is 'n potensiele 
toekomstige negatiewe tekortkoming of gaping tussen wat waarskyn-
1 ik sal wees en wat behoort te wees, en 'n geleentheid 'n poten­
siele toekomstige positiewe tekortkoming. 

Met die bogenoemde inligting beskikbaar, moet daar oorgegaan word 
tot die identifisering van verskeie oorhoofse mannekragstrategiee. 
Die oorhoofse mannekragstrategie verskaf die langtermynrigting van 
die mannekragdepartement se aktiwiteitsareas ten einde dit onder­
steunend van die ondernemingsdoelwitte en planne te maak. Op 
hierdie wyse word die aktiwiteite en uitsette van die mannekragde­
partement vertikaal met mekaar ge1ntegreer, en horisontaal met die 
onderneming. Rothwell en Kazanas het ses belangrike oorhoofse 
mannekragstrategiee ge1dentifiseer, elk met verskeie spesifieke 
langtermynrigtings vir die mannekragdepartement en sy aktiwiteits­
areas. Die onderskeie strategiee verskyn in figuur 3.42. 

Volgens Rothwell en Kazanas (1988: 203) is die groeistrategie toe­
paslik wanneer die eksterne omgewing gunstig is; diversifikasie, 
wanneer toestande vir die ontwikkeling van nuwe ondernemings of 
produkte/dienste gunstig is in stede van die uitbreiding van die 
huidige ondernemingsgrootte of die byvoeging van nuwe produkte of 
dienste; integrasie, wanneer kritieke hulpbronne nouer bande met 
verskaffers, mededingers of verspreiders vereis; omkeer, wanneer 
'n strategie wat faal omgekeer moet word; en 'n kombinasie, wan­
neer omstandighede een strategie in een gedeelte van die onderne-
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FIGW! 3.42 

'N OPSCJ!oll4IH6 VAN OORHOOFSE MANNEKRAGSlRATEGIE~ - ROTHWELL EN KAZAHAS 

Strategie llerl< Arbeidsmag Mannekragdepartement 

Groei • Voeg take by bestaande • Voeg vereistes of • Vergroot die reeks program-
werl< vaardighede by me/dienste wat aangebied 

• Voeg paste by • Voeg nuwe werk.nemers word 
by • Vergroot die aantal mense 

wat bedien word 

Besnoei- • Venninder take van • Venninder vereistes • Venninder die reeks pro-
ing bestaande weri< aan werk.nemers granme/dienste aangebied 

• Venninder poste • Venninder werknemers • Venninder getal mense 
wat bedien word 

Diversi- • Voeg heeltemal nuwe • Voeg heeltemal nuwe • Verander die soorte pro-
fikasie take by werl< tipe werknemers by granme/dienste wat aange-

• Voeg nuwe werkkate- om die werk te verrig bied word 
gorie~/pligte by • Verander die groepe wat 

deur die prograrrme/dien-
ste bedien word 

Inte- • Voeg nuwe take by die • Voeg doelbewus werl<- • Vestig. deur mannekrag-
grasie werk wat uitdruklik nemers by wat by ver- departementprogranme 

verwant is aan die skaffers. verspreiders nouer bande met manne-
verskaffer, mededinger of mededingers gewerk. kragverskaffers, mede-
of verspreideraktiwi- het dingers of verspreiders 
teit 

• Voeg nuwe werkkatego-
riee by wat verwant is 
aan die werk van ver-
skaffers, verspreiders 
of mededingers 

Onkeer • Gebruik besnoeiings- • Gebruik besnoeiings- • Gebruik besnoeiings-
strategie hierbo, ge- strategie hierbo, ge- strategie hierbo, gevolg 
volg deur enige ander volg deur enige ander deur enige ander st rate-
strategie strategie gie 

Kombi- • Gebruik twee of meer 
1· 

Gebruik twee of meer • Gebruik twee of meer 
nasie strategiee in verskil- strategiee in verskil-1 strategiee in verskillen-

lende dele van die I lende dele van die I de dele van die onderne-
onderneming gelyktydig onderneming gelyktydigl neming gelyktydig 

I I 
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Nadat die verskeie oorhoofse mannekragstrategiee ge1dentifiseer 
is, moet die een wat die gewenste uitsette oor die lang termyn sal 
lewer, gekies word. Om hierdie taak suksesvol te kan uitvoer, 
moet die mannekragbeplanner elke oorhoofse mannekragstrategie met 
die inligting bekom uit stappe 1-4, vergelyk, en die moontlike 
uitkomste van elke strategie beoordeel. 
van elke strategie moet ook aangedui word. 

Die voordele en nadele 
Nadat hierdie taak af-

gehandel is, moet 'n finale besluit ten opsigte van 'n toepaslike 
strategie geneem word. 

• Stap 6 

Stap 6 van die model behels die oorskakeling van die oorhoofse 
mannekragstrategie na 'n plan van aksie. Volgens Rothwell en 
Kazanas (1988: 223) word hierdie stap mannekragintegrasie genoem. 
Die mannekragbeplanner moet die mannekragdepartement en sy 
aktiwiteitsareas (werwing, keuring, opleiding, ensomeer) aanpas 
sodat dit die oorhoofse mannekragstrategie kan ondersteun en as 
middel kan dien vir die verandering van die werknemers en paste 
oar 'n tydperk, ten einde die regte persone op die regte plek en 
tyd ter ondersteuning van die ondernemingsplanne beskikbaar te 
stel. 

Rothwell en Kazanas {1988: 223) stel die volgende stappe voor om 
hierdie taak suksesvol te kan uitvoer: 

(i) Die ontwikkeling van lang-, medium- en korttermynmanne­
kragdoelwitte vir die onderneming 

Waar die oorhoofse mannekragstrategie vaag is, is die mannekrag­
doelwitte wat gestel moet word meer spesifiek, konkreet en meet­
baar en help dit met die implementering van die oorhoofse manne­
kragstrategie. Rothwell en Kazanas (1988: 225) onderskei tussen 
drie tipe mannekragdoelwitte wat gestel moet word naamlik: strate-
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FIGUUR 3.43 
HieRARGIE VAN MANNEKRAGDOELWITTE - ROTHWELL EN KAZANAS 

Bron: Rothwell & Kazanas (1988: 226) 

Strategies 
• Gebied van hoevlak bestuurders 
• Lang termyn (3-5 jaar of meer) 
• Wyd gestel; omvattend 
• Meetbaar deur norms soos die 

vermindering van arbeidsomset 

Koordinerend 
• Gebied van middelvlakbestuur­

ders 
• Medium termyn (1-3 jaar) 
• Nauer afgebaken, verwant 

aan mannekragaktiwiteitsareas 
• Meetbaar deur norms soos ver­

hogi ng in produktiwiteit 

Operasioneel 
• Gebied van lae-vlak toesig-

houers 
Kort termyn (1 jaar of 
minder) 
Baie nou afgebaken 
Meetbaar deur 'n 15%-ver­
laging in arbeidsomset in 
een jaar 
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Volgens Rothwell en Kazanas- (1988: 225) is dit belangrik dat wan­
neer die doelwitte opgestel word die volgende aspekte by elk dui­
delik sigbaar moet wees: 

• Wat bereik moet word? 

• Wanneer dit bereik moet word? 

• Hoe die prestasie gemeet gaan word? 

• Wie verantwoordelik is vir die wat, wanneer en hoe? 

(ii) Die verskaffing van leierskap 

Volgens RotQwell en Kazanas (1988: 227) is leierskap die tweede 
faktor wat belangrik. is by die implementering van enige plan. 
Orie groepe speel 'n belangrike rol: die hoofuitvoerende beampte, 
die mannekragbestuurder en die bestuurder op elke vlak in die on­
derneming. Hierdie groepe is verantwoordelik vi-r die verkryging 
van ondersteuning vir die mannekragplan, asook die mobilisering 
van hulpbronne om die plan suksesvol te kan implementeer. 

(iii) Die rol van vergoeding en beheer 

Die vergoeding wat werknemers ontvang kan of 'n positiewe of nega­
tiewe invloed op die implementering van die mannekragstrategie 
uitoefen. Twee tipes vergoeding word aangetref -

• Ekstrinsiek 
salaris, 
byvoordele, 
bevordering. 
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Volgens Rothwell en Kazanas (1988: 230) is dit belangrik om te 
bepaal watter tipe vergoeding die implementeringsproses positief 
sal be1nvloed, en dan daarop te fokus. 

Benewens vergoeding, is dit ook belangrik om te verseker dat die 
uitsette wat nagestreef word wel bereik word. Volgens Rothwell en 
Kazanas (1988: 231) kan hierdie proses alleenlik suksesvol geskied 
indien daar duidelik bepaal word watter uitsette verlang word om 
die mannekragstrategie te kan implementeer. 

{iv) Die ontwikkeling van mannekragbeleid ter ondersteuning van 
die strategie 

'n Verdere belangrike aspek by die implementering van die oorhoof­
se mannekragstrategie is die ontwikkeling van mannekragbeleid. 
Hierdie beleid verskaf rigting aan bestuurders en hul ondergeskik­
tes ten opsigte van besluite en aksies rakende roetine-aange­
leenthede en daaglikse probleme, sodat dit wat hulle doen verband 
hou met die oorhoofse mannekragstrategie. Beleid help ook met die 
koordinering van optrede oor die verskillende funksies in die on­
derneming. Enige verandering in die oorhoofse mannekragstrategie 
noodsaak 'n oorsig van beleid rakende die aktiwiteitsareas byvoor­
beeld loopbaanbeplanning, werwing, opleiding, organisasie-ontwik­
keling, posontwerp, arbeidsbetrekkinge, vergoeding,ensomeer. Be­
leid mag moontlik aangepas, bygevoeg of afgeskaf word indien dit 
nie die oorhoofse mannekragstrategie ondersteun nie. Volgens Roth­
well en Kazanas (1988: 233) moet die volgende belangrike vrae by 
die formulering van mannekragbeleid ten opsigte van alle manne­
kragaktiwiteitsareas gevra word: 

• hoe goed het dit in die verlede gewerk? 
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watter resultate word van die beleid in die toekoms 
verlang? en 

hoe moet die beleid verander word ten einde die im­
plementering van die mannekragstrategie te onder­
steun? 

(v) Koordinering van mannekragaktiwiteitsareas 

Die belangrikste aspek by die implementering van die oorhoofse 
mannekragstrategie, is die integrering van die onderskeie manne­
kragaktiwiteitsareas (werwing, keuring, vergoeding, loopbaanbe­
pl anning, prestasiebeoordeling, opleiding, ensovoorts). Om hier­
die taak te vergemaklik, stel Rothwell en Kazanas voor dat dit 
weinig verskil van die formulering- en implementeringstappe van 
die ondernemingstrategie of die oorhoofse mannekragstrategie. 
Hulle stel voor dat die bestuurder in beheer van elke mannekragak­
tiwiteitsarea moet: 

0 

0 

0 

0 

die doel van die area (byvoorbeeld die opleidingsde­
partement) definieer; 

die relatiewe sterk en swak punte van die departe­
ment en sy huidige aktiwiteite beoordeel; 

die omgewing van die departement of aktiwiteitsarea 
binne en buite die onderneming vir tendense wat 
moontlik toekomstige sukses mag be1nvloed, verken; 

alternatiewe strategiee, elk ondersteunend van (mis­
kien nie identies nie aan) die oorhoofse 
mannekragstrategie, genereer; 
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die strategie deur die aktiwiteitarea (doelwitte, 
leierskap, vergoeding, struktuur en beleid), imple­
menteer; en 

die aktiwiteitsareastrategie, deur resultate te ver­
gelyk met die bedoelings gespesifiseer in die doel­
witte, evalueer. 

Mannekragdoelwitte, leierskap, vergoeding, beheer, beleid en 
struktuur, is middele vir die integrering van die mannekragaktiwi­
teitsareas en die inskakeling by die ondernemingstrategie. 

(vi) Die passing van die struktuur by die strategie en die stra­
tegie by die struktuur 

'n Belangrike aspek by die implementering van enige strategie is 
die manier waarop die onderneming en sy komponente saamgestel is, 
die manier waarop werk toegewys is, asook hoe die besluitnemings­
magte aan bestuurders op alle vlakke gedelegeer is. Volgens Roth­
well en Kazanas (1988: 239) is die struktuur van 'n onderneming 
belangrik vir die implementering van die oorhoofse mannekragstra­
tegie omdat: 

• 

• 

die keuse van 'n struktuur die toewysing van take 
aan poste bepaal, asook die groepering van poste in 
die departemente; 

die struktuur leiers met wie mannekragpraktisyns 
moet onderhandel, be1nvloed; 

die organisasiestruktuur die status van die manne-
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die manier waarop die onderneming gestruktureer is 
die mannekragstruktuur kan en moet be1nvloed. 

Volgens Rothwell en Kazanas is die manier waarop take aan poste 
toegewys is, en die manier waarop paste gegroepeer is, 'n kragtige 
invloed op individuele en groepgedrag. Die take wat individuele 
persone verrig, kan of bevredigend of frustrerend wees, hul talen­
te goed of swak pas, en kan of hoe of lae vaardigheidsvlakke ver­
eis. Die groepering van poste kan oak 'n hoe of lae vlak van 
samehorigheid, innovasie, kommunikasie en toesighouding vereis. 

• Stap 7 

Om die bogenoemde stappe suksesvol uit te voer, is die doeltref­
fende en doelmatige bestuur van die mannekragbestuursfunksie by 
die onderneming volgens Rothwell en Kazanas, onontbeerlik. Hier­
die taak wat gewoonlik aan die hoof van die mannekragdepartement 
gedelegeer is, vorm dan ook stap 7 van die model. Om hierdie taak 
behoorlik te kan verrig, word die volgende aktiwiteite deur Roth­
well en Kazanas (1988: 390-408) onderskei: 

Die daarstelling van doelwitte vir die mannekragde­
partement en die verskillende aktiwiteitsareas 

Hierdie aktiwiteit verseker dat die onderskeie mannekrag­
aktiwiteitsareas behoorlik met mekaar ge1ntegreer is. 'n 
Doelwitbestuursbenadering kan vir hierdie doel gebruik 
word. 

Die ontwikkeling van 'n struktuur vir die departe­
ment 

Die struktuur speel 'n groat rol om die onderskeie manne-
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• gedurende die implementering van die planne; en 

• na die implementering van die planne . 

• Evaluering voor die implementering van die planne 

Evaluering kan geskied voor die implementering van die oorhoofse 
mannekragstrategie om die huidige status of toestand binne die on­
derneming te bepaal en te vergelyk met die verlangde toestand 
(maatstaf). Om hierdie taak uit te voer, stel Rothwell en Kazanas 
(1988: 431) voor dat daar gebruik gemaak word van 'n mannekragou­
dit. Hierdie tegniek kan die huidige sterk en swak punte van 
enige van die volgende evalueer: 

(i) die werk wat tans gedoen word versus (a) wat gedoen 
behoort te word (b) wat waarskynlik in die toekoms 
gedoen sal word of (c) wat in die toekoms gedoen 
behoort te word; 

(ii) die arbeidsmag tans beskikbaar versus (a) die getal 
en soorte werknemers wat beskikbaar behoort te wees 
{b) die getal en soorte werknemers wat waarskynlik 
in die toekoms beskikbaar sal wees (c) of die getal 
en soorte werknemers wat in die toekoms beskikbaar 
behoort te wees indien die strategiese doelwitte van 
die onderneming wat deur die stratege in die voor­
uitsig gestel word, bereik wil word; en 

(iii) die huidige status van die mannekragdepartement en 
sy aktiwiteitsareas versus (a) die verlangde status 
van die departement en sy aktiwiteitsareas (b) die 
waarskynlike toekomstige status van die departement 
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toekomsti9e status van die departement en sy aktiwi­
teitsareas. 

• Evaluering gedurende die implementering van die planne 

Evaluering kan oak uitgevoer word gedurende die implementering van 
die oorhoofse mannekragstrategie. Hierdie evaluering sien Roth­
well en Kazanas (1988: 432) as 'n soort bestuurskontrole. Die 
uitsette word gemonitor teenoor die doelwitte en bedoelings wat 
gestel is. Enige afwykings van die standaarde verdien vervolgens 
bestuursaandag en aksie. Die aanwesigheid van 'n mannekraginlig­
tingstelsel kan 'n belangrike rol tydens hierdie evaluering speel. 

• Evaluering na die implementering van die planne 

Geen oorhoofse mannekragstrategie bly onbepaald voortbestaan nie. 
Dit moet na 'n tydperk herevalueer word om te bepaal hoe goed die 
huidige strategie gewerk het. Volgens Rothwell & Kazanas (1988: 
432) is 'n geskikte tyd vir so 'n evaluering wanneer daar 'n ver­
name verandering in die onderneming se oorhoofse strategie plaas­
vind of wanneer die eksterne omgewingstoestande onverwags veran­
der. Tydens so 'n evaluering waarby alle topbestuurbeamptes be­
trokke behoort te wees, kan die mannekragbeampte volgens Rothwell 
en Kazanas die vol_gende inl igting beskikbaar stel wat gebruik kan 
word by die herformulering van die ondernemingstrategie: 

• 

• 

• 

die getal en soorte werknemers tans beskikbaar; 

gespesialiseerde kennis aanwesig; 

die werk wat tans gedoen word, en die persone wat 
dit doen; 
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die huidige rigting waarin die mannekragaktiwiteits-
areas byvoorbeeld, 
arbeidsbetrekkinge, 

werwing, opleiding, 
ensomeer beweeg. 

vergoeding, 

Die inligting verkry deur die bogenoemde evalueringsprosesse kan 
aangewend/oorweeg word by die generering van nuwe mannekragstrate­
gi ee. Dit is ook van waarde vir die opstel van verbeterde planne 
en doelwitte. Metodes vir die beskikbaarstelling van die manne­
kraginligting is onder andere: memoranda, verslae, vergaderings of 
aanbiedinge. Om suksesvol te wees, is Rothwell en Kazanas (1988: 
437) van mening dat inligting eerstens aangaande die individuele 
aktiwiteitsareas verkry moet word, hierna moet die evaluering van 
die algemene mannekragplanne geskied en laastens die evaluering 
van die oorhoofse mannekragstrategie. Die uitsette in die verband 
verkry, kan inligting verskaf rakende die onderneming se sterk en 
swak punte, en geleenthede en gevare, wat weer tot aksie by stap 
een van die model kan lei. 

• Gevolgtrekk;ngs 

Ofskoon die model van Rothwell en Kazanas die mees omvattende 
strategiese mannekragbestuursmodel is wat tot nag toe in die li­
teratuur aangetref is - hier word veral gedink aan die aantal 
riglyne om die mannekragstrategie te kan implementeer - kan die 
volgende enkele tekortkominge egter ge1dentifiseer word: 

' die gebrek aan: 

die bepaling van die uitvoerbaarheid en wenslikheid 
van die ondernemingstrategie vanuit 'n mannekragbe­
stuursoogpunt, alvorens die ondernemingstrategie 
aanvaar word, word nie duidelik aangespreek nie; 

die ontwikkeling van 'n strategiese en holistiese 
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beplan en met die lynbestuurders te kan saamwerk 
rakende die bepaling van die toekomstige rigting 
waarin die onderneming gaan beweeg; 

die identifisering van die aard van die mannekrag­
bestuursaktiwiteite (onder andere werwing, keuring, 
prestasiebeoordeling, opleiding en ontwikkeling) op 
die strategiese, bestuurs- en operasionele vlakke, 
ten einde die inskakeling van die mannekragbestuurs­
funksies by die totale onderneming vlot te laat ge­
skied; en 

die teenwoordigheid van 'n gerekenariseerde manne­
kragdatabasis om inligting vinnig en akkuraat aan 
die strategiese besluitnemers in die onderneming be­
skikbaar te stel. 

Lengnick-hall en Lengnick-hall se model 

Lengnick-hall en Lengnick-hall se benadering tot strategiese man­
nekragbestuur berus op die aanname dat daar 'n wederkerige inter­
afhankl ikheid tussen die onderneming se strategie en sy mannekrag­
strategie bestaan. Hierdie perspektief word in figuur 3.44 uitge­
beeld. 

Uit die model is dit duidelik dat Lengnick-hall et al. beide die 
mannekragstrategie en die ondernemingstrategie as 'n saamgestelde 
uitvloeisel beskou, want in beide be1nvloed vele funksies, gebeure 
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interaksie is dus tussen 
multigefasetteerde gereedheid: 

multidimensionele aanvraag en 
beide 'n inset tot, en 'n beperking 

op die and er. Die geaardheid van hierdie 
strategieformuleringsproses is dus multidimensioneel. 

Die bogenoemde benadering van Lengnick-hall et al. berus op die 
volgende aannames (Lengnick-hall et al., 1988: 460): 

• dat die keuse van 'n strategie nog nie gemaak is 
nie; 

• dat mannekragbestuur direk moet bydra tot strategie­
formulering en strategie-implementering, maar dat 
mannekragoorwegings nie die enigste primere faktor 
by die keuse van die onderneming se strategiese 
rigting moet wees nie; en 

• dat soos strategiese omstandighede varieer, die fun­
damentele vrae wat aangespreek moet word ook va­
rieer, omdat strategiese aangeleenthede strategiese 
gebeurlikhede reflekteer. 

Ten einde hulle siening in die praktyk te kan gebruik, het Leng­
nick-hall et al. 'n matriks voorgestel. Hierdie matriks, bekend 
as die "groei/gereedheid"-matriks, verskyn in figuur 3.45. 
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FIGUUR 3.44 

'N PERSPEKTIEF OP DIE WEDERKERIGE INTERAFHANKLIKHEID TUSSEN 
DIE BESIGHEIDSTRATEGIE EN MANNEKRAGSTRATEGIE - LENGNICK-HALL EN 

LENGNICK-HALL 

Ekonomiese 
toestande 

Kompeterende 
voordeel 

Nywerheid­
struktuur 

Kompeterende 
strategie 

Duidelike 
bekwaamhede 

Produk/mark 
omvang 
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Aanvraag vir vaardighede en 
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mark 

Vaardighede 
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• 
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Ondernemingbeskikbaarheid 
en gereedheid 

Bron: Lengnick-hall & Lengnick-hall (1988: 467). 
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FIGUUR 3.45 
DIE "GROEI/GEREEDHEID"-MATRIKS VAN LENGNICK-HALL EN 

LENGNICK-HALL 

Hoog 

v 
E Uitbreiding Ontwikkeling 
R 
w 2 1 
A 
G 3 4 
T 
I Produktiwiteit Hertoewysing 
N (redirection) 
G 
s 

Laag 
Hoog Laag 

ONDERNEMING-GEREEDHEID 

Bron: Lengnick-hall & Lengnick-hall (1988: 461). 

Op die vertikale as van die matriks word die onderneming se groei­
verwagtings geplaas. Hierdie verwagtings vorm die basis vir die 
ondernemingsdoelwitte. So byvoorbeeld, beteken hoe groei ge­
woonl ik 'n uitbreiding van geleenthede, veelvuldige strategiese en 
kompeterende moontlikhede, en hoe kontantvloei. Op die hori­
sontale as van die matriks word die element onderneminggereedheid 
geplaas. Onderneminggereedheid verteenwoordig die beskikbaarheid 
of verkrygbaarheid van mannekragvaardighede, -getalle-, -style en 
-ondervinding wat benodig word om die strategie te implementeer. 
Gereedheid vorm dus die basis vir die implementeringsuitvoerbaar­
heid en dui aan hoe goed, die hulpbronne die behoeftes van die si­
tuasie kan bevrediq. Die vier kwadrate van die matriks verteen-
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Volgens Lengnick-hall et al. (1988: 461-462) word die matriks di­
namies gemaak deurdat evolusionere magte soos nywerheid- en pro­
dukvolwassenheid druk uitoefen om die strategiese situasie van 
links na regs (van hoe gereedheid tot veroudering) te laat beweeg 
soos tegnologiee en strategiee verander. In die meeste nywerhede 
maak tegnologiese verandering, huidige vaardighede of tegnieke 
minder kompeterend oor 'n tydperk. Die nywerhede se fokus veran­
der oak van bemarking, navorsing en ontwikkeling in sy beginjare, 
tot produksie en vervaardiging in latere jare. 

Evolusie beweeg oak die omstandighede van bo na onder (van hoe 
groei verwagtings na laer groeidoelwitte) soos markte versadig 
word en nuwe mededingers die markplek betree. Soos nywerhede en 
produkte byvoorbeeld volwassendheid bereik, begin groei verminder 
aangesien daar minder geleenthede is en dit duurder word om die 
markaandeel van mededingers weg te neem. 

Lengnick-hall et al. is dus van mening dat die beweging van een 
kwadraat na 'n ander, die gevolg is van 'n interaksie tussen die 
omgewingsomstandighede en die ondernemingskeuse. Uit die matriks 
is dit duidelik dat strategiese mannekragbestuur dus twee dimen­
sies het naamlik, ondernemingsdoelwitte en beskikbaarheid/verkryg­
baarheid van mannekrag. Die ondernemingskeuse het egter 'n oor­
heersende invloed op ondernemingsdoelwitte en beleggingsbesluite. 
Omgewingsbeperkinge en geleenthede het 'n oorheersende invloed op 
die potensiaal van die rendement. 
vloed mannekragbeskikbaarheid en 

Beide, keuse en omgewing, be1n­
-verkrygbaarheid. Deur gebruik 

te maak van die matriks kan hierdie multi-verskeidenheid verhou­
dings verken en strategiee ontwikkel word. Daar sal vervolgens na 
die onderskeie kwadrate gekyk word (Lengnick-hall et al., 1988: 

462-466). 

• Kwadraat 1 - Ontwikkeling 

Die ontwikkelingskwadraat word volgens die outeurs gekenmerk deur 
__ II • I I 
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is strategieformulering. Orie keuses is vir die doel volgens die 
outeurs beskikbaar: 

• die onderneming mag besluit om groot kapitaalbedrae 
en tyd in sy mannekrag te bele ten einde die imple­
menteringsuitvoerbaarheid te verbeter, deur byvoor­
beeld die heropleiding van die ander onderneming se 
personeel na 'n oorname; 

• die onderneming mag besluit om sy korporatiewe doel­
witte te verander om die gebrek aan gereedheid te 
weerspieel, deur byvoorbeeld 'n verandering in fokus 
van groei na wins; of 

• die onderneming mag besluit om die korporatiewe be­
dryfstrategie te verander om te kapitaliseer op die 
vaardighede en hulpbronne wat tans beskikbaar is. 
As voorbeeld dien die onttrekking uit een bedryf 
(die koeldrankbedryf) en die toetrede tot 'n ander 
(die bakkerybedryf). 

Doeltreffende strategieformulering is gebaseer op die waardering 
van funksionele en tegniese vaardighede, sterktes en swakhede van 
die onderneming en realistiese doelwitte. Indien die onderneming 
nie sy doelstellings bereik nie, moet 'n paar analitiese stappe 
volgens die outeurs gevolg word: 

• Eerstens, moet die oorsaak van die swak gereedheid gediag­
noseer word. Dit bepaal of huidige doelwitte bereik kan 
word met bykomende beleggings in mannekragbekwaamhede. As 
voorbeeld kan daar vasgestel word dat die werknemers nie 
"opgelei" kan word om meer kompeterend te word nie. Daar 
is miskien ook nie genoeg tyd om die vereiste veranderinge 
te maak en nog die doelwitte te bereik nie. lndien ver­
hoogde gereedheid nie uitvoerbaar is nie, moet die strate-
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Tweedens, die redelikheid van korporatiewe groeiverwagtings 
moet bepaal word, gegewe die produklewensiklus, nywerheids-

toestande en die kompeterende posisie van die onderneming. 
'n Onderneming wat poog om vinnig in 'n volwasse nywerheid 
(dit wil se 'n nywerheid wat reeds sy maksimum groeikapasi­
teit bereik het) te groei, benodig groter hulpbronuitgawes 
as 'n onderneming wat hierdie benadering gedurende die 
vroee fases van die nywerheidsontwikkeling gevolg het. 

• Derdens, as die onderneming in meer as een bedryf aktief 
is, moet die keuses aangaande 'n besondere bedryf in die 
oorhoofse groei en diversifikasiepatroon van die onderne­
ming, ge1ntegreer word. 

• Vierdens, die potensiaal vir langtermyn-beleggingsdoeltref­
fendheid moet bepaal word. Hier moet die onderneming se 
kultuur oorweeg word. Indien die vaardighede wat die 
werknemers besit ondernemingspesifiek is, maar nie eenheid­
spesifiek nie, verskaf dit groter buigsaamheid. Dit is 'n 
plusfaktor indien die onderneming verbind is tot werkseku­
riteit en bevordering van binne. Indien die kultuur 'n 
voorkeur aandui vir eksterne werwing, moet die staatmaak op 
onderneming-spesifieke vaardighede verminder word, omdat 
sulke beleggings slegs korttermynvoordele inhou. 

• En laastens, moet die passing/buigsaamheidkeuse oorweeg 
word. Indien doelwitte langtermynverbintenisse verteen­
woordig, en as strategiese toestande ondersteunend is, is 
groter beleggings in die bereiking van onderneming-gereed­
heid, geregverdig. Onder hierdie omstandighede is die be­
weging na passing (fit) wenslik. Indien aan die anderkant, 
die doelwitte tydelik van aard is, of indien die strategie 
moontlik gaan verander, is groot beleggings in passing 
(fit) onwys aldus Lengnick-hall et al. So byvoorbeeld, mag 
dit wys wees om te bele in die ontwikkeling van vaardighede 
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tydelike tekort te bevredig as gevolg van 'n staking, te 
be le. 

Hierdie analitiese stappe verskaf 'n vertrekpunt vir strategiese 
mannekragbestuur onder "ontwikkelings"-toestande (dit wil se waar 
die onderneming nuwe rigtings wil inslaan). 

• K111adraat 2 - Uitbreiding 

Hierdie kwadraat word volgens die outeurs gekenmerk deur hoe 
groeiverwagtings en goeie gereedheid tussen strategie en vaardig­
hede. Die toestand is kenmerkend van ondernemings in gevestigde 
kompeterende posisies in 'n groeinywerheid. Onder hierdie omstan­
dighede behels die eerste vraag-prioriteit, hulpbrontoewysing. Met 
ander woorde, watter gedeelte van die hulpbronne moet toegeken 
word om voortgesette groei te bewerkstellig, en watter gedeelte 
moet gekanaliseer word in die bestuur van die gevolge van groei 
(byvoorbeeld die opgradering van die beplanningstelsel, bestuurs­
inligting en die sosialisering van nuwe werknemers). Die oplos­
sing is volgens die outeurs afhanklik van: 

• die vlak van mannekraginvestering benodig om die ge­
wenste groei en voortgesette gereedheid te handhaaf; 

• winsgewendheid; en 

• ander prestasies wat vir die onderneming belangrik 

is. 

Weer eens speel die ondernemingkultuur en die 
neming- of nywerheid-spesifieke vaardighede 
Kultuur plaas beide eise en beperkinge op die 

behoefte aan onder­
' n kardinale rol. 
ondernemingsproses-

se. Volgens die outeurs kan militere ·ondernemings byvoorbeeld 
vinnig uitbrei sonder enige noemenswaardige veranderinge in onder­
nemingstelsel s omdat hulle kulture relatief eenvormig is en swaar 
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Volgens die outeurs is daar verskeie alternatiewe. Die fokus kan 
wees op die voorbereiding vir verwagte veranderinge in die beson­
dere bedryf. Hulpbronne kan ook investeer word in verwante of 
nie-verwante bedrywe in die portefeulje. Die fokus kan ook wees 
om die huidige kompeterende posisie te verbeter. Of die hulpbron­
ne kan gebruik word om sosialisering te verbeter of om opvolgplan­
ne te ontwikkel ten einde die onderneming se swakhede te herstel. 
'n Onderneming kan ook begin beplan om die bedryf te verlaat, ge­
woonl ik 'n keuse wanneer substituutprodukte 'n ernstige bedreiging 
word. 

By hierdie stadium is passing (fit) volgens die outeurs alreeds 
gevestig en die vraag kan gestel word of voortgesette passing 
(fit) vergoed moet word om die wins te vergroot en of die eerste 
stappe tot ondernemingverandering aangemoedig moet word. Die rol 
wat 'n besondere besigheidseenheid in die oorhoofse korporatiewe 
plan speel, verander soos die eenheid beweeg van 'n kontantge­

bruiker na 'n kontantgenereerder. Indien die gediversifiseerde 
besigheidseenhede onafhanklik bestuur word, sal daar van die be­
sigheidseenhede wat beleggings ontvang het om hulle eie kompete­
rende posisie te ondersteun, oor 'n tydperk verwag word om by . te 
dra tot die groei in die kompeterendheid van die ander besigheids­
eenhede, aldus die outeurs. Indien passing (fit) eerder as buig­
saamheid beklemtoon is, sal hierdie skuif in perspektief 'n groot 
uitdaging wees. 

Verskeie analitiese stappe kan volgens die outeurs hier aangewend 
word: 

• Eerstens, is die evaluering van kompeterende tendense han­
dig om 'n redelike tydhorison vir beplanning te bepaal. So 
byvoorbeeld, hoe om die huidige kompeterende voordeel te 
handhaaf moet beoordeel word soos die produk en nywerheid 
volwassenheid bereik. Is die huidige kompeterende posisie 
haalbaar met 'n matige vlak van investering, of is die kom-
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posisie in die rekenaarnywerheid te handhaaf)? Kan die 
huidige kompeterende voordeel beskerm en gehandhaaf word? 

• Tweedens, moet die nywerheidstruktuur beoordeel word. Soos 
groei afneem, konsolideer verskaffer-ondernemings en ko­
pers, volgens die outeurs. Substituutprodukte se gewild­
heid neem gewoonlik toe,· terwyl ondernemings op doeltref­
fendheid fokus. 

• Derdens, is die evaluering van die huidige strategie se le­
wensvatbaarheid volgens die outeurs belangrik, asook die 
langtermynaantreklikheid van die nywerheid vir die toewy­
sing van mannekrag en ander hulpbronne. As die beplan­
ningshorison kart is, moet passing (fit) nie beklemtoon 
word nie en moet hulpbronne na ander besigheidseenhede ge­
kanal iseer word, en die vaardighede wat nodig is om hierdie 
oorgang te bewerkstellig moet vergoed word. As die be­
planningshorison volgens die outeurs lank is, moet passing 
(fit) met buigsaamheid gebalanseer word en moet voldoende 
hulpbronne in die besigheidseenheid herinvesteer word om 
die kompeterende voordeel te kan handhaaf. 

• Kwadraat 4 - Hertoewysing (redirection) 

Hierdie kwadraat word volgens die outeurs gekenmerk deur lae 
groeiverwagtings en swak gereedheid. Tipiese ondernemings wat 
hierdie omstandighede in die gesig staar is die in 'n afwaartse 
nywerheid, asook die wat verouderde produkte gehou het, of die wat 
vervaardigingsprosesse het wat nie meer kompeterend is nie. Vol­
gens die outeurs is voorbeelde hiervan klein brouerye en familie­
plase. Hierdie posisie kom gewoonlik by ondernemings voor wat op 
buitengewone passings (fit) tussen vaardighede, kultuur, prose­
dures en strategie fokus. Ondernemings wat hulle in hierdie posi­
sie bevind, kan volgens die outeurs bf die nywerheid verlaat bf 
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heropleiding en herstrukturering nodig. As uitgang gekies word, 
is omset (beide vrywillig en nie-vrywillig) asook hertoewysing 
binne die onderneming nodig. Ook moet die kultuur en in­
diensnemingsfilosofie volgens die outeurs ondersoek word. Die 
rede hiervoor is dat wanneer daar by die omkeerstrategie verande­
ringe in die produksieproses aangebring word, dit soms tot konflik 
tussen funksionele afdelings lei in stede van funksionele sinergie 
binne die onderneming. Die behoefte aan mannekrag in die ander 
dele van die onderneming (byvoorbeeld die vraag of daar groei­
areas is wat nuwe mannekrag benodig) moet ook oorweeg word. 

Twee analitiese stappe wat gevolg kan word, word deur die outeurs 
ge1dentifiseer: 

• Eerstens, is dit volgens die outeurs belangrik om vas te 
stel of die nywerheid 'n algemene afname ondervind (byvoor­
beeld of 'n substituutproduk die vraag verminder) of is die 
onderneming in 'n swak posisie (byvoorbeeld of 'n konsoli­
dasie in die nywerheid plaasvind). 

• Tweedens, moet daar tydens die evaluering van 'n omkeer- of 
uitgaanbesluit bepaal word in watter mate onderneming- en 
nywerheid-spesifieke vaardighede teenwoordig is, en in wat­
ter mate hierdie vaardighede die huidige kompeterende omge­
wing se behoeftes kan bevredig. Uitgang is volgens die ou­
teurs gewoonlik 'n aanvaarbare b~sluit in 'n multi-besig­
heidseenheid, terwyl by 'n enkelprodukbesigheid samesmel-
ting 'n tipiese reaksie is. Die 
keuses vir ondernemingstrategie en 
van lae groei en swak gereedheid. 

• Gevolgtrekkings 

voorgaande is tipiese 
mannekrag by toestande 

Uit die bogenoemde bespreking is dit dus duidelik dat die ontwik-
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ondernemingstrategie en die mannekragstrategie moet plaasvind. Be­
newens hierdie belangrike aspek, het Lengnick-hall et al. nie die 
volgende aangespreek nie: 

die aanwesigheid van 'n duidelike omskrewe manne­
kragbestuursmissie wat as raamwerk kan dien vir die 
ontwikkeling van mannekragstrategiee; 

die identifisering van die aard van die mannekrag­
bestuursaktiwiteite (onder andere werwing, keuring, 
prestasiebeoordeling, opleiding en ontwikkeling) op 
die strategiese, bestuurs- en operasionele vlakke, 
ten einde die inskakeling van die mannekragbestuurs­
funksies by die totale onderneming vlot te laat ge­
skied; 

die ontwikkeling van 'n strategiese en holistiese 
orientasie by die mannekragbestuurders en die per­
soneel van die mannekragdepartement ten einde hulle 
in staat te stel om op lang termyn te kan beplan en 
met die lynbestuurders te kan saamwerk rakende die 
bepaling van die toekomstige rigting waarin die on­
derneming gaan beweeg; 

die teenwoordigheid van 'n gerekenariseerde manne­
kragdatabasis om inligting vinnig en akkuraat aan 
die strategiese besluitnemers in die onderneming be­
skikbaar te stel; en 

die evaluering en hersiening van die onderskeie man­
nekragstrategiee wat ontwikkel is om te verseker dat 
die beoogde doelwitte bereik word. 

3.3 SAMEVATTING 
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teorie onderliggend aan strategiese mannekragbestuur deur te kyk 

na die onderskeie strategiese mannekragbestuursmodelle. Daar is 
eerstens gebruik gemaak van Dyer se matriks ten einde die modelle 
wat in die literatuur aangetref word, te klassifiseer. Dyer se 
matriks het twee aspekte aangespreek: 

• 'n onderskeid is getref tussen organisatoriese en 
funksionele mannekragstrategiee; en 

• 'n onderskeid is getref tussen die inhoud en proses­
elemente van hierdie strategiee. 

Die inhoud het betrekking op spesifieke keuses, dit is, beleid en 
praktyke in strategiese mannekragbestuur, terwyl die proses fokus 
op die middele waardeur hierdie beleid en praktyke afgelei en ge­
implementeer word. 

Die volgende klassifikasie van die modelle is gemaak: 

• Kwadraat I - Inhoud van organisatoriese mannekrag-
strategiee 

• Labelle se ondersoek; en 
• Wils se ondersoek. 

• Kwadraat 2 - Inhoud van funksionele mannekrag-
strategiee 

• Baird en Meshoulam se model; 
• Miles en Snow se benadering; 
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• Kwadraat 3 - Proses van organisatoriese mannekrag-
strategiee 

• Nkomo se model; 
• Dyer se model; 
• Nininger se model; en 
• Baird, Meshoulam en De Give se model. 

• Kwadraat 4 - Proses van funksionele mannekrag-
strategiee 

• Odiorne se benadering. 

Benewens die modelle, is daar ook na Dyer en Holder, Rothwell en 
Kazanas en Lengnick-hall en Lengnick-hall se modelle gekyk. 
Hierdie modelle het beide proses- en inhoudsaspekte op die 
organisatoriese/funksionele vlak aangespreek. 

Die modelle het hoofsaaklik drie aspekte weerspieel: 

• die passing van bestuurstyl of mannekragaktiwiteite 
by die strategiee; 

• die vooruitskatting van mannekragbehoeftes gegewe 
sekere strategiese doelwitte of omgewingsfaktore; en 

• metodes vir die integrering van mannekragbestuur in 
die oorhoofse poging ten einde strategie en struk­
tuur te pas. 
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• hulle beklemtoon eerder strategie-implementering as 
strategieformulering. Mannekrag word dus nie as 'n 
belangrike deel van die generering of selektering 
van strategiese doelwitte/alternatiewe gesien nie; 

• daar word gefokus op die passing van menslike hulp­
bronne by die strategiee, maar nie op die passing 
van strategiee by die menslike hulpbronne nie. Dit 
beteken dat aanvaar word dat die menslike hulpbronne 
meer aanpasbaar is as strategiee; 

• daar word dikwels swaar gesteun op die onderneming­
of produklewensiklus as enkele en onbeheerbare kata-
1 isator van verandering, wat eksterne oorheersing 
van die onderneming beteken; 

• in die meeste gevalle word klem gele op passing of 
kongruensie en erken dit nie die behoefte aan pas­
sing tydens ondernemingsoorgangtydperke nie; 

• geen melding word gemaak van die ontwikkeling van 'n 
strategiese en holistiese orientasie by die manne­
kragbestuurders en die personeel van die mannekrag­
departement nie, ten einde hulle in staat te stel om 
op lang termyn te kan beplan en met die lynbestuur­
ders te kan saamwerk rakende die bepaling van die 
toekomstige rigting waarin die onderneming gaan be­
weeg; 

• die identifisering van die aard van die mannekragbe­
stuursaktiwiteite (onder andere werwing, keuring, 
prestasiebeoordeling, opleiding en ontwikkeling) op 
die strategiese, bestuurs- en operasionele vlakke, 
ten einde die inskakeling van die mannekragbestuurs-
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• daar word oak nie gefokus op die noodsaaklikheid van 
die teenwoordigheid van 'n gerekenariseerde manne­
kragdatabasis om inligting vinnig aan die strategie­
se besluitnemers beskikbaar te stel nie; 

• in die meeste gevalle word die belangrike rol van 
die ondernemingskultuur by die formulering en imple­
mentering van mannekragstrategiee oak nie beklemtoon 
nie; en 

• word die aanwesigheid van 'n duidelik omskrewe man­
nekragbestuursmissie wat as raamwerk kan dien vir 
die ontwikkeling van mannekragstrategiee oak nie in 
aanmerking geneem nie. 

Die modelle hierbo bespreek dien as basis vir die emp1r1ese onder­
soek (hoofstuk 4 en 5) en die uiteindelike ontwikkeling van 'n 
strategiese mannekragbestuursmodel vir toepassing in Suid-Afri­
kaanse ondernemings (hoofstuk 6). 
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AFDELING C 

NAVORSINGSMETODOLOGIE EN 
BEVINDINGE VAN DIE ONDER­

SOEK 
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HOOFSTUK 4 

DIE METODE VAN ONDERSOEK 

4.1 INLEIDING 

In hoofstuk twee en drie is die teorie onderliggend aan strate­
giese mannekragbestuur, ondersoek. In hierdi~ afdeling (hoofstuk 
4 en 5) sal die ontwikkeling van 'n vraelys om die stand van die 
strategiese mannekragbestuursproses op die globale onderne­
mingsvlak (organisatoriese vlak) by ondernemings in die vervaar­
digingsektor te bepaal, asook die statistiese ontleding van die 
ingesamelde gegewens, aandag geniet. 

As interne konsultant, is die mannekragbestuurder verantwoordelik 
vir die lewering van verskeie dienste aan die lynfunksionarisse -
die kliente - (kyk figuur 4.1). Hierdie dienste behels aktiwi­
teite wat verband hou met mannekragvoorsiening, mannekraginstand­
houding en mannekragopleiding en -ontwikkeling. Indien die manne­
kragbeampte op 'n proaktiewe wyse hierdie dienste wil lewer, en 
dus meer doeltreffend wil wees, moet hierdie aktiwiteite nie 
alleenlik op die funksionele/operasionele vlak verrig word nie, 
maar ook op die besigheids- en korporatiewe/strategiese vlak soos 
in die vorige teoretiese hoofstukke aangedui is. Dit vereis nie 
slegs 'n herstrukturering van die mannekragbestuursfunksie op die 
onderskeie vlakke nie, maar ook die identifisering van nuwe take, 
die herorientering van die mannekragbestuurders/personeel, die 
daarstelling van verbeterde kommunikasiekanale en besluitne­
mingsprosesse, en die verandering van die informele strukture wat 
binne die funksie voorkom. 
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FIGUUR 4.1 
DIE ROL VAN DIE MANNEKRAGBESTUURSFUNKSIE BINNE DIE ONDERNEMING -

FOMBRUN, TICHY EN DEVANNA 

Klien! A 

Besigheid· 
strategie 
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~.T~ 
Formele ~nshke Hulpbronne Organisasie 
Struktuur l -....._ prosesse 

~ lnformele / 
Stru~tuur 

Bron: Fombrun, Tichy & Devanna (1984: 237). 

Daar moet egter in gedagte gehou word dat die sleutel tot doel­
treffende ondernemingfunksionering nie slegs in die eienskappe van 
die onderskeie komponente van figuur 4.1 gelee is nie, maar oak 
hoe hulle as 'n sisteem inmekaarpas. 
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Volgens Beckhard & Harris (1978: 15) kan hierdie prosesverandering 
in drie duidelike fases verdeel word: 

1. die bepaling van die huidige mannekragstatus in die onder­
neming (die ontleding van die huidige posisie: sterk en 
swak punte); 

2. die ontwikkeling van 'n duidelike verklaring ten opsigte 
van die veranderinge benodig (die verlangde toekomstige 
posisie); en 

3. die ontwikkeling van 'n strategie om te beweeg van die hui­
dige na die verlangde posisie. 

Wat stap 1 van die proses betref, word dit die beste gedoen deur 
'n mannekragoudit (Hill 1987: 8). Hierdie audit kan of mondelings 
of deur middel van 'n vraelys bf deur die ontleding van leers 
geskied. Wat hierdie audit betref, merk Phillips en Seers (1989: 
55) SOOS volg op: 

A human resources audit is an investigative analytical and 
comparative process that attempts to reflect the effective­
ness of the HR function .... it is an extension of tradi­
tional auditing ... that can help to improve the HR func­
tion and ensure that all components of an effective HRM 
program are in place and fully functioning. 

In die lig van die wye veld rakende strategiese mannekragbestuur 
soos aangetoon in hoofstuk 3 (Dyer se raamwerk), sal daar soos 
reeds in hoofstuk 1 aangedui, slegs gekyk word na die stand van 
die strategiese mannekragbestuursproses op die globale onderne­
mingsvlak (organisatoriese vlak - kwadraat 3 van Dyer se raam-
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rakende strategiese mannekragbestuur in 
benadering word ook deur Dyer (1985: 27) 
ondersteun: 

Suid-Afrika*). Hierdie 
in die volgende opmerking 

It would appear reasonable, at least initially to treat se­
parately the quadrants ... that is organizational human re­
source strategy content and process, and functional human 
resource strategy content and process. 

Dyer gaan voort en se: 

At this point the obvious need is for exploratory research 
to provide more complete descriptions of the ways in which 
organizational human resource strategies are developed in 
several companies selected to provide variance on such va­
riables as industry, size, number of businesses (or profit 
centres), stages in the business cycle, human resources 
philosophies and so on. Studies should focus on organiza­
tional strategy making with a particular emphasis on the 
human resources component. 

*) Die volgende algemene artikels en seminare het betrekking. 
• Artikels 

Abratt (1983); Pansegrouw (1985); Pieterse (1987); Hill 
(1987); Veldsman (1987); Beeton (1985); Lombard (1988); 
Burgess (1988); Godsell (1988); Laubscher (1988); Van Wyk 
(1988). 

• Seminare 
1. Instituut vir Personeelbestuur: Werkswinkel "Strate­

giese Mannekragbestuur." (September 1986.) 
2. Sakeskool: Universiteit van Kaapstad: Werkswinkel 

"Strategic Human Resource Management for Senior Ex­
ecutives" (13-17 Maart 1988). 

3. Inst ituut vi r Personee l bestuur: Werkswi nke l " Stra-
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In die lig van die voorgaande, sal daar vervolgens voortgegaan 
word met die ontwikkeling en toepassing van 'n vraelys ten einde 
die huidige stand van die strategiese mannekragbestuursproses op 
die globale ondernemingsvlak (organisatoriese vlak) by vervaar­
digingsondernemings in die PWV/KwaNdebele-streek, te bepaal. 

4.2 DIE VRAELYS 

4.2.1 Gestruktureerde en ongestruktureerde vraelyste 

Twee soorte vraelyste word in die praktyk aangetref naamlik: ge­
struktureerde en ongestruktureerde vraelyste. Volgens McCallon en 
McGray (1975: 3) het ongestruktureerde vraelyste ten doel om res­
pondente in staat te stel om 'n vraag in hul eie woorde te beant­
woord, terwyl by gestruktureerde vraelyste die respondent slegs 
die toepaslike antwoord moet kies. 

Vraelyste het ook spesifieke voor- en nadele wat deur Smith 
(198la: 168) in figuur 4.2 aangedui word. 
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FIGUUR 4.2 

DIE VOOR- EN NADELE VAN VRAELYSTE - SMITH 

VOORDELE NADELE 

• Dit is 'n ekonomiese metode • Daar bestaan 'n kans vir 
van data-insameling. 'n lae persentasie terug-

sendings. 

• Dit is tydbesparend. • Daar is geen sprake van 
kontrole aangaande die 

• Die posvraelys kan ingevul eksterne omgewing en toe-
word wanneer dit vir die stande nie. 
respondent gelee is. 

• Die posvraelys impliseer 'n • Die steekproef mag moont-
hoe mate van anonimiteit. lik sydig wees. 

• Dit verseker beantwoording • Die opstel en versorging 
van gestandaardiseerde vrae. vereis baie tyd en geld. 

• Die metode verseker dat die • Baie vrae word nie beant-
respondent korrekte en vol- woord nie. 
ledige inligting lewer. 

• Die inligting op hierdie 
wyse verkry is slegs op 
verbale gedrag gebaseer. 

Bron: Smith (198la: 168) 

Benewens die voorgaande voor- en nadele by die gebruik van vrae­
lyste, is daar oak sekere vereistes waaraan 'n goeie vraelys moet 
voldoen, en daar sal kortliks hieraan aandag geskenk word. 
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4.2.2 Die vereistes vir 'n goeie vraelys 

'n Goeie vraelys volgens Smith (198la: 237), behoort aan die vol­
gende vereistes te voldoen: 

• vrae moet duidelik en in eenvoudige, verstaanbare 
taal gestel wees; 

• items moet sp~sifiek wees; 

• vrae moet nie die respondent in 'n verleentheid stel 
nie; 

• tyd vir voltooiing van die vraelys deur die respon­
dent moet genoegsaam wees; en 

• items moet objektief gestel word. 

Aanvullend tot bogenoemde vereistes, noem Mccallon et al. (1975: 
17) die volgende: 

• die vraelys moet netjies, aantreklik en goed ge­
struktureerd wees; 

• 'n voortoets wat probleme uitwys moet uitgevoer en 
voor versending reggestel word; 

• onnodige vrae moet nie gevra word nie; 

• afhangende van die navorsingsprobleem moet gepoog 
word om die vraelys so kort as moontlik te hou; 

• die respondent moet gemotiveer en oorreed word om 
die vraelys in te vul; 



267 

• die respondent moet die vraelys as 'n instrument er­
vaar wat 'n betekenisvolle probleem oplos en direk 
met die navorsingsprobleem verband hou. 

Berdie & Anderson (1974: 34-36) brei hierdie lys verder uit deur 
die volgende oorwegings uit te lig: 

• die vraelysitems en bladsye moet genommer word sodat 
die respondent nie deurmekaar raak nie; 

• 'n identifiserende merk moet op elke bladsy van die 
vraelys aangebring word sodat, indien 'n bladsy los 
raak, dit sonder moeite weer in die regte plek ge­
plaas kan word; 

• die naam en adres van die persoon aan wie die vrae­
lys teruggestuur moet word, moet aan die begin sowel 
as aan die einde van die vraelys aangebring word on­
geag of 'n selfgeadresseerde terugsendingskoevert 
ingesluit is of nie; 

• die titel van die studie moet in donkerdruk op die 
eerste bladsy van die vraelys voorkom; 

• alle aanwysings moet in vet- of kursiewe druk wees; 

• kort maar duidelike aanwysings vir die voltooiing 
van die vraelys sowel as bykomende verduidelikings 
en voorbeelde moet voor elke afdeling ingesluit 
wees; 

• items wat oor dieselfde onderwerp handel of wat van 
dieselfde afleiers gebruik maak moet in logiese sa­
mehang gegroepeer wees; 
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vervelig is, miskien sal bydra tot die moontlike 
nie-voltooiing van die vraelys; 

• belangrike vrae moet nie aan die einde van 'n lang 
vraelys geplaas word nie; 

• indien die vrae aan beide kante van die bladsye ge­
druk is, moet duidelike aanwysings in hierdie ver­
band op elke bladsy aangebring word; 

• daar moet gepoog word om 'n vloeiende oorgang tussen 
opeenvolgende afdelings te bewerkstellig, sodat die 
respondente nie die indruk kry dat hy 'n vasvra be­
antwoord nie; en 

• dit moet voorkom word dat die vraelys so konstrueer 
is dat sekere afdelings deur sommige groepe voltooi 
moet word en ander afdelings weer deur andere. 

4.2.3 Die konstruksie van 'n vraelys 

Verskillende outeurs, onder andere, Kidder (1980: 160) en Maher & 
Kur (1983: 160) is dit eens met die stappe wat tydens die kon­
struksie van 'n vraelys gevolg moet word, te wete: 

• besluit watter inligting ingesamel gaan word; 

• besluit watter soort vraelys gebruik moet word; 

• identifiseer die verwysingsraamwerk van die respon­
dente; 

• ontwikkel items; 
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• maak regstellings en spesifiseer die prosedures vir 
die voltooiing van die vraelys; en 

• stel dan die finale vraelys op. 

Met die voorgaande as basis sal daar vervolgens kortliks gekyk 
word na die ontwikkeling van die vraelys vir hierdie studie. 

4.3 DIE VRAELYSTIPE, KONSTRUKSIE EN UITLEG VIR HIERDIE 
STUD IE 

4.3.1 Vraelystipe 

Daar is besluit dat gestruktureerde vrae vir hierdie vraelys ge­
bruik sal word omrede: 

• gestruktureerde vrae dikwels selfverduidelikend is; 

• gestruktureerde vrae vinnig beantwoord kan word; en 

• gestruktureerde vrae minder instruksies en slegs ge­
middelde opvoedkundige vlakke van die respondent 
vereis (Bailey 1978: 107). 

Aangesien die ondernemings wat by hierdie ondersoek betrek is se 
taalvoorkeur oorwegend Engels*) is, is die vraelys slegs in Engels 
opgestel. 'n Begeleidende brief is ook opgestel en aangeheg (kyk 
Bylae E). 

*) 'n Alfabetiese naamlys van vervaardigingsondernemings in 
rliP PWV/ Kw~NrlPhPlP-,trPPk mPt moor ~c inn worVnomorc in 
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4.3.2 Vraagkonstruks;e 

Die ontwikke1ing van die vrae vir die doeleindes van hierdie stu­
die is, soos reeds gestel, gebaseer op gestruktureerde vrae wat so 
eenvoudig as moontlik gestel is om enige verwarring of dubbelsin­
nigheid te voorkom. Om tyd te bespaar, is van die respondente 
verwag om slegs 'n kruis te trek in die betrokke alternatief wat 
die beste op hul onderneming van toepassing sou wees. 

Die items is eerstens ontwikkel ooreenkomstig die generiese manne­
kragaktiwiteite. Hierdie aktiwiteite hou verband met mannekrag­
voorsiening soos mannekragbeplanning, werwing, keuring en posont­
werp, mannekraginstandhouding soos vergoeding, arbeidsverhoudinge, 
prestasiebeoordeling, veiligheid/gesondheid en motivering en man­
nekragopleiding en ontwikkeling. Die vrae was hoofsaaklik van 'n 
strategiese aard, ofskoon daar ook vrae rakende mannekragmetodes/ 
tegnieke gebruik, ingesluit is . Die generering van hierdie items 
is benewens die auteur se eie pogings, ook gebaseer op die werk 
van ander outeurs.*) 'n Totaal van sewentig vrae is ontwikkel 
(Afdel ing .B van die vraelys). 

Nadat die items ontwikkel is, is dit onder die belangrikste manne­
kragdimensies (terreine) geklassifiseer soos deur Tsui (1987: 
35-69) in haar ondersoek ge1dentifiseer. In hierdie onder soek het 
Tsui verskeie on~ernemings in die Verenigde State van Amerika be­
trek wat gewissel het van rekenaarmaatskappye , bankinstellings tot 
gesondheidverwante bedrywe, asook akademiese personeel aan ver­
skeie universiteite. Die agt dimensies is: 

*) 

• Personeelvoorsiening/ mannekragbeplanning 
• Onderneming/ werknemerontwikkeling 
• Vergoeding/ werknemerverhoudinge 

White & Wolfe (1980: 87-98); McAfee (1980 : 56-62); Schuster 
(lQA? '. n1-nQ\ ~ Ahr::.tt /lQA~· c;~ _ c;Q\• Mrrnnnoll /lQQi:;. 
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• Werknemerondersteuning 
• Wetlike vereistes/toepassing 
• Arbeid-/vakbondverhoudinge 
• Beleidstoepassing; en 
• Administratiewe dienste. 

4.3.3 Keuse van 'n skaal 

Volgens Komorita (1963: 327) is die Likert-tipe skaal die algemene 
een om houdings te meet. Komorita stel verder dat die Likert-tipe 
skaal 'n respondent konfronteer met 'n aantal stellings waarop hy 
moet antwoord op 'n skaal wat begin by "stem saam 11 en strek tot by 
"stem nie saam nie". Aan elke stelling word 'n waarde toegeken en 
die som van hierdie waardes weerspieel die respondent se mening of 
houding ten opsigte van 'n saak. Ten einde die sentrale ge­
neigdheidstendens te vermy, is daar vir hierdie studie op 'n ge­
forseerde vierpunt-persentasieskaal besluit. Die skaal sien soos 
volg daaruit: 

0- 20% 

21- 50% 

51- 80% 

81-100% 

geensins 

in 'n mindere mate 

in 'n mate 

in 'n groot mate 

4.3.4 Biografiese veranderlikes 

Met die bogenoemde stappe afgehandel, was die volgende stap om 
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• die posisie deur die respondent beklee in die onder­
neming; 

• die aantal werknemers in die onderneming; 

• die ouderdom van die onderneming; 

• die jaarlikse omset van die onderneming; 

• die totale bates van die onderneming; 

• die bedryf waarin die onderneming horn bevind; 

• die fase van ontwikkeling van die onderneming; 

• die soort kompeterende omgewing waarin die onderne­
ming horn bevind; 

• die pas van tegnologiese verandering in die onderne­
mi ng ;-

• die teenwoordigheid van strategiese beplanningsakti­
witeite in die onderneming; 

• die soort besigheidstrategiee wat die onderneming 
volg; 

• die mate waarin besluitneming in die onderneming ge­
sentral iseer is; 

• die soort ondernemingstruktuur aanwesig in die on­
derneming; en 
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4.3.5 Vraelysuitleg 

Die vraelys is in twee afdelings onderverdeel te wete: 

• Afdeling A: Biografiese inligting. 

• Afdeling B: Vrae rakende die mannekragaktiwi-
teite. 

4.3.6 Voorkoms van die vraelys 

Afgesien van die inhoudelike van die vraelys wat tot dusver be­
spreek is, is sover moontlik gepoog om te bly by die riglyne van 
vraelysontwerp wat hierbo uiteengesit is . Daar is ook gepoog om 
die vraelys so aantreklik moontlik te maak (kyk Bylae F). 

4.4 Rekenarisering en kodifisering 

'n Bestaande rekenaarprogram bekend as SAS (Statistical Analysis 
System) wat spesifiek vir statistiese verwerkings gebruik kan 
word, is vir die verwerking van die data gebruik. Die data is 
vanaf die vraelyste op standaard insleutelvorms getranskribee~ en 
daarna ingesleutel. 

4.5 Betroubaarheid en geldigheid 

Verskillende outeurs*) is dit eens dat betroubaarheid die akku­
raatheid of konsekwentheid is waarmee 'n meetinstrument meet, met 
ander woorde, indien die instrument herhaaldelik deur dieselfde 
navorser of ander navorsers gebruik word, sal dieselfde antwoorde 
verkry word. 
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Smith (198la: 146) stel dat die vereiste van geldigheid is of die 
data wat ingesamel is, daardie inligting verskaf wat dit veronder­
stel is om te lewer. Smith (198la: 147) stel verder dat daar vier 
aspekte is wat ten opsigte van geldigheid ter sprake is, te wete: 

• Inhoudsgeldigheid wat verwys na die mate waarin die 
ingesamelde data daardie gedragaspek wat nagevors 
word, verteenwoordig; 

• Voorspellingsgeldigheid wat betrekking het op die 
mate waarin daar op grond van die ingesamelde data, 
voorspellings gemaak kan word; 

• Samevallende geldigheid wat na die verband tussen 
die data en 'n bepaalde kriterium verwys; en 

• Teoretiese geldigheid wat betrekking het op die gel­
digheid van die teoretiese konstruksie. 

Om die betroubaarheid en geldigheid van die meetinstrumente te 
bepaal, kan 'n voortoets uitgevoer word. Volgens Pietersen (1988) 
in Couper, Smit, Stoker & Strasheim (1988: 119) kan 'n vooronder­
soek uit 'n informele of formele voortoets bestaan. Informele 
toetsing behels die verfyning van die meetinstrument (in hierdie 
ondersoek 'n vraelys) deur dit aan die kritiek van kollegas en an­
der persone wat bekend is met die ondersoekonderwerp en/of vrae­
lysmetode, te onderwerp. Die vraelys kan ook formeel op klein 
groepies (30 tot SO persone), wat verteenwoordigend van die gekose 
ondersoekgroep is, uitgetoets word. 
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4.6 STEEKPROEFTREKKING EN UITEINDELIKE GROOTTE 

4.6.1 Algemeen 

Volgens Kerlinger (1973: 118) is 'n steekproef 'n tegniek om ' n 
hanteerbare gedeelte van 'n populasie of universum wat as verteen­
woordigend van daardie populasie beskou kan word, af te sonder. 

'n Universum of populasie, aan die anderkant, word deur Runyon en 
Haber (1980: 6) omskryf as 'n omvattende versameling van indivi­
due, objekte of instellings met 'n gemeenskaplike waarneembare 
karakter. 

4.6.2 Die universum waaruit die steekproef saamgestel is 

Vir die doeleindes van hierdie ondersoek sluit die universum al 
daardie vervaardigingsondernemings in die PWV/KwaNdebelestreek*) 
met meer as 100 werknemers in diens, in (kyk tabel 4.1). Soos 
reeds in hoofstuk 1 aangedui, is die universum tot die PWV/KwaNde­
belestreek beperk omdat 'n groot konsentrasie ondernemings binne 
die grense van die gebied aangetref word. Ongeveer 45,4 persent 
van al die vervaardigingsondernemings in die Republiek van Suid­
Afrika is hier gelee (Buro vir Marknavorsing, Unisa, 1990: 15). 

*) Die PWV/KwaNdebele-streek bestaan uit die volgende 
landdrosdistrikte : Pretoria, Wonderboom, Soshanguwe, 
Johannesburg, Randburg, Germiston, Alberton, Boksburg, 
Kemptonpark, Benoni, Brakpan, Springs, Nigel, Delmas, 
Heidelberg, Krugersdorp, Roodepoort, Westonaria, 
Randfontein, Oberholzer, Brits, Cullinan, Bronkhorstspruit, ''-· .... ---~-.!-- \1--~- . ... L.!.:, __ __ t _ - ,.. ,, ,_ • •• ' 
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TABEL 4.1 
VERVAARDIGINGSONOERNEMINGS IN DIE PWV/KWANDEBELE-STREEK 

VOLGENS EKONOMIESE AKTIWITEIT EN GETAL WERKNEMERS IN DIENS 

Werknemers in diens 
SNK- Ekonomiese aktiwiteit 
kode Totaal 101-200 201-400 401+ 

31 Voedsel, drank en tabak 94 38 23 33 

32 Tekstielware, klerasie, 
skoeisel, leer en leer-
substitute 110 63 33 14 

33 Hout- en kurkprodukte, 
insluitende meubels van 
hout 63 39 12 12 

34 Papier, papierprodukte 
asook druk- en dupli-
seerwerk 54 26 16 12 

35 Chemiese, petroleum-, 
kool-, rubber- en 
plastiekprodukte 138 69 41 28 

36 Keramiek, porselein, 
glas, glasprodukte en 
ander nie-metaal 
mineraalprodukte 73 36 16 21 

37 lndustriee vir basiese 
yster en staal sowel 
as nie-ysterhoudende 
metale 48 16 15 17 

38 Vervaardigde metaalpro-
dukte, masjinerie, 
motorvoertuie en onder-
dele, asook vervoer- en 
wetenskaplike toerusting 455 212 136 107 

39 Ander vervaardiging* Nie gebruik nie 

TOTAAL 1035** 499 292 244 

SNK = Standaard Nywerheidsklassifikasie vir alle ekonomiese 
aktiwiteite 

* : Aangesien slegs enkele ondernemings in hierdie groep 
voorgekom het, is die groep nie by die ondersoek inge-
#'01 .. ;+ n;n 
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Slegs vervaardigingsondernemings met meer as 100 werknemers in 
diens, is by die ondersoek ingesluit, omdat die kleiner onderne­
mings meestal nie oor mannekragbestuurders wat spesifiek vir hier­
die funksie verantwoordelik is, beskik nie. Daar is ook besluit 
om ondernemings wat as "takke" geklassifiseer is, uit te sluit 
aangesien takke gewoonlik nie oor volwaardige mannekragdeparte­
mente beskik nie en hul hoofsaaklik vanaf hoofkantoor ondersteu­
ning ontvang. 

Die vervaardigingsondernemings by die studie betrokke, maak onge­
veer 14,09 persent van die genoemde 45,4 persent vervaardigingson­
dernemings in die PWV/KwaNdebele-streek, uit (Buro vir Markna­
vorsing, Unisa, 1990: 15). 

4.6.3 Die metode van steekproefne11ing 

Soos reeds aangedui, bestaan die steekproefpopulasie uit alle ver­
vaardigingsondernemings in die PWV/KwaNdebele-streek met meer as 
100 werknemers in diens.*) Dit sluit ongeveer 1 035 vervaardi­
gingsondernemings in. Ten einde vas te stel hoe verteenwoordigend 
hierdie werknemers is van die soort en die grootte onderneming wat 
in die steekproefpopulasie opgeneem is, is die steekproefpopulasie 
verdeel in relatief homogene groepe ondernemings volgens : 

• die standaardnywerheidsklassifikasie vir alle ekono­
miese aktiwiteite ; en 

• bepaalde ondernemingsgroottes, te wete ondernemings 
met onderskeidelik 101-200, 201-400 en 401+ werkne­
mers in diens. 
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So 'n verdeling verskyn in tabel 4.1. 

Met die universum of steekproefpopulasie afgebaken, is daar voort­
gegaan met die steekproefneming. Volgens Stoker (1988) in Couper 
et al. (1988: 5) word die steekproefnemingprosedures in twee bree 
klasse verdeel: 

• waarskynlikheidsteekproefnemingprosedures; en 

• nie-waarskynlikheidsteekproefnemingprosedures. 

Die basiese verskil tussen die toepassing van die twee klasse pro­
sedures is dat in die geval van die nie-waarskynlikheidsprosedures 
geen aanduiding van moontlike sydigheid en foutgrense van die be­
ramings gegee kan word nie. In die geval van die waarskynlik­
heidsprosedures kan sodanige aanduidings wel gegee word, mits die 
steekproefontwerp aan sekere vereistes voldoen, aldus Stoker. 

Aangesien die gebruiker van die nie-waarskynlikheidsprosedures nie 
in staat is om enige aanduiding te gee van die betroubaarheid van 
die resultate wat verkry is nie, is daar vir die doeleindes van 
hierdie ondersoek op die waarskynlikheidsprosedure van steekproef­
neming, besluit. 

Volgens Stoker (1988) in Couper et al. (1988: 9) word vier basiese 
waarskynlikheidsteekproefnemingprosedures onderskei: 

eenvoudige ewekansige steekproefneming; 

• sistematiese steekproefneming; 

• gestratifiseerde steekproefneming; en 
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Na deeglike oorweging van die voor- en nadele van die bogenoemde 
prosedures, is daar besluit om vir hierdie ondersoek gebruik te 
maak van die gestratifiseerde steekproefnemingprosedure. Die rede 
vir hierdie keuse is die volgende: 

• om beter verteenwoordiging van die populasie te 
verseker; en 

• om meer presiese beramings van die waardes van die 
populasiekenmerke te verkry. 

Die prosedure behels die stratifisering van die populasie en die 
trek van 'n waarskynlikheidsteekproef uit elke strata van die 
populasie. Die essensiele punt is egter dat steekproeftrekking 
uit die verskillende strata onafhanklik van mekaar geskied. Die 
totale steekproef bestaan dan uit al die deel- of substeekproewe 

wat uit die verskillende strata getrek is (Stoker (1988) in Couper 
et al., 1988: 23). 

Vir hierdie ondersoek is daar dus op 'n gestratifiseerde sistema­
tiese steekproefnemingprosedure besluit. Die populasie vir hier­
die studie is gevolglik in nege strata, ooreenkomstig die nywer­
heidsaktiwiteite verdeel (kyk tabel 4.1). Aangesien die strata­
groottes onderling baie verskil, is daar verder ook besluit om van 
'n nie-proporsionele · (nie-eweredige) allokasie gebruik te maak 
aangesien proporsionele gestratifiseerde steekproefneming tot on­
nodige groot substeekproewe uit die groter strata, en tot te klein 
substeekproewe uit die kleiner strata kon lei (Stoker (1988} in 
Couper et al . , 1988: 24). 

In die ondersoek is 'n 40 persent steekproef gevolg, wat gelei het 
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4.7 VRAELYSTE UITGESTUUR EN TERUG ONTVANG 

Die 400 vraelyste is per pos aan die mannekragbestuurders van die 
ondernemings gestuur.*) 'n Totaal van 116 vraelyste is deur die 
respondente voltooi, wat almal gebruik kon word. Dit verteenwoor­
dig 'n responskoers van 29 persent. In tabel 4.2 word 'n uiteen­
setting gegee van die respons op die vraelys. Die getal onder die 
lyn in elke kategorie in die tabel verteenwoordig die getal vrae­
lyste wat in elke kategorie uitgestuur is. 

4.8 VERTEENWOORDIGING VAN RESPONSKOERS 

'n Belangrike probleem waarmee navorsers gekonfronteer word, is of 
die inligting wat verkry is, verteenwoordigend is van die univer­
sum (Vermeulen 1987: 5.8). Gevolglik is dit belangrik dat uit­
spraak gelewer word rakende die responskoers van 29 persent wat in 
hierdie studie behaal is. 

*} Elkeen van die vraelyste wat op 2 Julie 1990 versend is, is 
van 'n gefrankeerde koevert vergesel ten einde die respon­
skoers te probeer verhoog. 1 n Dekbrief (kyk Bylae E} het 
die doel van die studie aan die respondente uiteengesit en 
die vertroulikheid van die inligting wat van die responden­
te verlang word, is beklemtoon. Die respondente is versoek 
om die vraelyste voor of op 30 Julie 1990, te voltooi. Ten 
einde die responskoers verder te verhoog, is daar op 20 
.l11liP lQQ(l 1 n nndc::1::1rt (le-vie Rvl::1P r,\ ;:i;:in ;:illp rP<:nnnrlPntP 
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TABEL 4.2 
DIE RESPONS OP DIE VRAELYS 

Werknemers in diens 
SNK- Ekonomiese aktiwiteit 
kode Totaal 101-200 201-400 401+ 

31 Voedsel, drank en tabak 23 -1 J.. ll 
54 18 18 18 

32 Tekstielware, klerasie, ~ _z _z _z 
skoeisel, leer en leer- 50 18 18 14 
substitute 

33 Hout- en kurkprodukte, ~ ..l 3 ....z 
insluitende 11eubels van 42 18 12 12 
hout 

34 Papier, papierprodukte 21 ~ _Q J.. 
asook druk- en dupli- 46 18 16 12 
seerwerk 

35 Che11iese, petroleUll- , 15 ~ ~ 3 
kool-, rubber- en 54 18 18 18 
plastiekprodukte 

36 Keramiek, porselein, 
glas, glasprodukte en 12 ..1 ~ ..1 
ander nie-metaal 52 18 16 18 
mineraalprodukte 

37 lndustriee vir basiese 
yster en staal sowel 14 -1 3 J.. 
as nie-ysterhoudende 48 16 15 17 
meta le 

38 Vervaardigde metaalpro-
dukte, masjinerie, 17 _z ~ -2 
110torvoertuie en onder- 54 18 18 18 
dele, asook vervoer- en 
wetenskaplike toerusting 

39 Ander vervaardiging Nie gebruik nie 

116 -1.1 _.!Z 47 
TOT ML 400 142 131 127 
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Stopher en Meyburg (1979: 112-114) is van mening dat by die uit­
voer van self-geadministreerde navorsing, die grootste probleem 
die nie-respons van ondernemings/individue is. Volgens die ou­
teurs, is in die meeste verslae wat handel oor hierdie navorsings­
metode, bevind dat die nie-responskoers gemiddeld in die omgewing 
van 70 persent is. 

Kerlinger (1988: 380) huldig dieselfde siening en merk soos volg 
op: 

Responses to mail questionnaires are generally poor. Re­
turns of less that 40 or 50 percent are common. Higher 
percentages are rare. 

In 'n onlangse ondersoek gedoen onder 200 van die "Fortune 500" 
ondernemings in die Verenigde State van Amerika, het byvoorbeeld 
slegs 'n responskoers van 19,5 persent (slegs 39 vraelyste is 
teruggestuur) opgelewer (Hansson, Smith & Mancinelli 1990: 76). 

Wat die aanvaarbaarheid van 'n lae responskoers betref, het Fran­
zen en Lazarfeld {1945: 293-320) aangedui dat hoe meer homogeen 
die steekproef is (in die huidige studie is slegs vervaardigings­
ondernemings betrek), hoe minder belangrik is 'n baie hoe respons­
koers. Ter aansluiting hierby het Robinson (1969: 138) soos volg 
opgemerk: 

The fact that the mail survey is a sample of a homogeneous 
population may be a sufficient reason for the researcher to 
make the practical assumption that returns of 30 percent 
are at least representative enough for the information 
gathered, to be used. 
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In die lig van die voorgaande, en gesien die abnormale omgewings­
toestande wat ondernemings hulself tans in Suid-Afrika bevind -
hier word veral gedink aan die geweldige arbeidsonrus, stakings en 
boikotte, en die gevolglike druk waaronder bestuurders huidiglik 
funksioneer, asook die feit dat die populasie wat gebruik is, 
homogeen was*), is die nie-responskoers van 71 persent wat in 
hierdie studie behaal is, aanvaarbaar. Die responskoers van 29 
persent kan dus as verteenwoordigend vir die doeleindes van 
hierdie studie beskou word. 

4.9 SAMEVATTING 

Na aanleiding van die teorie ten opsigte van die versameling van 
data en die metode van ondersoek, is die vraelys opgestel en aan 
'n informele voortoets vir geldigheid en betroubaarheid onderwerp, 
waarna die vraelys uitgestuur is. Die ontleding van die resultate 
van die respons op die vraelys, asook die bevindinge word in 
hoofstuk 5 weergegee. 
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HOOFSTUK 5 

STATISTIESE ONTLEDING EN BESPREKING VAN DIE 
INGESAMELDE GEGEWENS 

5.1 INLEIDING 

Die basiese doelstelling van die onderhawige ondersoek was soos 
reeds in hoofstuk 1 aangedui, om die stand van die proses van 
strategiese mannekragbestuur by vervaardigingsondernemings in die 
PWV/KwaNdebele-streek, te bepaal. Die metingsinstrument het be­
staan uit 'n gestruktureerde vraelys wat per pas aan 'n verteen­
woordigende groep ondernemings in hierdie sektor vir voltooiing 
gestuur is. Die konstruksie van hierdie vraelys (kyk Bylae F vir 
'n voorbeeld van die vraelys) asook die steekproeftrekkingsplan, 
is reeds onderskeidelik in paragraaf 4.3 en 4.6 van hoofstuk 4 
bespreek. Die antwoorde op die vrae in die genoemde vraelys is 
statisties ontleed en die resultate word hieronder weergegee. 

5.2 ALGEMENE BENADERING TOT DIE STATISTIESE ONTLEDING VAN DIE 
VRAELYSDATA 

5.2.1 Konstrukgeldigheidsbepaling - faktorontledings 

Die vraelys in Bylae F bestaan uit twee hoofafdelings. Afdeling A 
bevat algemene vrae rakende die biografiese aard van die onderne­
ming, terwyl Afdeling B poog om bepaalde dimensies van strategiese 
mannekragbestuur by elke onderneming te meet. 

Die aangewese statistiese tegniek vir die ondersoek na die dimen­
sionele aard van 'n groep items of veranderlikes, is faktorontle­
ding. Faktorontleding word deur Kim en Mueller {1978: 9) soos 
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Factor analysis refers to a variety of statistical techni­
ques whose common objective is to represent a set of varia­
bles in terms of a smaller number of hypothetical varia­
bles. 

Faktorontleding is dus 'n statistiese tegniek wat op grand van die 
korrelasies tussen items, dimensies ontbloot wat die korrelasies 
tussen items onderle. 

In die onderhawige ondersoek is eerstens gepoog om met behulp van 
faktorontleding, insig in die faktoriale geldigheid van Afdeling B 
van die vraelys te verkry. In hierdie studie is die hoofasse­
metode van faktorontleding gebruik en die faktoroplossing is aan 

' r ._ ~.,. 

die hand van die varimax-kriterium geroteer na 'n maksimum inter-
preteerbare patroon. Hierdie faktoroplossing gee basies die kor­
rel asies (ook genoem faktorladings) van die oorspronklike veran ­
derlikes met die nuwe hipotetiese faktore of dimensies wat die 
tegniek gevind het. Die betekenis van 'n korrelasiekoeffisient 
word weer later aangespreek. 

Die bestudering van die teoretiese inhoud van items wat hoog laai 
(korreleer) op ' n faktor, is die sleutel tot die teoretiese inhoud 
van daardie faktor. Die mate waarin hierdie teoretiese inhoud 
ooreenstem met die teoretiese konsep wat aanvanklik as basis vir 
die insluiting van die items gedien het, is die mate waarin die 
oorspronklike konsep se faktoriale geldigheid empiries bevestig 
is. 

Faktorontleding as tegniek, vereis van die navorser om die aantal 
faktore wat onttrek moet word, te spesifiseer. Die sogenaamde 
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eiewaarde*) van elke program gee 'n aanduiding van die relatiewe 
belangrikheid van die faktor in terme van die mate waarin die 
faktor die variansie in die oorspronk1ike data verklaar. 

In hierdie huidige ondersoek is besluit om eerstens 'n enkele fak­
tor te onttrek. Hierdie metode word gevolg wanneer faktorontle­
ding op 'n groep items uitgevoer word wat geskryf is om 'n enkele 
konsep te meet. lndien daar egter ladings voorkom wat laag is, of 
selfs negatief is, en die eiewaardes boonop dui op nog moontlike 
faktore, kan 'n tweede en selfs derde faktor onttrek word. Die 
standpunt was egter deurgaans om met so min moontlik, maar teore­
ties sinvolle faktore te volstaan, wanneer 'n faktorontleding uit­
gevoer is op items wat in die eerste p1ek geskryf is om 'n enkele 
globale faktor of konsep te meet. Die program PROC FACTOR van die 
statistiese programmatuursisteem SAS (SAS User's Guide, 1985} is 
deurgaans vir al die faktorontledings gebruik. 

5.2.2 Statistiese tegnieke - variansie-ontleding en korrelatiewe 
ontledings 

Die faktorontledings hierbo het die bevestiging van die wetenskap-
1 ike status van die mannekragbestuursfunksies as konsepte ten 
doel. 'n Hoofdoelstelling van die studie was egter om die verband 
tussen hierdie konsepte en sekere agtergrondveranderlikes in Afde­
ling A van die vraelys na te vors. Wanneer die agtergrondveran­
derlike kategories van aard is, byvoorbeeld "die basiese aktiwi­
teit van die onderneming", is dit met behulp van 

*) 'n Eiewaarde is 'n statistiese indeks van die hoeveelheid 
variansie wat 'n faktor verklaar. Teoreties is daar net 
soveel faktore as items. Die doel is om die faktore met · 
die grootste eiewaardes te identifiseer, omdat hulle die 
meeste items VP.rtP.P.nwoorrlio Pn Oil~ 'n Pknnnmi P~P nP~krvwinn 
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variansie-ontleding (Kerlinger 1973: 147)*} met die mannekragbe­
stuursfunksies in verband gebring. Variansie-ontleding vergelyk 
die gemiddelde telling van 'n groep op 'n veranderlike (byvoor­
beeld op een van die mannekragbestuursfunksies) en bepaal of daar 
beduidende verskille tussen die gemiddeldes van die groepe be­
staan. In die geval van intervalgemete (byvoorbeeld die ouderdom 
van die onderneming) en digotome veranderlikes, is die produkmo­
mentkorrelasies**) met die mannekragbestuursfunksies bereken. 

Een van die meer bekende indekse van die korrelatiewe verband tus­
sen twee veranderlikes is die Pearson-produkmomentkorrelasiekoef­
fisient (Hays 1963: 499). Hierdie indeks wissel ·in numeriese 
waarde vanaf -1 tot +l. Wanneer die indeks gelyk is aan O, bete­
ken dit dat daar geen verband is tussen die twee veranderlikes wat 
ter sprake is nie. Hoe nader die korrelasie aan +l of -1 is, hoe 
sterker is die verband (assosiasie) tussen die twee veranderlikes. 

'n Positiewe korrelasie byvoorbeeld +0,5 is 'n aanduiding daarvan 
dat indien persone in die steekproef 'n hoe telling op die een 
veranderlike behaal, daardie persone oak geneig is om 'n hoe tel­
ling op die tweede veranderlike te behaal. Laat byvoorbeeld die 
een veranderlike X wees, en die ander veranderlike Y. Dan beteken 
'n positiewe korrelasie soos byvoorbeeld 0,6 dat 'n hoe (lae) tel­
ling op X geneig is om saam met 'n hoe (lae) telling op Y voor te 
kom, terwyl lae (hoe) tellings op X weer saam met lae (hoe) tel­
lings op Y voorkom. 'n Negatiewe korrelasie soos byvoorbeeld -0,8 

*) Volgens Kerlinger is: 

**) 

Analysis of variance is what its name implies - and more: a 
method of identifying, breaking down, and testing for sta­
tistical significance variances that come from different 
sources of variation. 

Produkmomentkorrelasies dui op die verwantskap tussen twee 
veranderlikes. Hierdie verwantskap word aangedui deur 'n 
korrelasiekoeffisient (r~v) wat positief (ryv>O) of neoa-
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beteken weer dat hoe (lae) tellings op X geassosieer word met lae 
(hoe) tellings op Y. 

Die gebruik van Pearson se produkmomentkorrelasie-statistiek vir 
die bepaling van die verband tussen twee veranderlikes wat op in­
terval skale gemeet word, is redelik bekend (Hays 1963: 499). Daar 
moet egter in gedagte gehou word dat hierdie korrelasiekoeffisien­
te, indekse van reglynige verband is.'n Korrelasiekoeffisient wat 
nul (dit wil se r = 0,0) is, dui nie noodwendig op die afwesigheid 
van 'n meer komplekse, nie - reglynige verband nie, maar bloot dat 
daar nie 'n reglynige verband bestaan nie. Dit is verder ook so 
dat die korrelasie tussen twee konstrukte (wetenskaplike konsepte) 
slegs vasgestel kan word indien die konstrukte as veranderlikes 
(met ander woorde nie konstantes is nie) in die ondersoek optree 
(hiermee word bedoel dat indien almal in 'n steekproef dieselfde 
response op 'n vraag gee, die response op hierdie vraag 'n kon­
stante is en daar nie 'n korrelasie met ander veranderlikes bere­
ken kan word nie). Die afwesigheid van 'n beduidende korrelasie 
kan daarom nie sonder meer ge1nterpreteer word as 'n afwesigheid 
van 'n verband (hetsy reglynig of andersins) tussen die betrokke 
konstrukte nie. In hierdie studie sal korrelasies dus deurgaans 
bereken word tussen: 

• vrae waarvan die response op 'n skaal gemaak word 
byvoorbeeld vraag 3 "ouderdom van die onderneming"; 
en 

• vrae waarvan die response in 'n digotomie verdeel 
kan word byvoorbeeld vraag 14 "is u deel van die 
span verantwoordelik vir strategiese besluite?" 
(Hays 1963: 604). 

Wat aannames aangaande die normale populasiedistribusies betref, 
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The forms of the distributions may vary, so long as they 
are fairly symmetrical and unimodal , even rectangular ones 
will do. 

5.2.3 Statistiese beduidenheidspeil 

Enige statistiese resultaat kan met 'n sekere waarskynlikheid aan 
toeval toegeskryf word. Dit is dus nodig dat die navorser bepaal 
wat die waarskynlikheid is dat bepaalde resultate per toeval kan 
voorkom. Die sogenaamde p-waarde wat deur rekenaarprogramme saam 
met elke toetsstatistiek gegee word, verskaf die kumulatiewe waar­
skynlikheid van alle resultate wat of meer beduidend of net so be­
duidend as die verkree resultaat is. 

Die navorser kan vooraf op 'n sogenaamde beduidenheidspeil, by-
voorbeeld 0,05 besluit. Indien die p-waarde van 'n toetsstatis-
tiek (byvoorbeeld die p-waarde geassosieer met 'n bepaalde F­
waarde) nou kleiner is as hierdie beduidenheidspeil, word die ge­
volgtrekking gemaak dat die statistiek beduidend is op die voor­
afgekose beduidenheidspeil. 

Die keuse van die beduidenheidspeil, naamlik die grootte daarvan, 
is redelik arbitrer. Die beduidendheidspeil word konvensioneel op 
byvoorbeeld 0, 05 of 0,01 gestel. Hays (1~63: 273, 280-281) wys 
daarop dat hierdie beduidendheidspeil so streng gestel word wan­
neer 'n tipe I-fout (die waarskynlikheid dat die nulhipotese ver­
keerdelik verwerp sal word) as ernstig beskou word (soos dikwels 
die geva1 is in die Mediesewetenskappe). In die Geestesweten­
skappe sal 'n tipe 1-fout selde tot lewensverlies lei . Trouens, 
daar word met net soveel sorg gelet op die tipe II-fout, dit wil 
se die kans dat 'n beduidende resultaat misgekyk sal word. 

Uit hierdie hoek gesien, sou die navorser eerder 'n beduidend­
heidspeil van se 0,25 wou stel . Dit is egter ook so dat die tipe 
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word. Gedagtig daaraan dat verskeie statistiese toetse uitgevoer 
sou word, is daar besluit om deurgaans 'n beduidenheidspeil van 
0,01 te gebruik. 

5.3 AGTERGRONDINLIGTING - AFDELING A VAN DIE VRAELYS 

Die ontleding van die ondernemings, dit wil se die finale steek­
proef volgens sekere kenmerke, het die volgende na vore gebring: 

5.3.1 Die ontleding van die ondernemings volgens hul primere 
ekonomiese aktiwiteit 

In tabel 5.1 word 'n uiteensetting gegee van die ontleding van die 
ondernemings volgens hul primere ekonomiese aktiwiteit. 

Uit die tabel blyk dit dat die ondernemings afkomstig is uit be­
drywe wat verteenwoordigend is van alle ekonomiese aktiwiteite in 
die vervaardigingsektor. Die ondersoekgroep kan dus as verteen­
woordigend van die sektor beskou word. 

5.3.2 Die ontleding van die ondernemings volgens aantal werk­
nemers 

In tabel 5.2 word 'n uiteensetting gegee van die ondernemings vol­
gens hul aantal werknemers in diens. 
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TABEL 5.1 
ONTLEDING VAN DIE ONDERNEMINGS VOLGENS HUL PRIMeRE EKONOMIESE 

AKTIWITEIT 

Ekonomiese aktiwiteit N Persentasie 

Voedsel, drank en tabak 23 19,8 

Tekstfelware, klerasie, skoefsel, leer 
en leersubstitute 6 5,2 

Hout- en kurkprodukte, insluitende 
meubels van hout 8 6,9 

Papier, papierprodukte asook druk- en 
dupliseerwerk 21 18,1 

Chemiese, petroleum-, kool-, rubber-
en plastiekprodukte 15 13,0 

Keramiek, porselein, glas, glasprodukte 
en ander nie-metaal •ineraalprodukte 12 10,3 

Industriee vir basiese yster en staal 
sowel as nie-ysterhoudende metale 14 12,1 

Vervaardigde metaalprodukte, masjinerie, 
motorvoertuie en onderdele, asook ver-
voer- en wetenskaplike toerusting 17 14,6 

TOTAAL 116 100,0 

TABEL 5.2 

ONTLEDING VAN DIE ONOERNEMINGS VOLGENS AANTAL WERKNEMERS 

Aantal werknemers N Persentasie 

101-200 27 23,3 

201-400 42 36,2 

401+ 47 40,5 

---· -· - - -
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As die grootte van die onderneming bepaal word deur die aantal 
werknemers in diens, is dit opvallend dat die respons op die vrae­
lys beter by die groter ondernemings was as by die kleiner onder­
nemings, veral as in ag geneem word dat daar in verhouding nie 
meer vraelyste aan die groter ondernemings uitgestuur is nie. Uit 
tabel 4.1 van hoofstuk 4, blyk dit dat daar 142, 131 en 127 vrae­
lyste aan ondernemings met onderskeidelik 101-200, 201-400 en 401+ 
werknemers uitgestuur is. In die studie sal ondernemings met 'n 
werknemergetal van 101-200 as klein ondernemings bekend staan, 
201-400 as medium, en 401+ as groot. 

5.3.3 Die ontleding van die ondernemings volgens bestaansjare 

In tabel 5.3 word 'n uiteensetting van die qntleding van die on­
dernemings volgens die aantal jare wat hul reeds bestaan, gegee. 
Vir die doeleindes is die bestaansjare in intervalle verdeel. 

TABEL 5.3 
ONTLEOING VAN DIE ONOERNEMINGS VOLGENS BESTAANSJARE 

Bestaansjare N Persentasie 

Minder as 5 jaar 3 2,6 
6 tot 9 jaar 8 6,9 
10 tot 19 jaar 20 l7 ,2 
20 tot 29 jaar 25 21,5 
30 tot 39 jaar 13 11,2 
40 tot 49 jaar 15 13,0 
50 tot 59 jaar 8 6,9 
60 tot 74 jaar 13 11,2 
75 tot 99 jaar 8 6,9 

100 jaar en ouer 3 2,6 

TOTAAL 116 100,0 
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Dit blyk uit tabel 5.3 dat die meeste ondernemings, naamlik 73,3 
persent, reeds langer as twintig jaar bestaan . Dit dui dus daarop 
dat die vervaardigingsektor in Suid-Afrika reeds goed gevestig is. 

5.3.4 Die ontleding van die ondernemings volgens jaarlikse 
Olis et 

In tabel 5.4 word 'n uiteensetting van die ondernemings volgens 
hul jaarlikse omset gegee. 

TABEL 5.4 
ONTLEDING VAN DIE ONDERNEMINGS VOLGENS JAARLIKSE OMSET 

Om set N Persentasie 

R 1 miljoen - R 2,5 miljoen 1 0,9 
R2,5 •iljoen - R 5 miljoen 4 3,4 
R 5 miljoen - R 10 miljoen 6 5,2 
R 10 miljoen - R 25 miljoen 16 13,8 
R 25 miljoen - R 50 miljoen 27 23,3 
R 50 miljoen - R 100 miljoen 24 20,7 
RlOO •iljoen - R 200 •iljoen 20 17,2 
R200 •iljoen - R 500 miljoen 14 12,1 
R500 miljoen - Rl 000 miljoen 2 1,7 
Meer as Rl 000 miljoen 2 1,7 

TOTAAL 116 100,0 

Tabel 5.4 toon aan dat 23,3 persent van die ondernemings 'n jaar-
1 ikse omset van tussen R25-R50 miljoen het en 20,7 persent 'n om­
set van tussen RSO-RlOO miljoen. In totaal het meer as 76 persent 
van die ondernemings 'n jaarlikse omset van meer as R25 miljoen en 
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5.3.5 Die ontleding van die onderne•ings volgens fase van ont­
wikkeling 

label 5.5 dui aan watter fase van ontwikkeling die ondernemings in 
verkeer. 

TABEL 5.5 
ONTLEDING VAN DIE ONDERNEMINGS VOLGENS ONTWIKKELINGSFASE 

Ontwikkelingsfase N Persentasie 

Ellbrionaal 3 2,6 

Groei 18 15,5 

Volwassenheid 71 61,2 

Diversifikasie Z4 Z0,7 

TOTAAL 116 100,0 

Dit blyk uit tabel 5.5 dat die meeste ondernemings, naamlik 61,2 
persent, reeds die volwasse fase bereik het. Hierdie toedrag van 
sake plaas ' n besondere verantwoordelikheid op die 
mannekragbestuurders van die ondernemings naamlik om te verseker 
dat die ondernemings se werknemers optimaal benut word ten einde 
die ondernemings in staat te stel om hul markaandeel te behou/ ver­
groot en om dus steeds kompeterend te bly. Die toepassing van 
nuwe tegni eke soos strategiese _mannekragbestuur kan dus nie by 
hierdie proses ontbreek nie. Volgens Baird en Meshoulam {kyk 
paragraaf 3.2 . 2.1 van hoofstuk 3) behoort ondernemings in die 
volwasse fase reeds oor goed gevestigde stelsels en prosedures te 
beskik wat belangrik is vir die sukses'/olle implementering van 
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5.3.6 Die ontleding van die ondernemings volgens die aard van 
die kompetisie in die markte waarin hulle optree 

In tabel 5.6 word 'n uiteensetting gegee van die ontleding van die 
ondernemings volgens die aard van die kompetisie in die markte 
waarin hulle optree. 

TABEL 5.6 
ONTLEDING VAH DIE ONDERNEMINGS VOLGENS DIE AARD VAH KOMPETISIE IN 

DIE MARKTE WAARIN OPGETREE WORD 

Aard van kompetisie N Persentasie 

Hoogs k011peterend ~ 74,2 . 
Matig kompeterend 25 21,5 

Lae vlak van kompetisie 4 3,4 

Baie min of geen kompetisie 1 0,9 

TOTAAL 116 100,0 

Dit blyk uit tabel 5.6 dat die meeste ondernemings, naamlik 74,2 
persent, in markte kompeteer wat hoogs kompeterend is. Dit verg 
dus 'n groat verantwoordelikheid van alle bestuurders in 'n onder­
neming om te verseker dat daar behoorlike integrasie en aanwending 
van alle produksiefaktore in die onderneming geskied ten einde die 
markaandeel te kan behou of te kan vergroot . 
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5.3.7 Die ontleding van die ondernemings volgens die pas van 
verandering van die tegnologiese faktore in die ver­
vaardigingsproses gebruik 

Tabel 5.7 dui die pas van verandering aan ten opsigte van die teg­
nologiese faktore deur die ondernemings in die vervaardigings­
proses gebruik. 

TABEL 5.7 
ONTLEDING VAN DIE ONDERNEMINGS VOLGENS PAS VAN VERANDERING VAN 

DIE TEGNOLOGIESE FAKTORE IN DIE VERVAARDIGINGSPROSES GEBRUIK 

Pas van tegnologiese verandering N Persentasie 

Baie vinnig 5 4,3 

Vinnig 30 25,9 

Matig 62 53,4 

Stadig 18 15,5 

Baie stadig of geensins 1 0,9 

TOTAAL 116 100,0 

Uit tabel 5. 7 is dit duidelik dat die pas van tegnologiese veran­
dering by die meeste ondernemings, naamlik 83,6 persent wissel van 
matig tot baie vinnig. Hierdie posisie verg nie slegs ' n goeie 
moniteringsvermoe ten opsigte van die tegnologiese omgewing nie, 
maar ook die tydige opleiding van werknemers om die nuutste tegno­
logie te kan hanteer . Hierdie benadering is van kardinale belang 
by die vervaardigingsektor indien die kompeterende voordeel ver­
kry/gehandhaaf wil word. 
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5.3.8 Die ontleding van die ondernemings volgens die aanwesigheid 
van fonnele strategiese beplanningsaktiwiteite 

In tabel 5.8 w9rd 'n uiteensetting gegee van die ontleding van die 
ondernemings volgens die aanwesigheid van formele strategiese be­
planningsaktiwiteite. 

TABEL 5.8 
ONTLEOING VAN DIE ONOERNEMINGS VOLGENS AANWESIGHEID VAN FORMELE 

STRATEGIESE BEPLANNINGSAKTIWITEITE 

Aanwesigheid van fonnele strategiese N Persentasie 
beplanningsaktiwiteite 

Geensins 5 4,3 

In 'n mindere mate 19 16,4 

In 'n mate 44 37,9 

In 'n groot mate 48 41,4 

TOTAAL 116 100,0 

Tabel 5.8 toon aan dat 41,4 persent van die ondernemings in 'n 
groat mate formele strategiese beplanningsaktiwiteite gebruik, 
terwyl 37,9 persent dit slegs in 'n mate gebruik. Daar kan dus 
afgelei word dat formele strategiese beplanningsaktiwiteite by 
vervaardigingsondernemings in die PWV/KwaNdebe1e-streek redelik 
algemeen voorkom. 
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5.3.9 Die ontleding van die ondernemings volgens die soort besig­
heidsvlakstrategie gebruik 

label 5.9 dui die soort besigheidsvlakstrategie deur die onderne­
mings gevolg. aan. 

TABEL 5.9 
ONTLEDING VAN DIE ONDERNEMINGS VOLGENS DIE SOORT BESIGHEIDS­

VLAKSTRATEGIE GEBRUIK 

Mate van gebruik 
Besigheids-
vlakstrategie l* 2 3 4 Totaal 

N % N % N % N % N 

Algehele 
koste-leier 6 5,2 24 20,7 37 31,9 49 42,2 116 

Differen- 3 2,6 21 18, 1 50 43,l 42 36,2 116 
siasie 

Fokus 15 13,0 28 24,1 31 26,7 42 36,2 116 

* 1 - geensins, 2 - in 'n mindere mate, 3 - in 'n mate, 
4 - in 'n groot 11ate 

% 

100 

100 

100 

Uit tabel 5.9 is dit duidelik dat die algehele koste- en fokus­
strategie in 'n groot mate deur die meeste ondernemings gevolg 
word, terwyl die differensiasiestrategie slegs in 'n mate deur die 
meeste ondernemings gevolg word. 

5.3.10 Die ontleding van die ondernemings volgens die mate waar­
in besluitne11ingsmagte gesentraliseerd is 
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TABEL 5.10 
ONTLEDING VAN DIE ONDERNEMINGS VOLGENS DIE MATE WAARIN BESLUIT­

NEMINGSMAGTE GESENTRALISEERD IS 

Sentralisasie van besluitne11ings- N Persentasie 
11agte 

Geensins 3 2,6 

In 'n mindere mate 16 13,8 

In 'n 11ate 51 44,0 

In 'n groot mate 46 39,6 

TOTAAL 116 100,0 

label 5.10 toon aan dat 44 persent van die ondernemings in 'n mate 
sentralisasie van besluitnemingsmagte in hul ondernemings het, 
terwyl 39,6 persent aangedui het dat dit in 'n groot mate voorkom . 
Daar kan dus afgelei word dat die sentralisasie van besluitne­
mingsmagte by vervaardigingsondernemings in die PWV/KwaNdebele­
streek algemeen voorkom. 

5.3.11 Die ontleding van die ondernemings volgens organisasie­
struktuur 

label 5.11 toon aan dat die mees prominente organisasiestruktuur 
by die ondernemings (76,5 persent} die is wat redelik plat is met 
min vlakke van bestuur. Slegs 5,2 persent van die ondernemings 
beskik oor ' n onkonvensionele struktuur soos ' n matriks . 
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TABEL 5.11 
ONTLEDING VAN DIE ONDERNEMINGS VOLGENS ORGANISASIESTRUKTUUR 

Organisasiestruktuur N Persentasie 

Nie aangedui nie 1 

Neig redelik plat met min vlakke 
van bestuur 88 76,5 

Neig redelik hoog met baie vlakke 
van bestuur 21 18,3 

Neig om onkonvensioneel (byvoor-
beeld matriks) te wees 6 5,2 

TOT ML 116 100,0 

5.3.12 Die ontleding van die soort pos deur die respondente 
beklee 

In tabel 5.12 word 'n uiteensetting gegee van die soort pas deur 
die respondente beklee. 

TABEL 5.12 
ONTLEDING VAN DIE SOORT POS DEUR DIE RESPONDENTE BEKLEE 

Pos beklee N Persentasie 

Groepmannekragbestuurder 16 13,8 

Afdelingsmannekragbestuurder 15 13,0 

Senior-mannekragbestuurder 6 5,2 

Mannekragbestuurder 35 30,1 

Ander 44 37,9 
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Tabel 5.12 toon aan dat 62,1 persent van die respondente paste van 
Mannekragbestuurders beklee, terwyl 37,9 persent nie mannekragbe­
stuurders is nie. Die grootste groep onder laasgenoemde kategorie 
het aangedui dat hulle paste van Finansiele Bestuurders beklee. 

5.3.13 Die ontleding van die respondente as deel van die span 
verantwoordelik vir strategi~se besluitneming 

In tabel 5.13 word 'n uiteensetting gegee van die betrokkenheid 
van die respondente by die span verantwoordelik vir strategiese 
besluitneming. 

TABEL 5.13 
ONTLEDING VAN RESPONDENTE BETROKKE BY STRATEGIESE BESLUITNEMING 

Betrokke by strategiese N Persentasie 
besluitneming 

Nie aangedui nie 1 

JA 97 84,3 

NEE 18 15,7 

TOTAAL 116 100,0 

Dit blyk uit tabel 5.13 dat die oorgrote meerderheid respondente, 
naamlik 84,3 persent betrokke is by die span verantwoordelik vir 
strategiese besluitneming in die onderneming. Indien hierdie re­
sultaat vergelyk word met die gegewens verkry in paragraaf 5.3.12 
hierbo, is dit duidelik dat die mannekragbestuurder wel deel vorm 
van die strategiese besluitnemingsproses wat 'n belangrike impli-
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Benewens die bogenoemde items wat in Afdeling A van die vraelys 
verskyn het, het die navorser na deeglike oorweging besluit om 
item 65 tot 67 van Afdeling B, ook by hierdie bespreking in te 
sluit, aangesien dit tot 'n meer sinvolle bespreking van die be­
skrywing van die tipe onderneming wat by die studie betrek is, sou 
lei. Daar sal vervolgens kortliks na hierdie items gekyk word. 

5.3.14 Die ontleding van die ondernemings volgens graad van vak­
bondvorming 

Tabel 5.14 toon die graad van vakbondvorming by die ondernemings 
aan. 

TABEL 5.14 
ONTLEDING VAN DIE ONDERNEMINGS VOLGENS GRAAD VAN VAKBONDVORMING 

Graad van vakbondvorming by die N Persentasie 
ondernemings 

Geensins 13 11,2 

Gedeeltelik 38 32,8 

Ten volle 65 56,0 

TOTAAL 116 100,0 

Dit blyk uit tabel 5.14 dat die oorgrote meerderheid ondernemings, 
naamlik 56 persent, se personeel lede van vakbonde is. Daar kan 
dus afgelei word dat vakbondbetrokkenheid by vervaardigingsonder-
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5.3.15 Die ontleding van die ondernemings volgens die tyd 
spandeer deur die mannekragdepartement aan arbeidsbe­
trekkinge 

In tabel 5.15 word 'n uiteensetting gegee van die tyd wat deur die 
ondernemings se mannekragdepartemente aan arbeidsbetrekkinge be­
stee word. 

TABEL 5.15 
ONTLEDING VAN DIE ONDERNEMINGS VOLGENS TYD SPANDEER DEUR DIE 

MANNEKRAGDEPARTEMENT AAN ARBEIDSBETREKKINGE 

Persentasie tyd spandeer aan ar-
beidsbetrekkinge deur die manne- N Persentasie 

kragdepartemente 

0 - 20% 23 19,8 

21 - 50% 40 34,5 

' 51 - 80% 46 39,7 

81 - 100% 7 6,0 

TOTAAL 116 100,0 

Tabel 5.15 toon aan dat 39,7 persent van die ondernemings se 
mannekragdepartemente tussen 51·80% van hulle tyd aan arbeidsbe­
trekkinge bestee, terwyl 34,5 persent tussen 21-50% bestee. In 
die lig van die mate van vakbondbetrokkendheid by ondernemings, 
soos aangedui in paragraaf 5.3.14 hierbo, kan hierdie tyd nie as 
buitensporig beskou word nie. Daar kan miskien by hierdie onder-
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5.3.16 Die ontleding van die ondernemings volgens die graad van 
formele opleiding van persone gemoeid met arbeids­
betrekkinge 

In tabel 5.16 word 'n uiteensetting gegee van die ontleding van 
die ondernemings volgens die graad van formele opleiding van per­
sone gemoeid met arbeidsbetrekkinge. 

TABEL 5.16 
ONTLEDING VAN DIE ONDERNEMINGS VOLGENS DIE GRAAD VAN FORMELE 

OPLEIDING· VAN PERSONE GEMOEID MET ARBEIDSBETREKKINGE 

Graad van formele opleiding van 
persone gemoeid met arbeids- N Persentasie 

betrekkinge 

Geensins 14 12,1 

Gedeeltelik 70 60,3 

Ten volle 32 27,6 

TOTAAL 116 100,0 

Dit blyk uit tabel 5.16 dat die meeste ondernemings, naamlik 60,3 
persent, se werknemers gemoeid met arbeidsbetrekkinge slegs ge­
deeltel i kin hierdie vakdissipline opgelei is. Gesien die groat 
vakbondbetrokkenheid by die ondernemings, en die tyd tans aan 
hierdie aspek bestee, wil dit voorkom dat die opleiding van hier-
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5.4 MANNEKRAGBESTUURSFUNKSIES - FAKTORIALE GELDIGHEID VAN 
KONSTRUKTE: AFDELING B VAN DIE VRAELYS 

5.4.1 Algemeen 

Die rasionaal vir die skryf van die items van Afdeling B van die 
vraelys (kyk Bylae F) is reeds in paragraaf 4.3.2 van hoofstuk 4 
bespreek. Daar is besluit om die items van elke konsep (dit wil 
se die items wat geskryf is om die konsepte te meet) aan 'n fak­
torontl eding te onderwerp en aanvanklik slegs een faktor te ont­
trek aangesien die items geskryf was om 'n enkele mannekragbe­
stuursfunksie te meet. Indien nodig, sal meer faktore onttrek 
word totdat die faktore wat na vore kom, teoreties sin maak. Slegs 
die oplossing wat uiteindelik sin maak sal hier weergegee word. 
Die ander oplossings is op aanvraag verkrygbaar. 

5.4.2 Voorsiening/mannekragbeplanning 

Items 15 tot 29 van die vraelys was bedoel om "Voorsiening/Manne­
kragbepl anning" te meet. 'n Aanvanklike faktorontleding, wat nie 
hier gerapporteer word nie, maar op aanvraag beskikbaar is, het 
aan die 1 ig gebring dat wat vraag 28 betref, "blou boordjie-" en 
"wit boordjie-"items wat dieselfde saak dek, geneig was om op die­
sel fde faktore te laai. In 'n paging om die groot aantal items te 
reduseer, is besluit om nie tussen hierdie twee groepe te onder­
skei nie. Die korrelasies tussen items 15 tot 29, sander 'n on­
derskeid tussen die "blou boordjie-" en "wit boordjie-"groep, word 
in Bylae I, tabel 5.17 gerapporteer. 

'n Hoofassefaktorontleding is vervolgens op hierdie items uitge­
voer. Aanvanklik is slegs een faktor onttrek, maar die lae la­
dings van sommige items op hierdie enkele faktor, asook die rela­
tief groat eiewaarde van die tweede faktor, het die navorser ge­
noop om 'n twee-faktoroplossing te probeer. Slegs hierd1e oplos-
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TABEL 5.18 
VARIMAX-GEROTEERDE TWEE-FAKTOROPLOSSING VAN ITEMS 15 TOT 29 

"VOORS I ENING/MANNEKRAGBEPLANNING" \ 

Faktor 
Itemnommer Kommunaliteit* 

1 2 

V26 0,75 0,21 0,61 
Vl9 0,75 0,32 0,66 
V20 0,70 0,12 0,51 
V27V6 0,66 0,35 0,57 
V25V7 0,65 0,15 0,45 
V25V5 0,65 0,04 0,42 
V25V4 0,63 0,00 0,40 
V25V6 0,62 0,11 0,40 
V25V3 0,62 0,10 0,40 
V22 0,62 0, 15 0,41 
V27V9 0,62 0,08 0,39 
V25Vl 0,60 0,10 0,37 
V27V5 0,60 0,22 0,41 
V17 0,58 0,20 0,38 
Vl6 0,57 0,21 0,37 
V23 0,56 0,09 0,32 
V27V8 0,55 0,04 0,31 
V27Vl4 0,54 0,11 0,31 
V27V4 0,54 0,10 0,31 
VIS 0,49 0, 16 0,27 
V25V2 0,48 -0,11 0,25 
V24 0,48 0,25 0,30 
Vl8 0,48 0,20 0,27 
V21 0,47 0,15 0,24 
V27V3 0,42 0,21 0,22 
V27Vl5 0,41 0, 17 0,20 
V27Vl3 0,36 0,09 0,14 
V27V7 0,35 0,02 0,12 
V27V2 0,34 0,05 0,12 
V27Vl 0,31 0,04 0,09 
V27Vl0 0,30 0,04 0,09 
V27Vll 0,28 0,05 0,08 
V27Vl2 0,26 -0,00 0,07 
V27Vl6 0,24 0,00 0,06 
V27V17 0,19 0,17 0,07 
V28S6 0,07 0,71 0,51 
V28S8 -0, 11 0,63 0,41 
V28S9 0,06 0,59 0,35 
V28Sl5 0,09 0,56 0,33 
V28S7 0, 14 0,53 0,31 
V28Sl4 0,16 0,50 0,28 
V28Sl2 0,15 0,48 0,26 
V28Sl3 0,00 0,47 0,22 
V28S5 0,14 0,37 0,16 
V29V3 0,22 0,33 0, 16 
V28Sl -0, 11 0,29 0,10 
V28S4 0,07 0,28 0,08 
V29Vl 0,09 0.24 0.07 
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Bylae I, tabel 5.19 weergegee word. Die eiewaardes geassosieer 
met elke faktor wat onttrek kon word, word in Bylae I, tabel 5.20, 
weergegee. 

Uit die tabel hierbo, tabel 5.18, blyk dit dat die eerste faktor 
beskryf kan word as "Effektiewe Strategiese Hannekragbeplanning en 
Voorsiening". So byvoorbeeld laai onder andere die volgende items 
hoog op hierdie faktor, wat aanwysings is van die onderneming se 
mannekragbeplanning en voorsieningsaksie: 

• Die ontwikkeling van mannekragplanne (vraag 26). 

• Die monitering van die bereiking van mannekragdoel­
witte (vraag 19). 

• Die koordinering van toekomstige mannekragvoorspel­
lings met die toekomstige begrotingvoorspellings 
(vraag 20). 

• Die gebruik .van mannekragvooruitskattingstegnieke 
(vraag 27 item 6). 

• Die interne ontleding van kritieke mannekragaange­
leenthede (vraag 25 item 7, vraag 25 item 5, vraag 
25 item 4, vraag 25 item 6 en vraag 25 item 3). 

• Die ontwikkeling van werwingsplanne gekoppel aan die 
toekomstige ondernemingsdoelwitte (vraag 22). 

• Die betrokkenheid by die opstelling van die strate­
giese ondernemingsplanne (vraag 16 en vraag 17). 

• Die eksterne omgewingsverkenningsaksie met die fokus 
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Die tweede faktor kan beskou word as "Mannekragvoorsieningsbron­
ne". So byvoorbeeld laai die volgende items hoog. op hierdie fak­
tor: 

• Kolleges, hoerskole, tegniese skole, verplasings, 
universiteite, bevordering van binne, verwysings, 
toevallige aansoekers, toetse (vraag 28 item 6, 
vraag 28 item 8, vraag 28 item 9, vraag 28 item 15, 
vraag 28 item 7, vraag 28 item 14, vraag 28 item 12, 
vraag 28 item 13, vraag 28 item 5 en vraag 29 item 
3) . 

Daar is besluit om vir die doel van verdere statistiese verwer­
kings soos korrelasies met agtergrondveranderlikes, slegs met 
hierdie twee faktore te handel en nie met die individuele items 
nie.*) Vir elke onderneming is dus 'n telling op hierdie twee 
faktore bereken, en wel deur die gemiddelde response op die items 
wat hoog laai, om die faktor te bereken as telling vir die onder­
neming op daardie faktor. 

I 

5.4.3 Onderneming-/werknemerontwikkeling 

Items 30 tot 40 van die vraelys was bedoel om "Onderneming-/Werk­
nemerontwikkeling" te meet. Net soos by ,paragraaf 5.4.2, het 'n 
aanvanklike faktorontleding wat nie hier gerapporteer word nie, 
maar op aanvraag beskikbaar is, aan die lig gebring dat wat vraag 
40 betref "blou boordjie- 11 en "wit boordjie-"items wat dieselfde 
saak dek, geneig was om op dieselfde faktore te laai. In 'n pa­
ging om die groat aantal items te reduseer, is weer eens besluit 
om nie tussen hierdie twee groepe te onderskei nie. Die korrela­
sies tussen items 30 tot 40 sander om 'n onderskeid tussen die 
"blou boordjie-" en "wit boordjie-"groep te tref, word in Bylae I, 
tabel 5.21, gerapporteer. 
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'n Hoofassefaktorontleding is vervolgens op hierdie items uitge­
voer. Aanvanklik is slegs een faktor onttrek, maar die lae la­
dings van sommige items op hierdie enkele faktor, asook die rela­
tief groot eiewaarde van die tweede faktor, het die navorser ge­
noop om weer eens 'n twee-faktoroplossing te probeer. Slegs hier­
die oplossing word in tabel 5.22 hieronder gerapporteer, terwyl 
die gemiddeldes en standaardafwykings asook frekwensies van elke 
item in Bylae I, tabel 5.23 weergegee word. Die eiewaardes geas­
sosieer met elke faktor wat onttrek kon word, word in Bylae I, 
tabel 5.24, weergegee. 

Uit die tabel, tabel 5.22 hieronder, blyk dit dat die eerste 
faktor beskryf kan word as "Strategiese Mannekragopleiding en 
Ontwikkeling". So byvoorbeeld laai die volgende items hoog op 
hierdie faktor, wat aanwysings is van die onderneming se 
mannekragopleiding en ontwikkelingsaksie: 

• Die ontwikkeling van opleiding/ontwikkelingsprogram­
me gekoppel aan die toekomstige ondernemingsdoelwit­
te (vraag 30). 

• Die monitering van die doeltreffendheid van die op­
leiding en ontwikkelingsprogramme (vraag 31). 

• Die identifisering van take/pligte wat in elke pos 
verrig moet word, asook die identifisering van die 
vaardighede benodig en die minimum standaarde wat 
bereik moet word (vraag 39 item 2). 

• Die ontwikkeling en koppeling van diverse loopbaan­
paaie aan die langtermyndoelwitte van die onderne­
ming (vraag 35). 

• Die bepaling van die invloed van die werkomgewing op 
-·---..1..- --· -
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TABEL 5.22 
VARIMAX-GEROTEERDE TWEE-FAKTOROPLOSSING VAN ITEMS 30 TOT 40 

"ONDERNEMING-/WERKNEMERONTWIKKELING" 

Faktor 
ItemnollDller KollDlluna l itei t* 

I 2 

V30 0,78 0,10 0,62 
V31 0,74 0,08 0,56 
V39V2 0,68 0,02 0,46 
V35 0,68 0,11 0,47 
V39V4 0,67 0,22 0,51 
V40S13 0,65 0,19 0,46 
V34 0,64 0, 14 0,43 
V37 0,61 0,06 0,38 
V39V5 0,60 0,15 0,38 
V39V3 0,58 0,29 0,43 
V32 0,68 0,05 0,34 
V40S12 0,58 0,43 0,52 
V39Vl 0,57 0,10 0,33 
V36 0,53 0,27 0,35 
V40S16 0,49 0,36 0,37 
V40Sl 0,49 0,10 0,25 
V40S2 0,44 0,21 0,24 
V40S7 0,44 0,01 0,20 
V38 0,44 0,11 0,21 
V40S8 0,40 0,23 0,21 
V40S9 0,40 0,30 0,25 
V33 0,39 0,11 0,16 
V40S50 0,39 0,36 0,29 
V40S26 0,37 0,35 0,26 
V40S15 0,33 0,23 0, 16 
V40S22 -0,10 0,71 0,52 
V40S49 0,16 0,64 0,44 
V40S21 -0,07 0,55 0,30 
V40Sll 0,08 0,52 0,28 
V40S20 0,37 0,50 0,39 
V40S23 0,21 0,46 0,26 
V40S27 0,32 0,46 0,32 
V40S18 0,40 0,46 0,38 
V40S3 -0,04 0,45 0,20 
V40S52 0,04 0,44 0, 19 
V40S17 0,27 0,43 0,26 
V40S24 0, 13 0,42 0,20 
V40S14 0,34 0,39 0,28 
V40S19 0,35 0,37 0,26 
V40S51 0,24 0,25 0,12 
V40S25 0,23 0,25 0,12 
V40Sl0 0.14 o_ 1 n 0 04 
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• Die verbetering van 'n werknemer se vaardighede in 
afwagting van toekomstige geleenthede (vraag 34). 

• Die tydige opleiding van werknemers met die nodige 
vaardighede (vraag 37). 

Die tweede faktor kan beskou word as "Opleidings- en ontwikke-
1 ingsmiddele". So byvoorbeeld laai die volgende items hoog op 
hierdie faktor: 

• Bedryfsopleiding, bestuursroosteropleiding, sabbats­
jare, internskap, universiteitskursusse vir nie­
graaddoeleindes, geprogrammeerde onderrig, en ge­
dragsmodellering (vraag 40 item 22, vraag 40 item 
49, vraag 40 item 21, vraag 40 item 11, vraag 40 
item 20, vraag 40 item 23 en vraag 40 item 27). 

5.4.4 Vergoeding 

Items 41 tot 50 van die vraelys was bedoel om "Vergoeding" te 
meet. Die korrelasies tussen hierdie items word in Bylae I, tabel 
5.25, gerapporteer. 'n Hoofassefaktorontleding is ook op hierdie 
items uitgevoer. Aanvanklik is slegs een faktor onttrek, maar die 
lae ladings van sommige items op hierdie enkele faktor, asook die 
relatief groot eiewaarde van die tweede faktor, het die navorser 
genoop om ook 'n twee-faktoroplossing te probeer. Slegs hierdie 
oplossing word in tabel 5.26 hieronder gerapporteer, terwyl die 
gemiddeldes en standaardafwykings asook frekwensies van elke item 
in Bylae I, tabel 5.27 weergegee word. Die eiewaardes geassosieer 
met elke faktor wat onttrek kon word, word in Bylae I, tabel 5.28, 
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TABEL 5.26 
VARIMAX-GEROTEERDE TWEE-FAKTOROPLOSSING VAN ITEMS 41 TOT 50 

"VERGOEDING" 

Faktor 
Itemnommer Kommunaliteit* 

1 2 

V44 0,79 0,14 0,64 
V45 0,77 0,15 0,65 
V50V5 0,72 0,11 0,54 
V43 0,70 0,13 0,50 
V41 0,65 0,20 0,46 
V47 0,62 -0,08 0,39 
V42 0,59 0,29 0,44 
V48V2 0,57 0,01 0,33 
V46 0,48 0,20 0,28 . 
V50Vl2 0,44 0,07 0,20 
V48Vl 0,26 0,11 0,08 
V50Vl3 0,26 0,25 0,13 
V49V6 0,25 -0,01 0,06 
V49V5 0,21 0,08 0,05 
V49V8 0,11 0,00 0,01 
V50Vl -0,16 -0,09 0,03 
V49V3 -0,01 0;63 0,40 
V49V9 -0,06 0,60 0,36 
V50V8 0,03 0,57 0,33 
V50Vl0 0,02 0,43 0,18 
V49V4 0,13 0,40 0,18 
V49V7 -0,02 0,39 0, 15 
V50V9 -0,03 0,35 0,12 
V50V6 0,22 0,34 0,17 
V48V3 0,21 0,34 0, 16 
V48V4 0,20 0,34 0, 15 
V50V3 0,20 0,31 0,14 
V49V2 0,25 0,30 0,15 
V50V4 0,12 0,26 0,08 
V50V7 0,06 0,25 0,07 
V50Vll 0,14 0,24 0,08 
V50V2 0,06 0,22 0,05 
V49Vl 0,06 0,21 0,04 

*Dui die hoeveelheid variansie van die item wat deur die 
twee faktore verklaar word aan. 
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Uit tabel 5.26 blyk dit dat die eerste faktor beskryf kan word as 
"Strategiese Evaluering en Vergoeding". So byvoorbeeld laai die 
volgende items hoog op hierdie faktor, wat aanwysings ts van die 
onderneming se evaluering en vergoedingsaksies: 

• Die gebruik van prestasiebeoordeling om opleiding/­
ontwikkelingsbehoeftes te bepaal (vraag 44). 

• Die aanpassing van prestasiebeoordelingstelsels met 
die oog op toekomstige ondernemingsbehoeftes (vraag 
45). 

• Doelwitbestuurstegniek (vraag 50 item 5). 

• Die ontwikkeling van die vergoedingstelsel om toe­
komstige ondernemingsdoelwitte te pas (vraag 43). 

• Die hersiening van posontledingsinligting met die 
oog op veranderde ondernemingsdoelwitte (vraag 41). 

• Die uitvoer van bedankingsonderhoude (vraag 47). 

• Die herontwerp van paste gekoppel aan die toekoms­
tige doelwitte van die onderneming (vraag 42). 

• 

Die tweede 
tegnieke". 
faktor: 

• 

Onderhoude (vraag 48 item 2) . 

faktor kan beskou word as "Evaluering- en vergoedings­
So byvoorbeeld laai die volgende items hoog op hierdie 

Faktorvergelykingsmetode (vraag 49 item 3) . 
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• Gepaarde vergelykingsmetode (vraag 50 item 8). 

• Prestasietoetse (vraag 50 item 10). 

• Puntetoekenningsmetode (vraag 49 item 4). 

• Castellion-metode (vraag 49 item 7). 

• Geforseerde verspreiding (vraag 50 item 9). 

5.4.5 Werknemerondersteuning 

Items 51 tot 55 van die vraelys was bedoel om "Werknemerondersteu­
ning" te meet. Die korrelasies tussen hierdie items word in Bylae 
I, tabel 5.29, gerapporteer. Aangesien slegs vyf items in hierdie 
dimensie voorgekom het, het die navorser besluit om slegs 'n en­
kele faktor hier te behou. Die faktor word in tabel 5.30 hieron­
der gerapporteer, terwyl die gemiddeldes en standaardafwykings 
asook frekwensies van elke item in Bylae I, tabel 5.31 weergegee 
word. Die eiewaardes geassosieer met hierdie faktor, word in By-
1 ae I, tabel 5.32, weergegee. 

TABEL 5.30 
VARIMAX-GEROTEERDE EEN-FAKTOROPLOSSING VAN ITEMS 51 TOT 55 

"WERKNEMERONDERSTEUNING" 

Itemnommer Faktor Kommunaliteit* 

V54 0,71 0,50 
V51 0,68 0,47 
V55 0,46 0,21 
V52 0,36 0, 13 
V53 0,27 0,07 
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Die volgende items op hierdie faktor laai hoog wat 'n aanduiding 
is van die onderneming se werknemerondersteuningsaksie: 

• Die mannekragdepartement dien as inligtingsentrum 
met betrekking tot gesondheidsprogramme en algemene 
probleme waarmee die werknemers sukkel (vraag 54). 

• Gesondheidsprogramme word in stand gehou (vraag 51). 

• Pensioenskemas word aan die werknemers verskaf 
(vraag 55). 

5.4.6 Wetlike vereistes/voldoening 

Items 56 tot 60 van die vraelys was bedoel om "Wetlike vereis­
tes/Voldoening" te meet. Die korrelasies tussen hierdie items 
word in Bylae I, tabel 5.33, gerapporteer. 'n Hoofassefaktoront-. 
leding is ook op hierdie items uitgevoer. Aanvanklik is slegs een 
faktor onttrek, maar die lae ladings van sommige items op hierdie 
enkele faktor, asook die relatief groot eiewaarde van die tweede 
en derde faktor, het die navorser verplig om ook 'n twee-faktor­
en drie-faktoroplossing te probeer. Slegs hierdie oplossings word 
in tabel 5.34 hieronder gerapporteer, terwyl die gemiddeldes en 
standaardafwykings asook frekwensies van elke item in Bylae I, 
tabel 5.35 weergegee word. Die eiewaardes geassosieer met elke 
faktor wat onttrek kon word, word in Bylae I, tabel 5.36, weerge­
gee. 

Uit tabel 5.34, blyk dit dat die eerste faktor beskryf kan word as 
"Wetlike vereistes". So byvoorbeeld laai die volgende items hoog 
op hierdie faktor: 
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TABEL 5.34 
VARIMAX-GEROTEERDE DRIE-FAKTOROPLOSSING VAN ITEMS 56 TOT 60 

"WETLIKE VEREISTES/VOLDOENING" 

Faktor 
Itemnmmner Kolllllunaliteit* 

1 2 3 

V58V2 0,90 0,08 -0,05 0,83 
V58V6 0,87 0,18 -0,04 0,79 
V58V6 0,86 -0,00 0,0 0,75 
V58V9 0,81 0,09 -0,03 0,67 
V58V7 0,80 0, 13 0,04 0,67 
V58V8 0,74 0,13 0,16 0,59 
V58V3 0,71 0,15 -0,08 0,54 
V58Vl 0,70 -0,21 0,20 0,59 
V60V6 0,07 0,73 -0,03 0,54 
V60V5 -0.00 0,60 0,01 0,36 
V60V4 0,06 0,46 0,00 0,21 
V60V3 0,07 0,26 -0,05 0,08 
V60V2 -0,10 -0,24 0,59 0,42 
V59 0,07 -0,20 0,58 0,38 
V60Vl 0,05 -0,19 0,51 0,30 
V58V4 0,23 0,28 0,37 0,27 
V57 0,07 -0,17 -0,34 0, 15 
V56 -0,04 -0,22 -0,43 0,23 

*Dui die hoeveelheid variansie van die item wat deur die 
drie faktore verklaar word aan. 

• Die Wet op Werkloosheidversekering (Wet 30 van 1966) 
(vraag 58 item 6). 

• Die Ongevallewet (Wet 30 van 1941) (vraag 58 item 
5). 

• Die Wet op Arbeidsverhoudinge (Wet 28 van 1956) 
(vraag 58 item 9). 

• Die Wet op Mannekragopleiding (Wet 56 van 1981) 



317 

Die tweede faktor kan beskou word as "Werknemergesondheid". So by­
voorbeeld laai die volgende items hoog op hierdie faktor: 

• "Stress" (vraag 60 item 6). 

• "Uitbrand" (vraag 60 item 5). 

• Dwelmmisbruik (vraag 60 item 4). 

• Drankmisbruik (vraag 60 item 3). 

Die derde faktor kan beskou word as "Werknemerveiligheid". So by­
voorbeeld laai die volgende items hoog op hierdie faktor: 

• Onveilige handelinge (vraag 60 item 2). 

• Veiligheidsrekord in verhouding tot industrienorm 
(vraag 59). 

• Onveilige werktoestande (vraag 60 item 1). 

5.4.7 Personeel- en arbeidsbetrekkinge 

Items 61 tot 68*) van die vraelys was bedoel om "Personeel- en Ar­
beidsbetrekkinge" te meet. Die korrel asies tussen hierdie items 
word in Bylae I, tabel 5.37, gerapporteer. 'n Hoofassefaktoront­
leding is ook op hierdie items uitgevoer. Aanvanklik is slegs een 
faktor onttrek maar die lae ladings van sommige items op hierdie 
enkele faktor, asook die relatief groot eiewaarde van die tweede 
faktor, het die navorser verplig om ook 'n twee-faktoroplossing te 
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probeer. Slegs hierdie oplossing word in tabel 5.38 hieronder ge­
rapporteer, terwyl die gemiddeldes en standaardafwykings asook 
frekwensies van elke item in Bylae I, tabel 5.39 weergegee word. 
Die eiewaardes geassosieer met elke faktor wat onttrek kon word, 
word in Bylae I, tabel 5.40, weergegee. 

TABEL 5.38 
VARIMAX-GEROTEERDE TWEE-FAKTOROPLOSSING VAN ITEMS 61 TOT 68 

"PERSONEEL- EN ARBEIDSBETREKKINGE" 

Faktor 
Itemnommer Kommunaliteit* 

l 2 

V68V3 0,78 0,12 0,63 
V68V5 0,77 0,12 0,61 
V68V2 0,74 -0,02 0,56 
V68Vl 0,72 0,06 0,53 
V68V4 0,63 0,12 0,41 
V63 0,10 0,94 0,89 
V64 0, 10 0,86 0,76 
V62 -0,04 0,59 0,36 
V61 0,21 0,45 0,25 

*Dui die hoeveelheid variansie van die item wat deur die 
twee faktore verklaar word aan. 

Uit die tabel hierbo blyk dit dat die eerste faktor beskryf kan 
word as "Personeelbetrekkinge". So byvoorbeeld laai die volgende 
items hoog op hierdie faktor: 

• Interpersoonlike vaardighede (vraag 68 item 3) . 

• Diplomasie (vraag 68 item 5) . 

• 
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• Oorredingsvermoe (vraag 68 item 4). 

Die tweede faktor kan beskou word as "Strategiese Arbeidsbetrek­
kinge". So byvoorbeeld laai die volgende items hoog op hierdie 
faktor: 

• Die grieweprosedure is bekend aan die werknemers 
(vraag 63). 

• Die dissiplinere prosedure is bekend aan die werkne­
mers (vraag 64). 

• 'n Geskrewe strategie vir onderhandelinge met vak­
bonde word ontwikkel (vraag 62). 

• Toekomstige arbeidsverhoudinge-tendense word voor­
spel (vraag 61). 

5.4.8 Beleid/prosedures en administratiewe dienste 

Items 69 tot 71 en 72 tot 74 van die vraelys was bedoel om onder­
skeidel ik "Beleid/Prosedures" en "Administratiewe Dienste" te 
meet. Aangesien slegs drie items by elk van hierdie dimensies 
voorgekom het, kon 'n sinvolle faktorontleding nie op hierdie twee 
afsonderlike dimensies uitgevoer word nie. Daar is gevolglik be­
sluit om die twee items vir die doeleindes van hierdie studie af­
sonderlik te behou. 'n Korrelasie tussen die items is egter ge­
doen en word in Bylae I, tabel 5.41 gerapporteer. Die gemiddel­
des, frekwensies en standaardafwykings van die items, verskyn in 
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5.5 STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUURSFUNKSIES 

Uit die faktorontledings hierbo het die volgende strategiese man­
nekragbestuursfunksies na vore gekom, wat soos volg geklassifiseer 
is: 

• Formuleringskomponente van Strategiese Mannekragbestuur. 

• Effektiewe strategiese mannekragbeplanning en voor­
siening. 

• Strategiese mannekragopleiding en ontwikkeling. 

• Strategiese evaluering en vergoeding. 

• Strategiese arbeidsbetrekkinge. 

• Implementeringskomponente van Strategiese Mannekragbestuur. 

• Beleid en prosedures. 

• Administratiewe dienste. 

• Personeelbetrekkinge. 

• Werknemerondersteuning. 

• Wetlike vereistes. 

• Werknemergesondhei d. 

• Werknemerveiligheid. 

r,._, ··-·-.:-- -- ··-·--- - _,_. 
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• Mannekragvoorsieningsbronne. 

Die gemiddeldes op die onderskeie dimensies verskyn in figuur 5.1 
hieronder. 

Uit figuur 5.1 blyk dit dat versover dit die fonnuleringskomponen­
te van strategiese mannekragbestuur betref, die vervaardigingson­
dernemings oor die algemeen "Strategiese Arbeidsbetrekkinge" as 
die mees belangrike aktiwiteit beskou, terwyl "Effektiewe Strate­
giese Mannekragbeplanning en Voorsiening" die mees onbelangrike 
aktiwiteit is. Dit wil dus voorkom dat ofskoon die respondente in 
Afdeling A van die vraelys aangedui het dat hulle deel vorm van 
die span wat verantwoordelik is vir strategiese besluitneming 
(vraag 14), hulle betrokkenheid op hierdie vlak hoofsaaklik op die 
arbeidsbetrekkingefunksie fokus. Hierdie toedrag van sake kan 
waarskynlik toegeskryf word aan die hoe vakbondverteenwoordiging 
by die ondernemings (vraag 65), asook die huidige arbeidsonrus wat 
deur ondernemings tans in Suid-Afrika ervaar word. Daar kan 
verder opgemerk word dat die persone verantwoordelik vir hierdie 
funksie slegs gedeeltelik (nie voldoende nie) opgelei is (vraag 
67), en daar gevolglik 'n opleidingsbehoefte by hierdie persone 
bestaan. Gesien in die lig van die hoe persentasie tyd aan 
hierdie funksie spandeer (vraag 66), skyn die aangewese oplossing 
die aanstelling van persone wat formeel in hierdie vakdissipline 
opgelei is, te wees. 

Die ander kritieke komponente van strategiese mannekragbestuur 
soos strategiese mannekragbeplanning en voorsiening, mannekragop­
leiding en -ontwikkeling en evaluering en vergoeding, geniet op 
hierdie tydstip nie voldoende aandag nie, gesien die intensiewe 
kompeterende markte waarin hierdie ondernemings optree (vraag 8), 
en die feit dat die meeste ondernemings reeds die volwasse fase 
van ontwikkelfng bereik het (vraag 7). Hierdie toedrag van sake 
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FIGUUR 5.1 
DIE BELANGRIKHEID VAN DIE ONDERSKEIE STRATEGIESE MANNEKRAG­

BESTUURSDIMENSIES BY ONDERNEMINGS IN DIE VERVAARDIGINGSEKTOR -
PWV/KWANDEBELE-STREEK 

Gemiddeld Orde 

I. VOORSIENING/MANNEKRAGBEPLANNING 

• Effektiewe strategiese mannekragbeplanning en voorsiening 

• Mannekragvoorsieningsbronne 

II. ONDERNEMING-/WERKNEMERONTWIKKELING 

• Strategiese mannekragopleiding en ontwikkeling 

• Opleidings- en Ontwikkelingsmiddele 

Ill. VERGOEDING 

• Strategiese evaluering en vergoeding 

• Evaluerings- en vergoedingstegnieke 

IV. WERKNEMERONDERSTEUNING 

• Werknemerondersteuning 

V. WETLIKE VEREISTESNOLDOENING 

• Wetlike vereistes 

• Werknemergesondheid 

• Werknemerveiligheid 

VI. PERSONEEL·ARBEIDSBETREKKINGE 

• Personeelbetrekkinge 

• Strateglese Arbeidsbetrekkinge 

VII. BELEID EN PROSEDURES 

• Beleid en prosedures 

VIII. ADMINISTRATIEWE DIENSTE 

• Administratiewe dienste 
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einde sinergisme op 'n proaktiewe wyse in die ondernemings te kan 
verseker. 

Wat die implementeringskomponente betref, kom "Personeelbetrek­
kinge" as die mees belangrike aktiwiteit voor, terwyl "Opleidings­
en Ontwikkelingsmiddele" een van die mees onbelangrike aktiwiteite 
is. Die belangrike rol wat "Personeelbetrekkinge" speel, kan 
waarskynlik toegeskryf word aan die hoe arbeidsintensiteit by 
hierdie ondernemings, wat kenmerkend in die vervaardigingsektor 
is. Versover dit die onbelangrikheid van die gebruik van "Oplei­
dings- en Ontwikkelingsmiddele" betref, wil dit voorkom dat, of­
skoon die respondente in Afdeling A van die vraelys aangedui het 
dat hulle ondernemings reeds die volwasse fase van ontwikkeling 
bereik het (vraag 7), hulle nie oor goed gevestigde opleidings- en 
ontwikkelingsmiddele beskik nie. Hierdie toedrag van sake kan 
waarskynlik toegeskryf word aan die feit dat ondernemings nie oor 
hulle eie opleidingsafdelings beskik nie, maar hoofsaaklik van 
mannekragbestuurskonsultante gebruik maak. Die teenoorgestelde 
kan egter ook waar wees naamlik dat die mannekragbestuurders wat 
verantwoordelik is vir opleiding, nie oor die nodige vaardighede 
beskik om hierdie midqele te gebruik nie. Hierdie siening word 
versterk deur die resultate van 'n ondersoek gedoen deur Kotze 
(1988: 181-199) ten opsigte van die bepaling van die opleidingsbe­
hoeftes van mannekragbestuurders in die vervaardigingsektor in die 
PWV-gebied. Nietemin, ofskoon die gebruik van mannekragbestuurs­
konsultante nie as verkeerd beskou word nie, blyk dit vanuit 'n 
langtermynoogpunt, en gesien die intensiewe kompeterende omgewing 
waarin hierdie ondernemings funksioneer (vraag 8), asook die snel­
le pas van verandering van tegnologiese faktore deur die onderne­
mings gebruik (vraag 9), dat 'n lukraak benadering nie hier aange­
wese is nie. Dit blyk dus meer sinvol te wees om 'n goed geformu­
leerde strategiese opleidings- en ontwikkelingsplan daar te stel, 
met die nodige middele om dit te kan implementeer. 

Die ander kritieke komponente van strategiese mannekragbestuur 
- - - _ L _, _ • _I 
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kompeterende voordeel in die mark te kan behou/vergroot, is dit 
belangrik dat hierdie komponente goed met mekaar ge1ntegreer word. 

• Gevolgtrekkings 

Uit die bogenoemde bespreking wil dit dus voorkom of die stand van 
strategiese mannekragbestuur op die globale ondernemingsvlak 
(organisatoriese vlak) by vervaardigingsondernemings in die PWV/­
KwaNdebele-streek, in die algemeen nie na wense is nie, en blyk 
daar dus 'n behoefte te wees aan riglyne vir die daarstelling van 
so 'n benadering. Hierdie aspek sal in hoofstuk 6 verdere aandag 
geniet. 

Daar sal vervolgens na die verband tussen die agtergrondverander-
1 i kes en die onderskeie strategiese mannekragbestuursfunksies ge­
kyk word. 

5.6 DIE VERBAND TUSSEN DIE AGTERGRONDVERANDERLIKES EN DIE 
STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUURSFUNKSIES 

5.6.l Grootte van die onderneming 

Soos in paragraaf 5.3.2 aangedui, sal ondernemings met 'n perso­
neelgetal van 101-200, as klein ondernemings bekend staan, 201-400 
as medium ondernemings, en. 401+ persone as groot ondernemings. 

Die onderskeie ondernemings is vervolgens met behulp van varian­
sie-ontleding vergelyk, wat hulle gemiddelde tellings op die stra­
tegiese mannekragbestuursfunksies betref. Die statistieke word in 
tabel 5,43 hieronder saamgevat. 

Uit label 5.43 blyk dit dat geen statisties· beduidende verskille 
op die 0,01 peil gevind kon word nie. Daar kon dus nie aangetoon 
word dat die grootte van die onderneming in terme van die aantal 
personeel, 'n uitwerking op die toepassing van die strategiese 
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TABEL 5.43 
'N VERGELYKING VAN GROOT, MEDIUM EN KLEIN ONDERNEMINGS TEN 

OPSIGTE VAN DIE TOEPASSING VAN DIE STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUURS­
FUNKSIES - EENRIGTING VARIANSIE-ONTLEDING F-TOETSE 

Grootte van onderneming 
Afhanklike P-

veranderlike Groot Medium Klein F waarde* 
(funksie) (N=47) (N=42) (N=27) 

- - -x x x 
Strategiese mannekrag-
opleiding en -ontwik-
keling 2,075 1,872 2,117 2,32 0,103 

Opleidings- en ontwik-
kelingsmiddele 1,273 1,292 1;278 0,06 0,9.45 

Wetlike vereistes 1,290 1,341 1,364 0,13 0,875 

Werknemergesondheid 1,244 1,202 1,240 0,19 0,824 

Werknemerveiligheid 1,507 1,476 1,290 1, 79 0,172 

Effektiewe strategiese 
mannekragbeplanning en 
voorsiening 1,891 1,839 1,867 0, 12 0,887 

Mannekragvoorsienings-
bronne 1,817 1,739 1,737 0,74 0,477 

Strategiese evaluering 
en vergoeding 2,066 1,937 2,023 0,54 0,583 

Evaluering en ver-
goedingstegnieke 1,259 1,256 1,333 0,79 0,454 

Personeelbetrekkinge 3,361 3,233 3,325 0,45 0,637 

Strategiese arbeids-
betrekkinge 3,191 2,904 2,990 1,64 0,198 

Werknemerondersteuning 2,400 2,123 2,088 3,22 0, Oll5, 

Beleid en prosedures 2,652 2,531 2,666 0,49 0,611 

Administratiewe dienste 2,375 2,333 2,384 0,07 0,931 

0 
o' 
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grootte onderneming uitgevoer kan word (kyk paragraaf 2.3.2 van 
hoofstuk 2). 

5.6.2 Primere ekonomiese aktiwiteit van die onderneming 

In vraag 6 van die vraelys (kyk Bylae F), word die primere ekono­
miese aktiwiteit van die ondernemings bepaal. Oar die algemeen 
het die respondente slegs een van hierdie aktiwiteite gemerk, so­
dat die ondernemings onder daardie aktiwiteite geklassifiseer kon 
word. Wat die primere ekonomiese aktiwiteit betref, word die ver­
skillende tipe ondernemings vervolgens met behulp van variansie-. 
ontleding vergelyk ten opsigte van elk van die strategiese manne­
kragbestuursfunksies. Die resultate word in tabel 5.44 hieronder 
saamgevat. 

Uit die tabel blyk dit dat die aktiwiteitsgroep beduidend verskil 
op die 0,01-peil, wat die volgende strategiese mannekragbestuurs­
funksies betref: 

• Opleidings- en ontwikkelingsmiddele 

Post hoc Duncan-toetse (Kirk, 1968: 93-94) uitgevoer op die gemid­
deldes vir die verskillende aktiwiteite, dui daarop dat die akti­
witeitsgroep "Chemiese, petroleum-, kool-, rubber- en plastiekpro­
dukte" (AS), beduidend (op die 0,01-peil) hoer is op hierdie funk­
sie as "Tekstielware, klerasie, skoeisel, leer en leersubstitute" 
(A2) en "Hout- en kurkprodukte, insluitende meubels van hout" 
(A3). Dit wil dus voorkom dat die "Chemiese, petroleum-, kool-, 
rubber- en plastiekprodukte"-bedrywe, vanwee die moontlike grater 
geskooldheidsvlak van hulle personeel, meer gebruik maak van op­
leidings- en ontwikkelingsmiddele as die ander twee groepe. 

• Effektiewe strategiese mannekragbeplanning en voorsiening 

Post hoc Duncan-toetse is weer hier uitgevoer op die gemiddeldes 
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TA8El 5.44 

'N VERGELYKING VAN ONDERNEMINGS MET VERSKILLENDE PR!Hi!RE EKONOMIESE AKTIWITE!TE TEN OPSIGTE 

VAN DIE TOEPASSING VAN DIE STRATEGIESE HANNEKRAGBESTUURSFUNKSIES -

EENRIGTING VAR!ANSIE-ONTLEDING F-TOETSE 

Ak.tiwiteit 
Afhanklike 

verander like Al** A2 A3 A4 AS AS Al AB •p-

(funksie) - - - - - - - - F waarde 
x x x x x x x x 

(N=23) (N=6) (N=8) (N=21) (N=lS) (N=l2) (N=l4) (N=l7) 

Strategiese mannekrag-
opleiding en ontwikke-
ling 2,137 1,847 1,687 1,976 2,254 1,814 1,968 l,970 1,43 D,201 

Opleidings- en ontwik-
ke 1 ingsmidde le 1,354 1,067 1,093 1,217 1,472 1,358 1,232 1,213 3,33 0,003 

Wetlike vereistes 1,384 1,027 l,452 1,441 1,302 1,227 1,202 1,362 0,46 0,862 

Werknemergesondheid 1,326 1,041 1,392 1,237 1,312 1,204 1,125 1,117 1,38 0,221 

Werknemerveiligheid l,362 1,694 1,285 1,291 1,333 1,303 1,666 1,705 2,18 0,041 

Effektiewe strategiese 
mannekragbeplanning 
en voorsiening 1,952 1,704 1,481 1,872 2,096 1,703 1,859 1,856 1,52 0,166 

Mannekragvoorsienings-
bronne 1,865 l,683 1,500 1,740 1,835 1,779 1,790 1,700 1,19 0,312 

Strategiese evaluering 
en vergoeding 12.031 1,642 1,530 2,050 2,412 1,948 1,949 1,945 2,36 0,027 

Evaluering en vergoe-
dingstegnieke 1,289 1,196 1,109 1,385 1,231 1,235 1,302 1,256 1,03 0,415 

Personeelbetrekkinge 3,373 3,300 3,457 3,370 3,237 2,963 3,314 3,317 0,57 0,778 

lstrategiese arbeids-

13.088 betrekk inge 3,173 2,958 2,642 3,000 3,000 3,068 3,125 0,42 0,885 

I 
Werknemerondersteuning 2,382 1,766 1,914 2,170 2,575 2,090 2,242 2,117 1,96 0,067 

Beleid en prosedures 2,362 2,555 2,285 2,716 2,895 2,606 2,666 2,666 1,28 0,265 

Adninistratiewe dienste 2,362 2,277 2,095 2,333 2,520 2,363 2,357 2,411 0,35 0,930 
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hierdie funksie as "Tekstielware, klerasie, 
1 eersubst i tute" (A2), "Hout- en kurkprodukte, 
van hout" (A3) en "Keramiek, porselein, glas, 
der nie-metaal mineraalprodukte" (A6). Dit 

1 eer en 
meubels 

skoeisel, 
insluitende 
glasprodukte en an-
wil dus voorkom of 

strategiese mannekragbeplanning en voorsiening 'n integrale deel 
van die mannekragbestuursaktiwiteite by die "Chemiese, petroleum-, 
kool-, rubber- en plastiekprodukte"-bedrywe uitmaak. 

• Strategiese evaluering en vergoeding 

Post hoc Duncan-toetse wat hier uitgevoer is op die gemiddeldes 
vir die verskillende aktiwiteite dui daarop dat die aktiwiteits­
groep "Chemi ese, petroleum-, kool - , rubber- en pl as ti ekprodukte" 
(AS) weer eens beduidend (op die 0,01-peil) hoer is op hierdie 
funksie as "Tekstielware, klerasie, skoeisel, leer en leersubsti­
tute" (A2) en "Hout- en kurkprodukte, insluitende meubels van 
hout" (A3). 

• Werknemerondersteuning 

Post hoc Duncan-toetse wat hier uitgevoer is op die gemiddeldes 
vir die verskillende aktiwiteite dui daarop dat die aktiwiteits­
groep "Chemi ese, petroleum-, koo 1-, rubber- en p 1 ast i ekprodukte" 
(AS) weer beduidend (op die 0,01-peil) hoer is op hierdie funksie 
as "Tekstielware, klerasie, skoeisel, leer en leersubstitute" (A2) 
en "Hout- en kurkprodukte, insluitende meubels van hout" (A3). 

In die geheel gesien, is dit duidelik dat die "Chemiese, petro­
leum-, kool-, rubber- en plastiekprodukte" bedrywe ten opsigte van 
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die ander ondernemings uitstaan wat sekere strategiese mannekrag­
bestuursdimensies betref. Daar moet daarop gewys word dat die 
F-waarde nie streng op die 0,01-peil beduidend is nie, maar dat 
die post hoc Duncan-toetse tog 'n aanduiding gegee het van watter 
aktiwiteitsgroepe op die onderskeie strategiese mannekragbestuurs­
dimensies verskil. 

5.6.3 Ontwikkelingsfase van die onderneming 

In vraag 7, Bylae F, word die ontwikkelingsfase van die onderne­
ming vasgestel. Met behulp van variansie-ontleding is bepaal wat­
ter fase van mekaar verskil ten opsigte van die toepassing van die 
onderskeie strategiese mannekragbestuursfunksies.*) Die varian­
sie-ontledingresultate word in tabel 5.45 hieronder weergegee.**) 

Uit tabel 5.45 blyk dit dat geen statisties beduidende verskille 
op die 0,01-peil gevind kon word nie. Daar kon dus nie aangetoon 
word dat die ontwikkelingsfase van die onderneming 'n uitwerking 
op die toepassing van die strategiese mannekragbestuursfunksies 
gehad het nie. Hierdie bevinding verskil van die siening van 
Smith (1982a: 606-610), kyk paragraaf 3.2.2.4 van hoofstuk 3, waar 
daar aangetoon is dat daar wel 'n beklemtoning van sekere manne­
kragbestuursfunksies by die onderskeie fases plaasvind. 

*) Die embrio-fase is nie hier ingesluit nie aangesien daar 
slegs drie ondernemings in hierdie fase was. 

**) Let asseblief daarop dat die F-waarde nie strena oo die 
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TABEL 5.45 
'N VERGELYKING VAN ONDERNEMINGS MET VERSKILLENDE 

ONTWIKKELINGSFASES TEN OPSIGTE VAN DIE TOEPASSING VAN DIE 
STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUURSFUNKSIES - EENRIGTING VARIANSIE­

ONTLEDING F-TOETSE 

Fase van ontwikkeling 
Afhanklike *p-

veranderlike Groei Vol was. Divers. F waarde 
(funksie) - - -

x x x 
(N=l8) (N=71) (N=24) 

Strategiese mannekrag-
opleiding en ontwikkeling 2,122 1,926 2,249 3,82 0,024 

Opleidings en ontwikke-
lingsmiddele 1,400 1,227 1,365 4,62 0,012 

Wetlike vereistes 1,500 1,251 1,333 1,20 0,304 

Werknemergesondheid 1,152 1,243 1,260 0,60 0,551 

Werknemerveiligheid 1,425 1,413 1,472 0,13 0,874 

Effektiewe strategiese 
mannekragbeplanning en 
voorsiening 1,835 1,823 2,072 2,45 0,091 

Mannekragvoorsienings-
bronne 1,761 I, 751 1,850 0,76 0,469 

Strategiese evaluering 
en vergoeding 1,989 1,958 2,211 I, 71 0,186 

Evaluering en vergoe-
dingstegnieke 1,402 1,215 1,357 5,03 0,008 

Personeelbetrekkinge 3,155 3,281 3,458 1,20 0,304 

Strategiese arbeids-
betrekkinge 2,722 3,098 3,177 2,24 0,111 

Werknemerondersteuning 1,966 2,253 2,375 2,37 0,097 

Beleid en prosedures 2,490 2,610 2,680 0,43 0,648 

AdministratiPWP rliPn~t~ ? ?711 ? 'J!A7 ') Cl "l n n-. n ,....,, 
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5.6.4 Ouderdom van die onderneming 

Vervolgens is die ouderdom van die onderneming (vraag 3, Bylae F) 
gekorreleer met die onderskeie strategiese mannekragbestuursfunk­
sies. Hierdie korrelasies word in tabel 5.46 hieronder uiteenge­
sit. 

Uit tabel 5.46 blyk dit dat die ouderdom van die onderneming wel 
verband hou met die onderskeie strategiese mannekragbestuursfunk­
si es. Die volgende funksies in die verband, is ge1dentifiseer: 

• Effektiewe strategiese mannekragbeplanning en voor­
siening. 

• Evaluering en vergoedingstegnieke. 

• Werknemerondersteuning. 

• Beleid en prosedures. 

Die beduidende negatiewe korrelasies naamlik: effektiewe strate­
giese mannekragbeplanning en voorsiening (-0,23), evaluering en 
vergoedingstegnieke (-0,24) en beleid en prosedures (-0,27) dui 
daarop dat die jonger ondernemings meer aandag aan hierdie be­
paalde strategiese mannekragbestuursfunksies gee vergeleke met die 
aandag wat ouer ondernemings daaraan gee. Die rede hiervoor kan 
moontlik wees dat die jonger ondernemings wat hulle in die mark 
wil vestig meer gebruik maak van die nuutste tegnieke in die man­
nekragveld, terwyl die ouer ondernemings basies tevrede is met 
benaderings wat hulle moontlik reeds al geruime tyd volg. Hierdie 
toedrag van sake kan egter tot hulle nadeel strek deurdat hulle al 
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TABEL 5.46 
PRODUKMOMENTKORRELASIES TUSSEN DIE OUDERDOM VAN DIE ONDERNEHING 

EN DIE HATE VAN TOEPASSING VAN DIE STRATEGIESE HANNEKRAGBESTUURS­
FUNKSIES (115 ~ N ~ 116) 

Strategiese Korrelasie-
mannekragbestuursfunksie koeffisient 

(r) 

Strategiese mannekragopleiding 
en ontwikkeling -0.19 

Opleidings- en ontwikkelings-
middele -0,05 

Wetlike vereistes 0,03 

Werknemergesondheid 0,10 

Werknemerveiligheid -0,02 

Effektiewe strategiese manne-
kragbeplanning en voorsiening -0,23 

Hannekragvoorsieningsbronne 0,01 

Strategiese evaluering en 
vergoeding -0,19 

Evaluering en vergoedings-
tegnieke -0,24 

Personeelbetrekkinge 0,11 

Strategiese arbeidsbetrekkinge -0,14 

Werknemerondersteuning 0,60 

Beleid en prosedures -0,27 

Administratiewe dienste -0,23 

* Waarskynlikheid onder die nulhipotese. 
** Statisties beduidend op die 0,01-peil. 

p-waarde* 

0,032 

0,545 

0,740 

0,270 

0,828 

0,010** 

0,949 

0,040 

0,008** 

0,209 

0, 118 

0,000** 

0,002** 

0,012 
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Die beduidend positiewe korrelasie naamlik: werknemerondersteuning 
(0,60), dui daarop dat die ouer ondernemings meer aandag aan 
hierdie strategiese mannekragbestuursfunksie gee, vergeleke met 
die aandag wat jonger ondernemings daaraan gee. Die rede hiervoor 
kan moontlik wees dat die jonger ondernemings aanvanklik nie goeie 
byvoordele en dienste soos byvoorbeeld regshulp, sielkundige on­
dersteuning, pensioenskemas, ensomeer kan bekostig soos die meer 
gevestigde ouer ondernemings nie. 

5.6.5 Organisasiestruktuur van die onderneming 

In vraag 13 van die vraelys (kyk Bylae F) word die soort organisa­
sfestruktuur van die ondernemings bepaal. Wat die soort struktuur 
van die ondernemings betref, is vervolgens met behulp van varian­
sie-ontleding 'n vergelyking getref ten opsigte van die gebruik 
van el keen van die strategiese mannekragbestuursfunksies. Die re­
sultate word in tabel 5.47 hieronder saamgevat. Hier moet gewaar­
sku word dat die aantal ondernemings in die "onkonvensionele" 

· kategorie, naamlik 6, aan die klein kant is en dat die groep se 
gemiddeldes onstabiel mag wees. 

Uit tabel 5.47 blyk dit dat geen statisties beduidende verskille 
op die 0,01-peil gevind kon word nie. Daar kon dus nie aangetoon 
word dat die soort onderneming in terme van struktuur, 'n uit­
werking het op die toepassing van die strategiese mannekrag­
bestuursfunksies nie. 

5.6.6 Soort besigheidsvlakstrategie 

Vervolgens is die soort besigheidsvlakstrategie deur die onderne­
ming gevolg (vraag 11, Bylae F), gekorreleer met die onderskeie 
strategiese mannekragbestuursfunksies. Hierdie korrelasies word 
in tabel 5.48(a)-(c), hieronder uiteengesit. 

Uit tabel 5.48(a)-(c) blyk dit dat, versover dit die besigheids-
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TABEL 5.47 
'N VERGELYKING VAN ONDERNEMINGS MET VERSKILLENDE TIPE STRUKTURE 
TEN OPSIGTE VAN DIE TOEPASSING VAN DIE STRATEGIESE MANNEKRAG­

BESTUURSFUNKSIES - EENRIGTING VARIANSIE-ONTLEDING F-TOETSE 

Tipe struktuur 

Plat met Hoog met Onkonven-
Afhankl ike min vlak- baie vlak- sioneel p-

veranderlike ke van ke van bv. F waarde* 
(funksie) bestuur bestuur matriks 

(N=88} (N=21} (N=6} 
- - -x x x 

Strategiese mannekrag-
opleiding en -ontwik-
kel ing 1,975 2,222 1,913 1,95 0,146 

Opleidings- en ontwik-
kelingsmiddele 1,275 1,333 1,234 0,50 0,608 

Wetlike vereistes 1,314 1,309 1,611 0,62 0,537 

Werknemergesondheid 1,204 1,321 1,291 1, 11 0,333 

Werknemerveiligheid 1,465 1,412 1,333 0,27 0,767 

Effektiewe strategiese 
mannekragbeplanning en 
voorsiening 1,851 2,038 1,592 2,30 0,105 

Mannekragvoorsienings-
bronne 1,764 1,850 1,650 0,96 0,385 

Strategiese evaluering 
en vergoeding 1,986 2,231 1,695 2,49 0,087 

Evaluering en ver-
goedingstegnieke 1,270 1,330 1,196 0,69 0,504 

Personeelbetrekkinge 3,320 3,304 3,166 0, 16 0,854 

Strategiese arbeids-
betrekkinge 2,985 3,333 2,666 2,53 0,084 

Werknemerondersteuning 2,159 2,542 2,133 3,45 0,035 

Beleid en prosedures 2,601 2,634 2,611 0,02 0,978 

Arlmini~trrltiAWA rtiAn~tA ? ?QI; ? l;lQ ? ":l!l!I ? ?Q n 1ni; 
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TABEL 5.48(a) 
PRODUKMOMENTKORRELASIES TUSSEN DIE SOORT BESIGHEIDSVLAK­

STRATEGIE (KOSTE-LEIER) GEVOLG, EN DIE MATE VAN TOEPASSING 
VAN DIE STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUURSFUNKSIES 

(115 :S N :S 116) 

Strategiese Korrelasie-
mannekragbestuursfunksie koeffi s ient p-waarde* 

(r) 

Strategiese mannekragopleiding 
en ontwikkeling 0,00 0,982 

Opleidings- en ontwikkelings-
middele -0,05 0,538 

Wetlike vereistes 0,01 0,839 

Werknemergesondheid -0,13 0,154 

Werknemerveiligheid 0, 13 0,157 

Effektiewe strategiese manne-
kragbeplanning en voorsiening 0,05 0,565 

Hannekragvoorsieningsbronne -0,09 0,288 

Strategiese evaluering en 
vergoeding 0,02 0,797 

Evaluering en vergoedings-
tegnieke 0,09 0,320 

Personeelbetrekkinge 0,02 0,823 

Strategiese arbeidsbetrekkinge 0,11 0,221 

Werknemerondersteuning 0,01 0,890 

Beleid en prosedures -0,01 0,851 

Administratiewe dienste -0,08 0,367 

* Waarskynlikheid onder die nulhipotese. 
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TABEL 5.48(b) 
PRODUKMOMENTKORRELASIES TUSSEN DIE SOORT BESIGHEIDSVLAK­

STRATEGIE (DIFFERENSIASIE) GEVOLG, EN DIE MATE VAN TOEPASSING 
VAN DIE STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUURSFUNKSIES 

(115 ~ N ~ 116) 

Strategiese Korrelasie-
mannekragbestuursfunksie koeffisient 

(r) 

Strategiese mannekragopleiding 
en ontwikkeling 0,35 

Opleidings- en ontwikkelings-
middele 0,10 

Wetlike vereistes -0,02 

Werknemergesondheid -0,04 

Werknemerveiligheid -0,13 

Effektiewe strategiese manne-
kragbeplanning en voorsiening 0,33 

Mannekragvoorsieningsbronne 0,06 

Strategiese evaluering en 
vergoeding 0,29 

Evaluering en vergoedings-
tegnieke 0,00 

Personeelbetrekkinge 0,18 

Strategiese arbeidsbetrekkinge 0,16 

Werknemerondersteuning 0,14 

Beleid en prosedures 0,10 

Administratiewe dienste 0, 15 

* Waarskynlikheid onder die nulhipotese. 
** Statisties beduidend op die 0,01-peil. 

p-waarde* 

0,000** 

0,279 

0,774 

0,624 

0,157 

0,000** 

0,509 

0,001** 

0,924 

0,045 

0,070 

0,122 

0,273 

0,108 
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TABEL 5.48(c) 
PRODUKMOMENTKORRELASIES TUSSEN DIE SOORT BESIGHEIDSVLAK­

STRATEGIE (FOKUS) GEVOLG, EN DIE MATE VAN TOEPASSING 
VAN DIE STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUURSFUNKSIES 

(115 ~ N ~ ll6) 

Strategiese Korrelasie-
mannekragbestuursfunksie koeffi sient p-waarde* 

(r) 

Strategiese mannekragopleiding 
en ontwi kke l i ng -0,02 0,803 

Opleidings- en ontwikkelings-
middele -0,07 0,407 

Wetlike vereistes -0,04 0,664 

Werknemergesondheid -0,10 0,258 

Werknemerveiligheid -0,06 0,492 

Effektiewe strategiese manne-
kragbeplanning en voorsiening -0,01 0,866 . 
Mannekragvoorsieningsbronne 0,03 0, 711 

Strategiese evaluering en 
vergoeding -0,04 0,650 

Evaluering en vergoedings-
tegnieke 0,06 0,472 

Personeelbetrekkinge 0,02 0,815 

Strategiese arbeidsbetrekkinge -0,07 0,416 

Werknemerondersteuning -0,10 0,256 

Beleid en prosedures -0,01 0,870 

Administratiewe dienste -0,05 0,525 

* Waarskynlikheid onder die nulhipotese. 
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Daar blyk egter wel 'n verband te wees met die differensiasiestra­
tegie deur die onderneming op die besigheidsvlak, gevolg. Die 
volgende funksies is in die verband, ge1dentifiseer: 

• Strategiese mannekragopleiding en ontwikkeling. 

• Effektiewe strategiese mannekragbeplanning en voor­
siening. 

• Strategiese evaluering en vergoeding. 

Die beduidend positiewe korrelasies naamlik: strategiese manne­
kragopleiding en ontwikkeling {0,35), effektiewe strategiese man­
nekragbeplanning en voorsiening (0,33) en strategiese evaluering 
en vergoeding {0,29), dui daarop dat die ondernemings wat ten vol­
le die differensiasie-besigheidsvlakstrategie volg, grater aandag 
aan hierdie strategiese mannekragbestuursfunksies gee, vergeleke 
met ondernemings wat geensins of in 'n beperkte mate hierdie 
strategie volg. 

Hierdie bevinding stem ooreen met die bevindings van Govindarajan 
(1989: 251-269), Katha en Orne (1989: 211-231) en White (1986: 
217-231) wat aangedui het dat ondernemings wat 'n differensiasie­
strategie volg, meer geld, tyd en aandag aan die ontwikkeling van 
nuwe en beter produkte asook beter diens aan kliente bestee, wat 
weer direk verband hou met die beter opleiding, vergoeding, eva­
luering en beplanning van hul mannekrag, as wat die geval is by 
die kosteleierstrategie wat geneig is om koste tot op die been te 
sny en nie sal huiwer om werknemers met masjiene te vervang nie. 

5.6.7 Respondent wat die vraelys voltooi het 
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hulle toepassing van die strategiese mannekragbestuursfunksies. 
Die variansie-ontleding resultate word in tabel 5.49 hieronder 
weergegee. 

Uit tabel 5.49 blyk dit dat die respondente beduidend verskil op 
die 0,01-peil wat die volgende strategiese mannekragbestuursfunk­
sies betref:*) 

• Evaluering en vergoedingstegnieke 

Pos~ hoc Duncan-toetse uitgevoer op die gemiddeldes vir die ver­
ski 11 ende respondente, dui daarop dat die Afdelingsmannekragbe­
stuurder beduidend (op die 0,01-peil) hoer is op hierdie funksie 
as die Senior-mannekragbestuurder. Dit wil dus voorkom of die 
meer senior persoon in die onderneming meer aandag aan hierdie 
aspek gee as die persone laer in die mannekraghierargie. Hierdie 
bevinding stem ooreen met die buitengewone mate van sentralisasie 
van besluitneming wat.by die ondernemings gevind is (vraag 12). 

• Werknemerondersteuning 

Post hoc Duncan-toetse uitgevoer op die gemiddeldes vir die ver­
skil lende respondente dui daarop dat die Senior-mannekragbestuur­
der beduidend (op die 0,01-peil) hoer is op hierdie funksie as die 
"Ander-groep". Hierdie bevinding kan daaraan toegeskryf word dat 
die "Ander-groep" wat hoofsaaklik uit Finansiele Bestuurders 
bestaan, nie oor die nodige opleiding in die verband beskik nie, 
en dus minder aandag aan hierdie funksie verleen as die 
mannekragbestuurders. 
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TA8EL 5.49 
'N VERGELYKING VAN ONOERNEMINGS MET DIE SOORT RESPONDENT WAT DIE VRAELYS VOLTDOI HET 

EN DIE TOEPASSING VAN DIE STRATEGIESE HANNEKRAG8ESTUIJRSFUNKSIES -
EENR!GTING VARIANSIE-ONTLEDING F-TDETSE 

Soort respondent 

Afhanklike Groep- Afde lings- Senior- Mannekrag- Ander** *p-
verander like mannekrag- mannekrag- mannekrag- bestuurder F waarde 

(funksie) bestuurder bestuurder bestuurder 

- - - - -
x x x x x 

(N=l6) (N=l5) (N=6) (N=35) (N=44) 

Strategiese mannekrag-
opleiding en ontwikke-
ling 2,072 2,245 1,951 2,114 1,841 2,34 0,059 

Opleidings- en ontwik-
kelingsmiddele 1,308 1,375 1,140 1,310 1,235 1,34 0,260 

Wetlike vereistes 1,333 1,588 1,361 1,228 1.317 0,85 0,498 

Werknemergesondheid 1,350 1,366 1,125 1,250 1,139 2,07 0,089 

Werknemerveiligheid 1,433 1,555 1.277 1,371 1,492 0,64 0,635 

Effektiewe strategiese 
mannekragbeplanning 
en voorsiening 1,936 2,114 2,041 1.917 1,698 2,79 0,030 

Hannek.ragvoorsienings-
bronne 1.713 1,848 1,705 1,940 1,653 4,28 0,003 

Strategiese evaluering 
en vergoeding • 2,114 I 2,319 2,023 2,033 1,853 2,05 0,092 

; ' 
Evaluering en vergoe-
dingstegnieke 1,235 1,415 1,117 1,292 1,243 1.84 0,125 

~-

Personeelbetrekkinge 3,360 3,240 3,300 3,405 3,251 0,34 0,851 

Strategiese arbeids-
betrekkinge 3,033 3,433 3,416 2,914 I 2,988 1,75 0,143 

Werknemerondersteuning 2,186 2,560 2,666 2,285 2,032 3,33 0,013 

Beleid en prosedures 2.711 2,822 3,111 2,500 2,496 1,99 0,100 

IAc:ininistratiewe dienstel 2,444 I 2,533 I 2,500 2,303 2,317 0,55 0,701 
I I I L____ 

I 
I 
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5.6.8 Aard van kompetisie 

Vervolgens is die aard van kompetisie in die markte waarin die on­
dernemings optree (vraag 8, Bylae F), gekorreleer met die strate-
giese mannekragbestuursfunksies. 
tabel 5.50 hieronder saamgevat. 

Hierdie korrelasies word in 

Uit tabel 5.50 blyk dit dat die aard van kompetisie in die markte 
waarin deur die ondernemings opgetree word, beduidend verskil op 
die 0,01-peil wat betref die strategiese mannekragbestuursfunksie 
"Strategiese mannekragopleiding en ontwikkeling". 

Die beduidend negatiewe korrelasie van strategiese mannekragoplei­
ding en ontwikkeling (-0,25), dui daarop dat ondernemings waarvan 
die markte hoogs kompeterend is, meer aandag aan hierdie funksie 
gee, vergeleke met die aandag wat ondernemings waarvan die markte 
min of geensins kompeterend is, daaraan gee. Die rede hiervoor is 
dat ten einde in hoogs kompeterende markte te kan bly of groei, 
die tydige en goeie opleiding van werknemers van kardinale belang 
is, terwyl dit nie die geval is by ondernemings wat hulself in 
ander soorte markte bevind nie. 

5.6.9 Tempo waarteen tegnologiese faktore verander 

Vervolgens is die tempo waarteen tegnologiese faktore deur onder­
nemings in die produksieproses gebruik, verander (vraag 9, Bylae 
F), gekorreleer met die strategiese mannekragbestuursfunksies. 
Hierdie korrelasies word in tabel 5.51 hieronder uiteengesit. 

Uit tabel 5.51 blyk dit dat die tempo waarteen tegnologiese fak­
tore deur ondernemings in die produksieproses gebruik verander, 
beduidend verskil op die 0,01-peil wat betref die strategiese man­
nekragbestuursfunksie "Strategiese mannekragopleiding en ontwikke­
ling". 



342 

TABEL 5.50 
PRODUKMOMENTKORRELASIES TUSSEN DIE AARD VAN KOMPETISIE IN 

DIE MARKTE WAARIN OPGETREE, EN DIE MATE VAN TOEPASSING VAN DIE 
STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUURSFUNKSIES 

(115 :<; N :<; 116) 

Strategiese Korrelasie-
mannekragbestuursfunksie koeffisient p-waarde* 

(r) 

Strategiese mannekragopleiding 
en ontwikkeling -0,25 0,004** 

Opleidings- en ontwikkelings-
middele -0,18 0,043 

Wetlike vereistes -0,00 0,984 

Werknemergesondheid 0,01 0,896 

Werknemerveiligheid 0,17 0,060 

Effektiewe strategiese manne-
kragbeplanning en voorsiening -0,20 0,025 

Mannekragvoorsieningsbronne -0,16 0,078 

Strategiese evaluering en 
vergoeding -0,19 0,037 

Evaluering en vergoedings-
tegnieke -0,05 0,546 

Personeelbetrekkinge 0,05 0,593 

Strategiese arbeidsbetrekkinge -0,11 0,233 

Werknemerondersteuning -0,15 0,097 

Beleid en prosedures -0,18 0,048 

Administratiewe dienste -0, 16 0,086 

* Waarskynlikheid onder die nulhipotese. 
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TABEL 5.51 
PRODUKMOHENTKORRELASIES TUSSEN TEMPO WAARTEEN TEGNOLOGIESE 

FAKTORE VERANDER EN DIE HATE VAN TOEPASSING VAN DIE 
STRATEGIESE HANNEKRAGBESTUURSFUNKSIES 

(115 ~ N ~ 116) 

Strategiese Korrelasie-
mannekragbestuursfunksie koeffisient 

(r) 

Strategiese mannekragopleiding 
en ontwikkeling -0,23 

Opleidings- en ontwikkelings-
middele -0,08 

Wetlike vereistes 0,03 

Werknemergesondheid 0,01 

Werknemerveiligheid 0,10 

Effektiewe strategiese manne-
kragbeplanning en voorsiening -0,20 

Hannekragvoorsieningsbronne -0,10 

Strategiese evaluering en 
vergoeding -0,13 

Evaluering en vergoedings-
tegnieke -0,04 

Personeelbetrekkinge -0,08 

Strategiese arbeidsbetrekkinge 0,00 

Werknemerondersteuning -0,09 

Beleid en prosedures 0,06 

Administratiewe dienste 0,00 

* Waarskynlikheid onder die nulhipotese. 
** Statisties beduidend op die 0,01-peil. 

p-waarde* 

0,010** 

0,387 

0,700 

0,840 

0,267 

0,024 
. 

0,025 

0,158 

0,615 

0,363 

0,961 

0,326 

0,488 

0,918 



344 

hierdie funksie gee, vergeleke met die aandag wat ondernemings 
waarvan die tegnologiese faktore teen 'n stadige pas of geensins 
verander, daaraan gee. Die rede hiervoor is dat die opleiding en 
ontwikkeling van persone nie oornag kan plaasvind nie en daar dus 
proaktief opgetree moet word om die werknemers in staat te kan 
stel om met die nuwe tegnologie te kan werk. Dit is egter nie die 
geval by ondernemings waarvan die tegnologiese faktore teen 'n 
stadige pas of geensins verander nie. 

5.6.10 Graad van formele strategiese beplanning teenwoordig 
in ondernemings 

Vervolgens is die graad van formele strategiese beplanning teen­
woordig in ondernemings (vraag 10, Bylae F), gekorreleer met die 
strategiese mannekragbestuursfunksies. 
in tabel 5.52 hieronder uiteengesit. 

Hierdie korrelasies word 

Dit blyk uit tabel 5.52 dat die graad van teenwoordigheid van for­
mele strategiese beplanning in ondernemings wel verband hou met 
die onderskeie strategiese mannekragbestuursfunksies. Die volgen­
de funksies in die verband is ge1dentifiseer: 

• Strategiese.mannekragopleiding en ontwikkeling. 

• Effektiewe strategiese mannekragbeplanning en voor­
siening. 

• Strategiese evaluering en vergoeding. 

• Werknemerondersteuning. 

Die beduidende positiewe korrelasies naamlik: strategiese manne-
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TABEL 5.52 
PRODUKMOMENTKORRELASIES TUSSEN GRAAD VAN FORMELE STRATEGIESE 

BEPLANNING EN DIE MATE VAN TOEPASSING VAN DIE 
STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUURSFUNKSIES 

(N = 116) 

Strategiese Korrelasie-
mannekragbestuursfunksie koeffi s i ent p-waarde* 

(r) 

Strategiese mannekragopleiding 
en ontwikkeling 0,36 0,000** 

Opleidings- en ontwikkelings-
middele 0,19 0,033 

Wetlike vereistes -0,05 0,558 

Werknemergesondheid -0,00 0,965 

Werknemerveiligheid -0,00 0,987 

Effektiewe strategiese manne-
kragbeplanning en voorsiening 0,38 0,000** 

Mannekragvoorsieningsbronne 0,17 0,061 

Strategiese evaluering en 
vergoeding 0,38 0,000** 

Evaluering en vergoedings- ' 

tegnieke 0, 18 0,042 

Personeelbetrekkinge 0,05 0,588 

Strategiese arbeidsbetrekkinge 0,20 0,030 

Werknemerondersteuning 0,35 0,000** 

Beleid en prosedures 0,09 0,294 

Administratiewe dienste 0, 15 0,105 
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hoe grater die mate van formele strategiese beplanning by onder­
nemings, hoe meer aandag word daar aan hierdie bepaalde strate­
giese mannekragbestuursfunksies gegee vergeleke met ondernemings 
waar hierdie beplanning geensins of slegs in 'n mindere mate 
voorkom. Hierdie bevindinge strook met die basiese hoekstene vir 
strategiese mannekragbestuur soos neergele in hoofstuk 2, waar 
aangedui is dat strategiese mannekragbestuur alleenlik kan geskied 
indien strategiese bestuur/beplanning in die onderneming teen­
woordig is. 

5.6.11 Sentralisering van besluitneming 

Vervolgens is die graad van die sentralisering van besluitneming 
(vraag 12, Bylae F) met die strategiese mannekragbestuursfunksies 
gekorreleer. Hierdie korrelasies word in tabel 5.53 hieronder 
uiteengesit. 

Uit tabel 5.53 blyk dit dat die sentralisering van besluitneming 
beduidend verskil op die 0,01-peil wat betref die strategiese 
mannekragbestuursfunksie "Personeelbetrekkinge". 

Die beduidend negatiewe 
(-0,24), dui daarop dat hoe 

korrelasie van personeelbetrekkinge 
minder sentrale besluitneming by on-

dernemings voorkom, hoe meer aandag word daar aan hierdie funksie 
gegee vergeleke met die aandag wat ondernemings daaraan gee waar 
daar in 'n groot mate sentralisasie van besluitneming voorkom. Die 
rede hiervoor is dat waar daar sentralisasie van besluitneming is, 
die besluite op 'n sentrale punt gemonitor kan word, waar dit eg­
ter nie die geval is nie, moet daar op ander persone staatgemaak 
word om die korrekte besluite te maak, en speel personeelbetrek­
kinge dus 'n baie grater rol as by sentralisasie. 

5.7 KORRELASIES TUSSEN AGTERGRONDVERANDERLIKES 
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TABEL 5.53 
PRODUKMOMENTKORRELASIES TUSSEN GRAAD VAN SENTRALISERING VAN 

BESLUITNEMING EN DIE MATE VAN TOEPASSING VAN DIE 
STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUURSFUNKSIES 

(N ~ 116) 

Strategiese Korrelasie-
mannekragbestuursfunksie koeffi s ient p-waarde* 

(r) 

Strategiese mannekragopleiding 
en ontwikkeling -0,11 0,206 

Opleidings- en ontwikkelings-
middele -0,10 0,246 

Wetlike vereistes -0,08 0,376 

Werknemergesondheid -0,04 0,663 

Werknemerveiligheid -0,03 0,744 

Effektiewe strategiese manne-
kragbeplanning en voorsiening -0,15 0,091 

Mannekragvoorsieningsbronne -0, 10 0,272 

Strategiese evaluering en 
vergoeding -0,21 0,023 

Evaluering en vergoedings-
tegnieke 0,09 \ 0,317 

Personeelbetrekkinge -0,24 0,009** 

Strategiese arbeidsbetrekkinge -0,12 0,185 

Werknemerondersteuning -0,20 0,030 

Beleid en prosedures -0,02 0,758 

Administratiewe dienste 0,02 0,803 
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Afdeling A van die vraelys in Bylae F, weergegee.*) Daar moet 
daarop gelet word dat waar 'n veranderlike kategories van aard is, 
dit omgeskakel is na 'n "dummy"-veranderlike**). Sommige van die 
korrelasies in die tabel is dus bereken tussen digotome-verander­
likes en/of tussen digotome-veranderlikes aan die eenkant en in­
terval-gemete-veranderlikes aan die anderkant. 

'n Aantal interessante beduidende korrelasies op die 0,01-peil, is 
uit tabel 5.54 in Bylae I onttrek, en verskyn in tabel 5.55 hier­
onder. Die volgende interessante korrelasies het uit die tabel na 
vore gekom: 

• Vraag 4 gekorreleer met vraag 10 (r ~ 0,27) 

Uit hierdie korrelasie het dit duidelik na vore gekom dat 
hoe grater die teenwoordigheid van formele strategiese be­
planningsaktiwiteite in die onderneming is, hoe grater is 
die jaarlikse omset. Dit wil dus voorkom dat die gebruik 
van strategiese beplanningsaktiwiteite tot grater doeltref­
fendheid en doelmatigheid in die onderneming lei, en dus 
tot verhoogde uitset. Hierdie bevinding stem ooreen met 
die resultate van ondersoeke wat onder ondernemings in die 
Verenigde State van Amerika uitgevoer is (Pearce et al. 
1988: 17-19). 

*) Items 65-67 is nie hier ingesluit nie. 

**) 'n "Dummy" -veranderl i ke is bekend as 'n skynveranderl i ke. 
Wanneer 'n kategoriese veranderlike uit meer as 2 
kategoriee bestaan, dan kan hierdie veranderlike nie so 
onveranderd in 'n korrelasie-matriks (korrelasie tussen 
veranderlikes) opgeneem word nie. Die kategoriese 
veranderlike kan egter wel by wyse van skynveranderlike in 
die korrelasie-matriks opgeneem word. 'n Skynveranderlike 
is hier 'n digotomiese veranderlike en verteenwoordig 'n 
bepaalde vlak van die kategoriese veranderlike. 
Byvoorbeeld die kategoriese veranderlike "Streek" bestaan 
uit drie sub-streke A, B, C, hierdie streke sal dan deur 
die waarde 1 en O vertAenwnnrrlia wnrrl. weer l rlie heneelrle 
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TABEL 5.55 
ENKELE BELANGRIKE PROOUKMOMENTKORRELASIES TUSSEN DIE AGTERGROND­

VERANDERLIKES IN AFDELING A VAN DIE VRAELYS**) 

.. " 

•O,!! ·O.U 
10.0101 co.1m1 

o,u 0,1• 
(O,Gl:l) (O,CQI/ 

o.u 
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• Vraag 6 Oum 2 gekorreleer met vraag 10 (r = -0,27) 

Hierdie korrelasie dui daarop dat die "Tekstielware, kle­
rasie, skoeisel, leer en leersubstitute"-bedrywe in verge­
lyking met die ander bedrywe in 'n mindere mate gebruik 
maak van formele strategiese beplanningsaktiwiteite. Dit 
wil dus voorkom of daar 'n groot leemte in die verband by 
hierdie bedrywe bestaan. 

• Vraag 11 item 3 gekorreleer met vraag 6 Oum 1 (r = -0,34) 

Hierdie korrelasie dui daarop dat die fokusstrategie in 'n 
mindere mate deur die "Voedsel, drank, tabak"-bedrywe ge­
bruik word as deur die ander bedrywe. Dit wil dus voorkom 
of hierdie bedrywe meer op die totale mark konsentreer 
eerder as op 'n gespesialiseerde gedeelte van die mark. 

Die bogenoemde is slegs enkele belangrike aspekte wat uit tabel 
5.55 voorgekom het. Gesien in die lig van die doel van hierdie 
studie, sal daar nie verdere aandag hieraan geskenk word nie. 

5.8 OPSOMMING VAN DIE BEVINDINGE 

Uit die empiriese ondersoek het die volgende aspekte rakende die 
vervaardigingsektor in die PWV/KwaNdebele-streek, na vore gekom. 

• Algemene agtergrondkenmerke van die ondernemings 

• Die ondernemings wat aan die ondersoek deelgeneem 
het was verteenwoordigend van alle primere ekono­
miese aktiwiteite in die vervaardigingsektor. 
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• Die meeste ondernemings bestaan langer as twintig 
jaar. 

• Die omset van die meeste ondernemings is meer as R25 
miljoen per jaar. 

• Die meeste ondernemings het reeds die volwasse fase 
van ontwikkeling bereik. 

• Die meeste ondernemings kompeteer in hoogs mededing­
ende markte. 

• Die pas van verandering rakende die tegnologiese 
faktore gebruik deur die ondernemings in hul produk­
sieproses, wissel van matig tot baie vinnig. 

• Formele strategiese beplanningsaktiwiteite kom alge­
meen by die ondernemings in die vervaardigingsektor 
voor. 

• 'n Kosteleier- en fokusstrategie word hoofsaaklik 
deur die ondernemings gevolg. 

• Sentralisasie van besluitnemingsmagte kom algemeen 
by die ondernemings voor. 

• Die organisasiestruktuur wat deur die ondernemings 
gevolg word, is redelik plat met min vlakke van be­
stuur. 

• Die meeste 
terwyl die 

respondente was "Mannekragbestuurders" 
"ander groep", hoofsaakl i k "Finansiele 

Bestuurders" was. 
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• Vakbondbetrokkenheid kom algemeen by die onderne­
mings voor. 

• 'n Groot gedeelte van die mannekragdepartement se 
tyd word aan arbeidsbetrekkinge bestee. 

• Die persone gemoeid met arbeidsbetrekkinge is slegs 
gedeeltelik formeel in die vakdissipline opgelei. 

• Die toepassing van die strategiese mannekragbestuursdimen­
sies deur die ondernemings 

Die algemene profiel van die ondernemings ten opsigte van 
die toepassing van die onderskeie strategiese mannekragbe­
stuursdimensies verskyn in figuur 5.1. Die orde van be­
langrikheid van die onderskeie dimensies is soos volg: 

• Personeelbetrekkinge (I) . 

• Strategiese arbeidsbetrekkinge (2) . 

• Beleid en prosedures (3) . 

• Administratiewe dienste (4) . 

• Werknemerondersteuning (5) . 

• Strategiese evaluering en vergoeding (6).*l 

• Strategiese mannekragopleiding en ontwikkeling 
(6).*) 
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• Effektiewe strategiese mannekragbeplanning en voor­
siening (7). 

• Mannekragvoorsieningsbronne (8). 

• Werknemerveiligheid (9). 

• Wetlike verei~tes (10). 

• Opleidings- en ontwikkelingsmiddele (11). 

• Evaluering en vergoedingstegnieke (12). 

• Werknemergesondheid (13). 

• Korrelasies tussen die agtergrondveranderlikes en die stra­
tegiese mannekragbestuursdimensies 

Die volgende bevindinge het in die verband na vore gekom: 

• Die ondernemingsgrootte het geen invloed gehad op 
die toepassing van die onderskeie strategiese man­
nekragbestuursdimensies nie. 

• Die "Chemiese, petroleum, kool, rubber- en, plastiek­
produkte"-bedrywe het uitgestaan rakende die gebruik 
van: opleidings- en ontwikkelingsmiddele, effektiewe 
strategiese mannekragbeplanning en voorsiening, 
strategiese evaluering en vergoeding, en werknemer­
ondersteuning. 

• Die ontwikkelingsfase van die onderneming het geen 
invloed gehad op die toepassing van die onderskeie 
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• In teenstelling met ouer ondernemings, gee jonger 
ondernemings meer aandag aan effektiewe strategiese 
mannekragbeplanning en voorsiening, evaluering en 
vergoedingstegnieke, en beleid en prosedures. 

• Die soort struktuur deur die ondernemings gebruik, 
het geen invloed gehad op die toepassing van die 
onderskeie strategiese mannekragbestuursdimensies 
nie. 

• Die ondernemings wat ten volle die differensiasie­
strategie volg, is geneig om meer aandag aan strate­
giese opleiding en ontwikkeling, effektiewe strate­
giese mannekragbeplanning en voorsiening, en strate­
giese evaluering en vergoeding, te bestee. 

• Senior mannekragbestuurders maak mee~ gebruik van 
evaluering en vergoedingstegnieke as junior manne-· 
kragbestuurders. 

• Die mannekragbestuurders gee meer aandag aan werkne­
merondersteuning as die finansiele bestuurders. 

• Die ondernemings waarvan die markte hoogs kompete­
rend is, skenk meer aandag aan strategiese manne­
kragopleiding en ontwikkeling, as ondernemings waar­
van die markte minder kompeterend is. 

• Waar tegnologiese faktore in die produksieproses ge­
brui k, vinnig verander, spandeer ondernemings meer 
aandag aan strategiese mannekragopleiding en ontwik­
kel ing. 

• Hoe grater die teenwoordigheid van formele strate­
giese beplanningsaktiwiteite in die onderneming, hoe 
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mannekragbeplanning en voorsiening, strategiese 
evaluering en vergoeding, en werknemerondersteuning. 

• Waar daar min sentrale besluitneming is, word daar 
meer aandag aan personeelbetrekkinge geskenk. 

5.9 GEVOLGTREKKINGS 

Uit die bogenoemde bevindinge het dit duidelik na vore gekom dat 
die stand van strategiese mannekragbestuur oor die algemeen by die 
vervaardigingsektor in die PWV/KwaNdebele-streek in 'n groot mate 
nog ongevestig is en daar dus 'n behoefte bestaan vir die nodige 
riglyne in die verband. So byvoorbeeld het een van die belangrik­
ste dimensies van strategiese mannekragbestuur, naamlik effektiewe 
strategiese mannekragbeplanning en voorsiening, slegs sewende op 
'n lys van kritieke dimensies voorgekom. Hierdie dimensie bevat 
belangrike aktiwiteite soos onder andere die interaksie met die 
ander lynfunksionarisse tydens die formulering van ondernemings­
planne, eksterne omgewingsverkenning, interne ontleding van die 
onderneming se sterk en swak punte rakende sy mannekrag, die ge­
bruik van 'n gerekenariseerde mannekraginligtingstelsel, en die 
monitering en evaluering van die bereiking van die onderneming se 
mannekragdoelwitte. Ook het dit duidelik geword dat die ontwikke­
ling van mannekragplanne (werwing, keuring, vergoeding, opleiding 
en ontwikkeling) gekoppel aan die toekomstige ondernemingsplanne, 
by hierdie sektor op die huidige oomblik nie prioriteite is nie. 
'n Verdere probleem wat na vore getree het, was 'n gebrek aan die 
gebruik van die aanvaarbare mannekragbestuurstegnieke en -metodes 
tydens die uitvoering van die mannekragbestuursaktiwiteite, soos 
werwi ng, keuri ng, op lei ding, ontwi kke ling, verg·oed i ng en presta -
siebeoordeling. 

5.10 SAMEVATTING 
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Met die gegewens van Afdeling A van die vraelys, is die algemene 
eienskappe van die ondernemings wat by die ondersoek betrek is, 
hoofsaaklik vasgestel. Die besonderhede verkry uit Afdeling B van 
die vraelys is aan 'n faktorontleding onderwerp, wat die volgende 
kritiese strategiese mannekragbestuursdimensies ge1dentifiseer 
het: 

• Personeelbetrekkinge. 

• Strategiese arbeidsbetrekkinge. 

• Beleid en prosedures. 

• Administratiewe dienste. 

• Werknemerondersteuning. 

• Strategiese evaluering en vergoeding. 

• Strategiese mannekragopleiding en ontwikkeling. 

• Effektiewe strategiese mannekragbeplanning en voor­
siening. 

• Mannekragvoorsieningsbronne. 

• Werknemerveiligheid. 

• Wetlike vereistes. 

• Opleidings- en ontwikkelingsmiddele. 

• Evaluering en vergoedingstegnieke. 
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Sowel die gemiddeldes en standaardafwykings as produkmomentkorre-
1 asies vir elke item van die bogenoemde dimensies is bereken. Na­
dat op die onderskeie kritiese strategiese mannekragbestuursdimen­
sies besluit is, is die verband tussen die agtergrondveranderlikes 
van Afdeling A van die vraelys, en die kritieke dimensies van Af­
deling B, bepaal. Daar is vir die doel hoofsaaklik gebruik gemaak 
van eenrigting variansie-ontleding F-toetse en produkmomentkorre-
1 asies. 

Die volgende enkele bevindinge rakende die stand van 
mannekragbestuur by die vervaardigingsondernemings in 
KwaNdebele-streek oor die algemeen, het na vore gekom: 

strategiese 
die PWV/ 

• Die gebrek aan 'n duidelike interaksie tussen die 
mannekragbestuursfunksie en die ander lynfunksiona­
risse tydens die formulering van ondernemingsplanne. 

• Die. gebrek aan eksterne omgewingsverkenning ten 
einde die mannekraggevare en geleenthede te bepaal. 

• Die gebrek aan die interne ontleding van die onder­
neming se mannekrag ten einde die onderneming se 
sterk en swak punte in die verband te bepaal. 

• Die gebrek aan die teenwoordigheid van 'n gerekena­
riseerde mannekraginligtingstelsel om inligting vin­
nig en akkuraat aan die strategiese besluitnemers 
beskikbaar te stel. 

• Die gebrek aan die ontwikkeling van mannekragplanne 
(werwing, keuring, vergoeding, opleiding en ontwik­
kel ing) gekoppel aan die toekomstige ondernemings­
planne. 
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• Die gebrek aan die monitering en evaluering van die 
bereiking van die mannekragdoelwitte. 

• Die gebrek aan die gebruik van die aanvaarbare man­
nekragbestuurstegnieke en -metodes tydens die uit­
voering van die mannekragbestuursaktiwiteite soos 
werwing, keuring, opleiding en ontwikkeling, ver­
goeding en prestasiebeoordeling, en mannekragbeplan­
ning. 

Uit die bevindinge is dit dus duidelik dat die strategiese manne­
kragbestuursbenadering nag nie ten volle in die ondernemings van 
die vervaardigingsektor in die PWV/KwaNdebele-streek gevestig is 
nie, en daar dus 'n behoefte bestaan vir die daarstelling 
nodige riglyne in die verband. In die volgende hoofstuk, 

van die 
naamlik 

hoofstuk 6, word 'n model voorgestel wat die behoefte in hierdie 
verband kan bevredig. 
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AFDELING D 

DIE ONTWIKKELING VAN 'N 
STRATEGIESE MANNEKRAGBE­
STUURSPROSESMODEL VIR GE­

BRUIK DEUR ONDERNEMINGS OP 
DIE GLOBALE ONDERNEMINGS~ 

VLAK (ORGANISATORIESE VLAK) 
IN SUID-AFRIKA 
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HOOFSTUK 6 

DIE ONTWIKKELING VAN 'N STRATEGIESE MANNEKRAG-

BESTUURSPROSESMODEL VIR GEBRUIK DEUR ONDER-

NEMINGS OP DIE GLOBALE ONDERNEMINGSVLAK 

<ORGANISATORIESE VLAK> IN SUID-AFRIKA 

6.1 INLEIDING 

. 
Soos reeds in hoofstuk 1 aangedui, bestaan daar 'n behoefte in 
Suid-Afrikaanse ondernemings vir die integrering van die manne­
kragbestuursfunksie by die strategiese bestuursproses ten einde 
sinergisme op 'n proaktiewe wyse in ondernemings te kan bewerk­
stell ig. Hierdie behoefte is ook versterk met die bevindinge van 
die empiriese ondersoek van die vervaardigingsondernemings in die 
PWV/KwaNdebele-streek, in hoofstuk 5. Om hierdie doel van die 
studie te kan bereik, sal daar in hierdie hoofstuk gekyk word na: 

• die ontwikkeling van 'n strategiese mannekragbe­
stuursprosesmodel vir gebruik deur ondernemings op 
die globale ondernemingsvlak (organisatoriese vlak) 
in Suid-Afrika; en 

• die implementering van die model. 
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6.2 DIE ONTWIKKELING VAN 'N STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUURS­
PROSESMODEL VIR GEBRUIK DEUR ONDERNEMINGS OP DIE GLOBALE 
ONDERNEMINGSVLAK (ORGANISATORIESE VLAK) IN SUID-AFRIKA 

6.2.I Inleiding I 

Uit die vorige hoofstukke is dit duidelik dat die onderneming 'n 
strategiese doelwit ontwikkel deur die identifisering van sy kom­
peterende voordeel - naamlik dit wat hy die beste doen - en hoe hy 
op sy sterktes kan kapitaliseer. Die rol van strategiese manne­
kragbestuur is dus om praktyke en prosedures te ontwikkel wat die 
onderneming se strategiese doelwit komplementeer en versterk. As 
die kompeterende voordeel die grootskaalse produsering van ver­
bruikersgoedere is, moet mannekrag gewerf, opgelei en vergoed word 
om hierdie doelwit te bereik. Ter aansluiting hierby, merk Porter 
(1985: 10) SOOS volg op: 

human resource management can help a firm obtain a com­
petitive advantage by lowering costs, by increasing sources 
of product and service differentiation, or by both. Achie­
ving a competitive advantage through human resources re­
quires that these activities be managed from a strategic 
perspective. 

Een metode om hierdie doel te bereik word sinvol deur Scarpello et 
al. (1988: 222) in figuur 6.1 saamgevat. Hierdie voorstelling is 
gebaseer op die siening van Scarpello et al. (1988: 220-223) asook 
die van verskeie ander outeurs*) wat daarby ge1ntegreer is. 
Ofskoon nog nie empiries getoets nie, verteenwoordig dit nietemin 
'n beweging in die regte rigting. 
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FIGUUR 6.1 
TIPE STRATEGIEe EN MANNEKRAGBELEID-- SCARPELLO EN LEDVINKA 

Tipe strategie 

Produklewen-
siklusfase Embrionale Groei Volwasse Veroudering 

Tipe korpo- Interne en eksterne 
ratiewe groei Stabil iteit Omkeer 
strategie 

Tipe besig-
heidseenheid- Prospekteerder Verdediger 
strategie 

Voorbeeld van mannekragbeleid 

• Bestuurs- Keur entre- Keur Keur "op- Keur "on-
keuring preneurs "groeiers" sigters" dernemers" 

• Prestasie- Sukses met Vergroot Behou mark- Minimali-
beoorde- die verkry- markaan- aandeel seer koste, 
lings- ging van deel interne 
maatstawwe personeel doelmatig-

heid 

• Vergoe- Aansporing- Aanspo- Aansporing- Vaste sala-
dings- stelsel ge- ringstel- stelsel ge- ris en by-
pakket be- baseer op stel ge- baseer <ip voordele 
klemtoning markgroei baseer op interne 

markgroei doelmatig-
heid 

• Opleiding Posverwante Organisa- Organisasie- Loopbaan-
en ontwik- opleiding sie-ont- ontwikke- beplanning 
kel ing be- wikkeling ling en 
klemtoning loopbaan-

beplanning 

Bron: Scarpello & Ledvinka (1988: 222). 
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Die vertrekpunt van die figuur behels vier fases van die produk­
lewensiklus naamlik die embrionale, groei-, volwasse- en veroude­
ringsfase. Die tweede ry bevat oorhoofse strategiee wat met hier­
die onderskeie fases ooreenstem. Die twee oorhoofse groeistrate­
giee word saamgegroepeer onder die embrionale en groeifase van die 
produklewensiklus, want volgens Scarpello word sulke strategiee 
gewoonlik in hierdie fases aangetref. Hierooreenkomstig word sta­
biliteitstrategiee ontwikkel vir die volwassefase van die siklus, 
terwyl omkeerstrategiee gebruik word vir die verouderingsfase. 

Die derde ry bevat die ooreenstemmende besigheidseenheidstrate­
giee. Scarpello ken dan ook prospekteerderstrategiee (naamlik die 
aggressiewe navolging van markgeleenthede in 'n onsekere omgewing) 
toe vir die embrionale en groeifases, en verdedigerstrategiee 
(naamlik die beklemtoning van doelmatigheid eerder as om nuwe pro­
dukgeleenthede te soek) vir die volwasse- en verouderingsfase. 

Scarpello is van mening dat die mannekragbestuursbeleid by elk van 
die strategiese tipes aangepas moet word, en wys dan ook 'n paar 
passings in hierdie verband vir die mannekragareas, werwing, keu­
ring, prestasiebeoordeling, vergoeding, opleiding en ontwikkeling. 
Hierdie is nie rigiede reels vir doeltreffende mannekragbestuur 
nie, maar is volgens Scarpello hulle logiese siening van wat 
gedoen kan word. Die figuur toon dus die belangrike aspek van die 
passing tussen die ondernemingstrategiee en die mannekragbeleid 
wanneer strategiese mannekragbestuur onderneem word. 

'n Model wat sal help om bogenoemde doelwit - naamlik die inskake­
ling van die mannekragbestuursfunksie by die strategiese bestuurs­
proses - in Suid-Afrikaanse ondernemings te bereik, sal vervolgens 
van nader beskou word. 
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6.2.2 Die model 

In die soektog na 'n geskikte strategiese mannekragbestuursproses­
model wat vir die doel deur ondernemings in Suid-Afrika gebruik 
kan word, is die volgende vereistes as maatstaf gestel: 

lJ - ..L J _. -

• Mannekragbestuur moet direk bydra tot strategiefor­
mulering en strategie-implementering, maar dit moet 
nie die enigste primere faktor by die keuse van die 
onderneming se strategiese rigting wees nie. 

• Dit moet gekoppel wees aan die drie belangrike stra­
tegiese vlakke van die onderneming naamlik korpora­
tief, besigheids- en funksionele vlak. 

• Dit moet toekomsgerig wees. 

• Dit moet dinamies wees, met ander woorde daar moet 
voortdurend deur middel van terugvoering bepaal kan 
word watter sukses behaal is, e'n indien nodig, moet 
die herformulering van strategiee geskied. 

• Daar moet 'n element van persoonlike of organisato­
riese identifikasie wees - die beplanner moet die 
inisiatief neem. 

• Dit moet maklik verstaanbaar wees . 

• Dit moet prakties implementeer kan word . 

• Dit moet koste-effektief wees . 

• Dit moet aan die organisasie se behoeftes voldoen . 
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FIGUUR 6.2 
VOORGESTELDE STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUURSPROSESMODEL 

----------------------------------------------------t----------------------------------------------------
Evaluasie/hersien (1) Evaluasie/hersien 

(3) Ondernemingsmissie (3) 

Eksterne omgewing 
, 

Eksterne omgewing 
Ekonomies, tegnologies, Ekonomies, tegnologies, - sosiaal, ~lities, wetlik, sosiaal, polities, wetlik, ~ 

geogra ies, kulturele, geografies, kompeterende 
arbeidsmark f(2) • faktore 

(2) 

Mannekragbestuursfunksie Ander ondernemings-
funksies • Mannekragoudit • Verbeter 

~ Geleenthede, 
• Verander struktuur 

1. bestuursinligtingstelsel Geleenthede, • Verander mannekrag- ~ bedreiginge beampte-orientering • Verbeter bestuurder/ bedreiginge 
• Gradeer mannekrag- werknemer ingesteldheid 

inligtingstelsel op m.b.t. die mannekrag-
bestuursfunksie 

' 
(5) t 1 y(5) t V(5l (5) 

Strategiese 
Alternatiewe I (5) I Alternatiewe 
mannekrag- Korporatiewe kompeterende mannekrag- strategiee 1~ strategiee -- :.._1 strategiee Strategiese: 

beplanning -
Mannekrag- • Finansi91e 
strategiee beplanning 

Portefeulje van • Produksie-
mannekrag-

I I 
beplanning 

aktiwiteite/ Sterk punte Sterk punte ens. 
programme Swakpunte r -. Swak punte 

(4) (4) 

• Werknemerdemografle 
• Werknemervaardigheidsvlakke • • Produktiwiteit Finansiele funksie Finansi91e hulpbronne 
• Werknemerpotensiaal 

Produksiefunksie Fisiese hulpbronne • Werknemertevredenheid 
• Bestuursvaardighede 
• Kwantiteit werknemers r -. Bemarkingsfunksie Menslike hulpbronne 
• Ondernemingklimaat/kultuur I 
• Ondernemingstruktuur Aankopefunksie Organisatoriese hulpbronne 
• Gehalte van werklewe 
• Aanwesigheidtendense Navorsinr;1s- en 
• Verliestendense ontwikkehngs- Tegno!ogiese hulpbronne 
• Posontleding en posontwerp funksie 
• Kostevoordeel van huidige mannekragprogramme d 
• Evaluering van bestuur 

' 
' (6) 

,, 
I I Besigheidstrategiee I I 
I 

Besigheidseenhede 
I Mannekragstrategiee I 

Besigheidseenhede 
I ' 

' 
(7) 

,, 
I I - - Funksionele strategiee I r--I 

Funks'1onele areas I - I 
Funksionele areas 

Mannekragstrategiee 

' 
(8) 

Beheer -
A 
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(organisatoriese vlak) in Suid-Afrika, toegepas kan word. 

Figuur 6.2 is die voorstelling van 'n model wat aan die vereistes 
soos hierbo gestel voldoen, en wat as prakties en geskik vir ge­
bruik deur ondernemings beskou word. 

Die voorgestelde model bestaan uit nege stappe, wat soos volg be­
skryf kan word: 

Stap 1 

Die daarstelling van 'n ondernemingsmissie en die insluiting van 
die mannekragkomponent by daardie missie-, as deel van 'n goed ge­
fundeerde strategiese bestuursproses. 

Stap 2 

Die uitvoer van 'n mannekragoudit ten einde te bepaal wat· die hui­
dige stand van die mannekragbestUilrsfunksie in die onderneming is, 
die herstrukturering van die mannekragbestuursfunksie binne die 
onderneming, asook die herorientasie van die mannekragbeamptes, en 
die daarstelling van 'n gerekenariseerde mannekraginligtingstelsel 
as deel van die totale bestuursinligtingstelsel. Aandag word ook 
hier aan die verbetering van die bestuurder/werknemer-ingesteld­
heid teenoor die mannekragbestuursfunksie gegee. 

Stap 3 

Hier geskied 
Om suksesvol 

die eksterne omgewingsverkenni 
te kan wees, is dit belangrik 

van die onderneming. 
dat die mannekragbe-

stuursfunksie by hierdie proses betrokke raak ten einde die manne­
kraggel eenthede en -bedreiginge in hierdie omgewing te identifi­
seer. 

Stap 4 
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integrale deel van hierdie proses vorm om sy sterk en swak punte 
te kan identifiseer. 

Stap 5 

Die ontwikkeling van langtermyndoelwitte en bypassende strategiee 
vi nd hi er pl aas. Die niannekragbesflilirstunRsTe--speel 'n be l angri ke 
rol by hierdie proses en moet dienooreenkomstige doelwitte en 
strategiee ontwikkel. 

Stap 6 

Hierdie stap behels die verfyning van die korporatiewe strategie. 
Die mannekragbestuursfunksie vorm ook 'n integrale deel van 
hierdie proses. 

Stap 7 

Hierdie stap behels die ontwikkeling van doelwitte en strategiee 
op die funksionele vlak van die onderneming. Dit is die laagste 
bestuursvlak in die onderneming. Op hierdie vlak moet die manne­
kragbestuursfunksie ook doelwitte en strategiee ontwikkel wat die 
ondernemingstrategiee ondersteun en komplementeer. 

Stap 8 en 9 

Hier geskied die beheer en evaluering van die strategiee wat ge­
formuleer is ten einde enige afwykings te bespeur en reg te stel. 

In die volgende gedeelte van hierdie hoofstuk sal daar na die toe­
passing van die voorgestelde model gekyk word. 

6.3 DIE IMPLEMENTERING VAN DIE VOORGESTELDE MODEL IN ONDER­
NEMINGS IN SUID-AFRIKA 
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strategiese perspektief ten opsigte van mannekragbestuur wil toe­
pas, moet fokus op: 

• Die ontwikkeling en implementering van mannekrag­
praktyke en prosedures (werwing, keuring, vergoeding 
ensomeer) wat die ondernemingstrategie die beste on­
dersteun. 

• Die ondernemingstrategie moet gebruik om die manne­
krag wat benodig word te identifiseer, asook hoe 
hulle toegewys moet word. 

• Die identifisering en gebruik van die onderneming se 
unieke mannekrag en/of geleenthede om doeltreffend 
te kan kompeteer vir mannekrag wat benodig word om 
die strategiese doelwitte te bereik. 

• Die ontwikkeling van meganismes vir die evaluering 
van die werknemers se unieke vaardighede en hulle 
loopbaanfases, en die ontwerp van werkgeleenthede 
wat hulle sal toelaat om die grootst~ moontlike by­
drae tot die bereiking van die korporatiewe doelwit­
te te maak. Met ander woorde die passing van werk­
nemervaardighede met die onderneming se behoeftes 
soos bepaal deur die aard van die produk en die 
mark. 

• Die identifisering van die portefeulje-samestelling 
van werknemers wat tans beskikbaar is, asook die sa­
mestelling wat benodig word om die strategiese doel­
witte te bereik. 

• Die ontwikkeling van meganismes om werknemers te 
verplaas, te bevorder en te ontwikkel sodat hulle 
die behoeftes van die onderneming kan vervul (Baird 



369 

FIGUUR 6.3 
DIE VERBAND TUSSEN ONDERNEMINGSUKSES EN INDIVIDUELE EN 

GROEPPRESTASIE - VAN DYK 

Uitsette { 
van hoe { 
kwal i- { 
teit en { 
kwant i - { 
teit { 

r---

Organisasiesukses 

Groepprestasie i.--; Groepdoe l tref-
~----.---~ fendheid 

Groepdoelmatigheid 

Individuele 
prestasie 

Individuele 
doelmatigheid 

Om die dinge reg te 
do en 

• Om sy taak op die 
korrekte wyse uit 
te voer 

• Om meer as die 
standaard te doen 

Individuele 
i.--;doeltreffend­

heid 

' ' I 
' ' 

_____________ ... 

Doen van die regte 
dinge 

-·· 

' 
' T 

• Positiewe houding 

• Hoe moreel 

• Innoverend 

• Om uitsette van hoe 
kwaliteit en kwanti­
teit te lewer 

• Betrokkenheid by 
werk-, groep-, or­
ganisasie- opge­
legde doelwitte 
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onderneming sy doelwitte doeltreffend wil bereik aangesien onder­
nemingsukses afhanklik is van groepprestasie wat weer verband hou 
met individuele prestasie (Van Dyk 1986: 208). Hierdie siening 
word skematies in figuur 6.3 voorgestel. 

Uit figuur 6.3 is dit duidelik dat organisasiesukses afhanklik is 
van groepprestasie. Wat hieruit blyk, is dat groepe in onderne­
mings (departemente, afdelings of seksies) saam verantwoordelik is 
vir die lewering van die produk of diens volgens die behoefte deur 
die onderneming ge1dentifiseer. Groepprestasie is egter eerstens 
die resultaat van groepdoelmatigheid "om die dinge reg te doen". 
Hier word bedoel die mate waarin groepe dft wat aan hulle opgedra 
is, op die regte wyse uitvoer, en tweedens groepdoeltreffendheid, 
met ander woorde die mate waarin die groep "die regte dinge doen". 
Hier word verwys na die mate waarin groepe se formele organisa­
sie-aktiwiteite ooreenstem met die doelwitte wat deur die organi­
sasie nagestreef word. Individuele prestasie is weer die resul­
taat van individuele doelmatigheid en individuele doeltreffendheid 
(Van Dyk 1986: 207-210). 

Die prestasie van individue wat lei tot groepprestasie en uitein­
del ik ondernemingsukses kan alleenlik geskied indien sekere manne­
kragbestuurselemente aanwesig is. Fombrun et al. (1984: 41) noem 
dan ook hierdie groep elemente die mannekragsiklus. 

Die strategiese mannekragbestuursfunksie kan alleenlik doeltref­
fend binne hierdie raamwerk optree. Die elemente van die raamwerk 
word in figuur 6.4 aangedui. 

Prestasie vorm die basis vir hierdie siklus. So byvoorbeeld ge­
skied die keuring van mense wat die beste daartoe in staat is om 
die poste soos gedefinieer deur die struktuur, te verrig. Die be­
oordeling van hulle prestasie om die verdeling van vergoeding 
moontlik te maak. Die motivering van werknemers deur die ver­
binding van vergoeding aan hoe vlakke van prestasie en die 'ontwik-
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FIGUUR 6.4 
DIE MANNEKRAGSIKLUS - FOMBRUN, TICHY EN DEVANNA 

Vergoeding 

Keuring Prestasie 

--- --- -----

Bron: Fombrun, Tichy & Devanna (1984: 41). 

Prestasie is nie slegs die produk van die mannekragstelsels nie, 
maar ook van ander komponente. So kan die struktuur en strategie 
ook die prestasie be1nvloed deur die manier waarop die poste ont­
werp is, asook die manier waarop die onderneming formeel gestruk­
tureer is. Die keuse van 'n strategie om te reageer op die ge­
leenthede en bedreiginge, speel ook 'n belangrike rol. 

Met die voorafgaande in gedagte, sal daar nou oorgegaan word tot 
die bespreking van die toepassing van die voorgestelde model in 'n 
onderneming. Die nege stappe waaruit die model saamgestel is, sal 
elk afsonderlik aandag geniet. 

6.3.2 Stap I van die model 
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ondernemingsmissie in die onderneming aanwesig wees. Hierdie 
siening word deur Ball & Asbury (1989: 12) onderskraag in hulle 
ondersoek na 30 voorste ondernemings*) in Suid-Afrika wanneer hul­
le opmerk: 

Bill Venter at Altech, Albert Wessels at Toyota, Raymond 
Ackerman at Pick 'n Pay - each of these men possesses a 
powerful vision of his organisation. 

'n Belangrike aspek van hierdie missie is dat dit nie alleen aan 
almal bekend moet wees nie, maar dat dit ook 'n komponent rakende 
die mannekragbestuursfunksie van die onderneming moet insluit. 'n 
Voorbeeld hiervan verskyn in paragraaf 3.2.3.3 van hoofstuk 3. 

Soos reeds in hoofstuk 2 aangetoon, is die missie van 'n onderne­
ming die algemene verklaring van die onderneming se bedoeling. Dit 
is die unieke doel van die onderneming wat dit van ander soortge­
lyke ondernemings onderskei. Die missie dui veral die produk, 
mark en kundigheid aan waarop die onderneming sy aktiwiteite wil 
toespits. Die missie verwys -0ok na die beeld wat die onderneming 
na buite wil uitdra en reflekteer ook die onderneming se self­
beeld. 

Benewens hierdie aspekte, moet die missie ook ander elemente be­
vat. In hierdie verband merk Hax & Majluf (1984: 49) soos volg 
op: 

The other important piece of information that should be 
contained in a business statement of mission is the way it 
has selected to pursue a position of either leadership or 
sustainable competitive advantage. 
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In die geval van 'n nuwe onderneming wat tot stand kom, word die 
missie deur die eienaars of stigters van die onderneming bepaal. 
In die geval van 'n onderneming wat reeds bestaan word die missie 
van tyd tot tyd hersien omdat die strategiese bestuursproses 'n 
aaneenlopende proses is wat die vervaging van die onderneming se 
missie en doelwitte moet voorkom. 

Wat laasgenoemde betref, is dit belangrik dat die ondernemingsmis­
sie nie losstaande is nie, maar deel vorm van 'n goed ge1ntegreer­
de strategiese bestuursproses. Hierdie proses word soos volg deur 
Cronje, Palmer, Rudman, Smit en Theron (1987a: 14) opgesom: 

... strategiese bestuur kan omskryf word as daardie taak 
van bestuur, spesifiek topbestuur, wat te make het met die 
definisie van die strewes en doelwitte van die onderneming, 
die ontwikkel ing van. funksionele planne en strategiee en 
die ontwerp van 'n organisasi~struktuur en -stelsel om die 
strewes en doelwitte te bereik; alles teen die agtergrond 
van omgewingsverandering, die stand van die onderneming se 
hulpbronne en die waardes wat bestuur nastreef. 

'n Onderneming moet dus, indien strategiese mannekragbestuur suk­
sesvol ge1mplementeer wil word, oor 'n goed gevestigde strategiese 
bestuursproses beskik. Hierdie punt word onderskraag deur Ball et 
a 7. ( 1989: 1 O) : 

Strategy has delivered the goods for all of our top-per­
forming companies. Each of these top companies has deve-
1 oped powerfully effective strategies that have1 p 1 ayed a 
major role in creating wealth for shareholders. Whether 
formal or informal, the fact of the matter is that strategy 
is alive and kicking in South Africa's best companies. 

Aangesien daar reeds in hoofstuk 2 na hierdie proses verwys is, 
sal daar slegs na enkele aspekte van die proses gekyk word. 
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• korporatiewe; 
• besigheideenheids-; en 
• funksionele vlak. 

Wat die ontwikkeling van strategiee (naamlik dit wat besluitnemers 
beoog of hoop om te bereik en in 'n mate ook hoe hulle van plan is 
om dit te doen) op die onderskeie vlakke betref, is die volgende 
kenmerkend: 

• Op die korporatiewe vlak spreek die strategie in 'n 
multigedivisionaliseerde onderneming die volgende 
vrae aan: 

• In watter besighede is ons? 

• In watter besighede wil ons graag wees? 

• Hoe is die verskillende besighede in 'n ef­
fektiewe portefeulje ge1ntegreer? 

Die korporatiewe strategie kom dus te voorskyn soos beleggingspa­
trone verander of soos besigheidseenhede bygevoeg, of van die kor-
poratiewe portefeulje verdwyn. Die antwoord op hierdie vrae is 
onder meer korporatiewe strategiee soos: konsentrasie, markontwik­
keling, produkontwikkeling, innovasie, horisontale integrasie, 
vertikale integrasie, gesamentlike paging (joint venture), konsen­
triese diversifikasie, konglomeraatvorming, besuiniging/omkeer, 
berowingstrategie (divestiture) of likwidasie (Pearce et al., 
1991: 227-242). 

• Op die besigheideenheidsvlak spreek die strategie in 
1 ... ...... 1+..:,.. ..... ....1.: •• .: ... ..: ............ 1.: ............ _,J .... ........ .J ... , ____ ,: __ ..J.! .... .• _, ___ .J_ 
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• Hoe kompeteer die onderneming in 'n besondere 
besigheidseenheid (of hoe kan dit die hulp­
bronne toewys) om die kompeterende voordeel 
oor sy mededingers te behaal? 

• Hoe integreer die besighe1dseenheid die ver­
skillende funksionele areas waaruit die be­
sigheidseenheid bestaan? 

Die antwoord op hierdie twee vrae is onder meer besigheideenheids­
strategiee soos: differensiasie, koste-leierskap en fokus (Porter 
1980: 18-42). 

• Op die funksionele vlak kyk die strategie na die 
volgende vrae: 

• Hoe verander die onderneming die verskillende 
funksionele areabeleid met veranderinge in 
die funksionele omgewing? 

• Hoe word die verskillende subfunksionele ak­
tiwiteite ge1ntegreer? 

Uit die bogenoemde is dit dus duidelik dat die funksionele strate­
giee die middele is om die doelwitte wat in die besigheideenheids­
strategie gesetel is, te bereik, en dat die besigheideenheids­
strategiee weer die middele is om die doelwitte wat in die kor­
poratiewe strategie gesetel is, te bereik. 

Die teenwoordigheid van 'n ondernemingsmissie en 'n goed gevestig­
de strategiese bestuursproses, vorm dus die basis of raamwerk 
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6.3.3 Stap 2 van die model 

Vanwee die tradisionele reaktiewe ingesteldheid van die mannekrag­
bestuursfunksie, is hierdie funksie hoofsaaklik goed gestruktureer 
op die funksionele vlak van die onderneming. Indien daar egter 
oorgegaan word tot 'n strategiese orientasie, moet die struktuur 
van hierdie funksie dienooreenkomstig aangepas word. Wat hierdie 
nuwe strategiese ingesteldheid betref, merk Devanna, Fombrun, 
Tichy en Warren (1982: 16) soos volg op: 

There are three basic things that human resource functions 
must be willing to do in order to improve their capacity to 
operate on a strategic level. They must: 

(1) Improve data collection and retrieval systems. At­
titudinal appraisal, skills data as well as data re­
garding the existing human resource market outside 
the company must be readily available in flexible 
form. 

(2) Encourage strategic thinking within the different 
activity units of human resource management. Offi­
cers must be educated to the realities of corporate 
planning and constantly monitor trends in terms of 
their consequences for the company's human resour­
ces. 

(3) Link the activities of the human resource functions 
to the strategic plans of the company. Interact 
with executive line officers around strategy formu­
lation. 

By stap 2 van die voorgestelde model moet daar dus aandag geskenk 

word aan: 
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• die herorganisasie van die mannekragbestuursfunksie, 
en die orientering van die mannekragbeamptes; en 

• die daarstelling van 'n duidelike en stewige verbin­
ding met die lynbestuurders/werknemers op die drie 
vlakke van die onderneming naamlik: korporatiewe, 
besigheideenheids- en funksionele vlak. 

Alvorens die bogenoemde veranderinge aangebring kan word, is dit 
belangrik om die sterk en swak punte van die huidige mannekragbe­
stuursfunksie in die onderneming te bepaal. Hierdie stap is nood­
saaklik ten einde sinergisme binne die mannekragdepartement op die 
onderskeie vlakke naamlik korporatief, besigheidseenheid en opera-
sioneel te verseker. 
lis in ontwikkeling, 

In een onderneming mag die mannekragspesia­
reeds hierdie mannekragaktiwiteit informeel 

op die drie vlakke georden het, terwyl die ander aktiwiteite hoof­
saaklik operasioneel goed bestuur word. 'n Metode wat vir die 
doel aangewend kan word, staan as die mannekragoudit bekend (Hill 
1987: 8). Hierdie audit word gebruik om: 

• die impak van die mannekragaktiwiteite (byvoorbeeld 
werwing/keuring, vergoeding, prestasiebeoordeling en 
opleiding/ontwikkeling) op die operasionele, besig­
heideenheids- en korporatiewe vlak vas te stel; en 

• om die stand van die mannekraginligtingstelsel te 
bepaal. 

Met die bogenoemde inligting beskikbaar, kan die tekortkominge ge­
identifiseer word en 'n strategie vervolgens ontwikkel word om 
hierdie tekortkominge te verwyder. Die model van Baird en Meshou­
lam soos bespreek in hoofstuk 3, paragraaf 3.2.2.1, kan met nut 
I...!-·- .L------- _____ _.J / __ ,, ___ , 
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Daar sal vervolgens na die gerekenariseerde mannekraginligting­
stelsel, die herorganisasie van die mannekragbestuursfunksie, die 
orientering van die mannekragbeamptes en die verbinding.van die 
mannekragbestuursfunksie met die totale onderneming gekyk word. 

Aangesien die bogenoemde reeds breedvoerig in hoofstuk 2, para­
graaf 2.3.3 aangespreek is, sal daar slegs kortliks na enkele as­
pekte in die verband gekyk word. 

• Die d.aarstell ing van 'n gerekenariseerde mannekrag­
inligtingstelsel 

Ten einde die massa inligting aangaande die mannekrag van 'n on­
derneming vinnig, volledig en akkuraat, asook op datum aan bestuur 
beskikbaar te kan stel, is dit belangrik dat 'n ge1ntegreerde ge­
rekenariseerde mannekraginligtingstelsel in die onderneming aan­
wesig moet wees. Hierdie stelsel kan ook gebruik word om verskeie 
strategiese mannekragalternatiewe onder gesimuleerde toestande te 
toets. 'n Belangrike aspek van hierdie stelsel is dat dit nie 
slegs vir hoofkantoor toeganklik moet wees nie, 
onderneming se verskillende besigheidseenhede. 
6.7 word so 'n stelsel skematies voorgestel. 

maar ook vir 'n 
In figuur 6.6 en 

Die ondergenoemde twee skematiese voorstellings dien slegs as rig­
lyne aangesien ondernemings hul eie stelsels na aanleiding van hul 
besondere behoeftes moet ontwikkel. Omdat dit nie 'n doelstelling 
van hierdie studie is om die tegniese aspekte rakende die boge­
noemde stelsel te bespreek nie, sal daar vervolgens na die heror­
ganisering van die mannekragbestuursfunksie gekyk word. 

• Die herorganisering van die mannekragbestuursfunksie 

Die eerste stap by die herorganisering van die mannekragbestuurs-
. -- -'- '-



379 

FIGUUR 6.6 
MANNEKRAGINLIGTINGSTELSEL "HARDEWARE NETWERK" - MANZINI EN GRIDLEY 
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FIGUUR 6.7 

MANNEKRAGINLIGTINGSTELSEL "TOEPASSINGSNETWERK" -
MANZINI EN GRIDLEY 
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en funksioneel verrig moet word, vir elk van die basiese manne­
kragaktiwiteite (werwing, keuring, vergoeding, prestasiebeoorde-
1 ing, ontwikkeling, ensovoorts) te identifiseer. Die tipe take 
wat by die onderskeie vlakke verrig kan word, verskyn in figuur 
2.4 van hoofstuk 2. 

Bykomend tot bogenoemde, moet die mannekragbestuursfunksie ook 
herorganiseer word om by die verskillende vlakke aan te pas. Die 
funksionele vlak sal moontlik die beste bedien word deur 'n tra­
disionele mannekragdepartement waar daar afsonderlike eenhede vir 
werwing, vergoeding, ontwikkeling, ensomeer is. Die besigheideen­
heidsvlak moet georganiseer wees om die subfunksies (werwing, ver­
goeding en ontwikkeling) soos by die funksionele vlak ge1dentifi­
seer is, te kan integreer. Op die korporatiewe vlak word 'n elite 
mannekragspan of individu benodig wat aan topbestuurkomitees kan 
deelneem. 

Vanwee die strategiese orientasie, sal die vaardighede waaroor die 
mannekragbeamptes beskik, uitgebrei moet word. Sears (1984: 414) 
merk soos volg in hierdie verband op: 

The change will require new skills and tasks for the human 
resource professional This requires not only more 
highly skilled human resource professionals, but increased 
levels of power, access, and influence within individual 
organizations as well as a systems perspective toward human 
resources, based on a multi-functional orientation. 

Ten einde hierdie nuwe orientasie teweeg te bring, moet daar deur 
middel van opleidingskursusse gepoog word om die mannekragbeamp­
tes, onder andere, meer strategies georienteerd te kry. Daar moet 
dus 'n nuwe denkproses by die beamptes ontwikkel word. 'n Beoor­
del inosvorm wat oebruik kan word om die behoeftP' in rliP vA~honrl 
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• Die daarstelling van 'n duidelike en stewige verbinding met 
die lynbestuurders/werknemers op die onderskeie onderne­
mi ngsvl akke 

Vir mannekragbestuur om sy strategiese rol behoorlik te kan ver­
vul, moet daar 'n duidelike en stewige verbinding met die lynbe­
stuurders/werknemers op die onderskeie vlakke ontwikkel word. In 
hierdie verband merk Ed Snyder (1989) soos aangehaal deur Fraze 
(1989: 50) SOOS volg op: 

Good human resource management relies on two basic funda­
mentals: 

• First, human resource executives must win the confi­
dence of corporate management. By earning and 
keeping the support of corporate officers, the good 
human resource executives will be respected and lis­
tened to when presenting new ideas to a chief execu­
tive officer. 

• Second, he or she must also win the respect and 
faith of workers. It is basically a matter of 
credibility. If you have that credibility both in 
management and with employees, then selling new 
programs or ideas is not that difficult. 

Om hierdie taak suksesvol te kan uitvoer, word voorgestel dat 
mannekragbestuurders op die verskeie bestuurskomitees van die 
ondernemino verteenwoordia wnrrl. 
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Benewens hierdie veranderinge rakende die mannekragbestuursfunksie 
per se, moet daar oak terselfdertyd soos by stap 2 aan die linker­
kant van die model aangedui, gepoog word om die lynbestuur­
ders/werknemers se ingesteldheid rakende mannekragbestuur te ver­
beter. Hierdie stap kan verwesenlik word deur die hou van inlig-
tingsessies met die betrokkenes om hulle in te lig oar die belang-
ri ke bydrae wat hierdie funksie tot die bereiking van die onder-
nemingsdoelwitte kan lewer. 

Wat die mannekraginligtingstelsel betref moet dit oak nie in iso-
lasie funksioneer nie, maar moet dit deel wees van die onderneming 
se bestuursinligtingstelsel. Wat hierdie stelsel betref, se 
Pride, Hughes & Kapoor -(1988: 612): 

A management information system is a system that provides 
managers with the information they need to perform their 
functions as effectively as possible. 

Hierdie inligtingstelsel verbeter nie slegs kommunikasie binne die 
funksionele gebiede nie, maar oak onderling. 'n Voorbeeld van so 
'n geordende stelsel verskyn in figuur 6.8. 

6.3.4 Stap 3 van die model 

'n Onderneming opereer nie in afsondering nie, maar binne 'n omge­
wi ngs i steem en is dus deur omgewi ngsfaktore be.1nvl oedbaar. Die 
omgewingsfaktore soos die politieke, sosiale, tegnologiese en 
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FIGUUR 6.8 
BESTUURSINLIGTINGSTELSEL - PRIDE, HUGHES EN KAPOOR 
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wetlike faktore moet deeglik in gedagte gehou word by enige toe­
komstige organisasiebeplanning aangesien dit die voortbestaan van , 
die organisasie grootliks kan be1nvloed. 

Die ontleding van die eksterne omgewing is die derde stap van die 
model. Die eksterne omgewing van 'n onderneming word in twee ver­
wante/wisselwerkende segmente ingedeel naamlik 'n makro-omgewing 
wat van toepassing is op alle ondernemings ongeag die bedryfstak 
waarin hulle deelneem, en 'n markomgewing - die omgewing. waarin 'n 
spesifieke bedryf funksioneer en wat wissel van bedryf tot bedryf 
(Cronje, Neuland en Van Reenen 1987b: 46). 

Die makro-omgewing as komponent van die totale eksterne omgewing 
behels omgewingskragte wat buite die invloedsfeer van enige indi­
viduele onderneming val en hoofsaaklik van ekonomiese, politieke, 
sosiale, wetlike en tegnologiese aard is. Hierdie omgewing hou 
ook potensiele geleenthede en bedreiginge asook beperkinge vir die 
individuele onderneming in. 

Anders as die makro-omgewing, is die markomgewing aan 'n aansien-
1 ike mate van invloed deur individuele ondernemings blootgestel. 
Dit kan ook geleenthede en bedreiginge vir die onderneming inhou. 
Faktore wat hier onderskei kan word is mededingers, mark (klante), 
verskaffers, substitute en moontlike nuwe toetreders tot die mark­
plek. 

Die verkenning van die eksterne omgewing kan deur verskeie metodes 
plaasvind. Dit kan of informeel geskied - deur deelname aan pro­
fessionele groepe - bywoning van kongresse/seminare, luister na 
die radio, werknemers of klante, lees van koerante, nuusbriewe, 
handelsjoernale en ander publikasies - bf op 'n formele basis. 
Wat laasgenoemde betref, is Dyer (1985: 12) van mening dat 
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hierdie proses saamgestel is uit vier fases: 

• monitering van die omgewing; 
• sifting van inligting; 
• die doen van omgewingsnavorsing; en 
• die beskikbaarstelling van inligting. 

In figuur 6.9 gee Ackermann (1989: 20) 'n skematiese voorstelling 
van die bogenoemde proses. Formele vooruitskattingstegnieke en 
scenario-ontwikkeling vorm oak 'n integrale deel van hierdie pro­
ses. 

Die elemente van monitering en sifting word soms deur spesifieke 
groepe in die onderneming uitgevoer, of soms deur 'n netwerk van 
bestuurders en professionele persone dwarsdeur die totale onderne­
ming. Omgewingsnavorsing bestaan uit dieptestudies van vername 
bedreiginge/geleenthede wat opgeduik het deur monitering en sif­
ting, en word gewoonlik of deur interne beamptes of buite konsul­
tante uitgevoer, waarna die inligting in verslagvorm beskikbaar 
gestel word. 

Volgens Beeton (1988: 12) was die mannekragbestuursfunksie in 
Suid-Afrika in die verlede grootliks uitgesluit by hierdie omge­
wingsverkenningsaksie en indien hierdie funksie 'n strategiese rol 
in die onderneming wil speel, is omgewingsverkenning 'n onontbeer­
like element. Van Wyk (1988: 5) merk soos volg in hierdie verband 
op: 

HR management has a decisive role to play in environment 
scanning, in keeping a finger on the pulse of competitor 
activity in the human resources field. 

Om die generering van strategiese alternatiewe vanuit 'n manne­
kragoogpunt meer realisties te laat geskied, kan die mannekrag­
bestuursfunksie die inligting wat deur omgewingsverkenning verkry 
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FIGUUR 6.9 
STRUKTUUR VAN OMGEWINGSVERKENNING - ACKERMANN 
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vraelys wat deur die mannekragbestuursfunksie vir omgewingsverken­
ni ng (die makro- en markomgewing) gebruik kan word, verskyn in 
figuur 2.6 van Bylae B, en 'n lys van belangrike mannekraguitda­
gings in die verband, verskyn in figuur 2.15 van Bylae C. Aange­
sien die mannekragbestuursfunksie 'n nuwe terrein in hierdie ver­
band betree, sal mannekragbeamptes wat spesifiek met hierdie funk­
sie gemoeid is, aangestel moet word. 

Tydens die omgewingsverkenning is dit belangrik dat nie alle 
moontlike omgewingsfaktore verken hoef te word nie, maar slegs die 
wat van wesenlike belang vir die suksesvolle voortbestaan van die 
onderneming is. 

6.3.5 Stap 4 van die model 

Die vierde stap van die model behels die interne ontleding van die 
onderneming, en spesifiek die mannekragbestuursfunksie. Hierdie 
stap speel 'n belangrike rol by die suksesvolle uitvoering van 'n 
gekose strategie, aangesien die onderneming realisties moet wees 
ten opsigte van sy vermoens en beperkinge ten einde geleenthede in 
die omgewing ten beste te benut en die invloed van bedreiginge te 
minimaliseer (Cronje et al., 1987a: 63). 

Tydens hierdie ontleding word die onderneming se potensiaal geba­
seer op die huidige hulpbronne bepaal, en 'n ondernemingsprofiel 
ontwikkel. Dit toon onder andere die kwaliteit sowel as die kwan­
titeit van die finansiele, menslike, fisiese, organisatoriese en 
tegnologiese hulpbronne aan wat aan die onderneming beskikbaar is. 
Laasgenoemde staan as die bekwaamheids- of vermoensprofiel bekend, 
en dit dui aan wat die finansiele toedelings aan elk van die hulp­
bronkategoriee in elke funksionele gebied is. Deur die bekwaam­
heidsprofiel met die van mededingers te vergelyk, kan onderskei­
dende vaardighede ge1dentifiseer word wat weer by die formulering 
van 'n strategie in ag geneem kan word. Wat hierdie profiel be­
tref merk Cronje et al. (1987a: 64) soos volg op: 
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kan behaal, en is daarom noodsaaklik vir die siftingsproses wat 
met diversifikasiebesluite gepaard gaan. 

'n Voorbeeld van so 'n profiel verskyn in figuur 6.10. 

Benewens die voorgaande, moet die sterk en swak punte van die on­
dernemi ng ook uitgeken word en met die van mededingers in sleutel­
suksesareas vergelyk word om die onderneming se mededingingsvoor­
deel in 'n betrokke marksegment te bepaal. Hierdie benadering be­
hels die identifisering van sleutelkomponente van elk van die 
funksionele areas en 'n vergelyking met die behoeftes van die mark 
en die posisie van die mededingers. Dit verskaf dan 'n insig 
rakende die onderneming se sterk en swak punte. 

'n Vorm wat vir die doel gebruik kan word, asook aspekte wat vir 
die onderskeie funksionele gebiede van belang kan wees, verskyn in 
figuur 6.11. Hierdie vorm moet vir elke besigheidseenheid van die 
onderneming voltooi word. Ten einde die gebruik van die inligting 
te vergemaklik, word 'n opsomming van die inligting in tabelvorm 
ten opsigte van elke besigheidseenheid voorgestel. 'n Voorbeeld 
van 'n vorm wat vir die doel gebruik kan word, verskyn in figuur 
6.12. Aspekte wat ook tydens hierdie optrede geevalueer kan word, 
is die onderneming se bestuur asook sy organisasiestruktuur. 

Verskeie tegnieke/metodes kan aangewend word om hierdie interne 
ontleding te doen: 

• die jaarverslag; 
• verbale bronne; 
• dokumente; 
• formele studies; 
• data versamel tydens die eksterne omgewingsverken­

ning; 
• data gegenereer deur die daaglikse inligtingstelsel; 
• verhoudingsontledings; 
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FIGUUR 6.10 

FUNKSIONELE-AREA-HULPBRONPROFIEL - HOFER EN SCHEHOEL 

Navorsing en Produksie Betiarking Finansies 
ontwikkeling 

Ontwerp en Produseer Verspreiding/ Finansier 
ontwikke 1 ing Verkoop 

Fondse vir ba- Fondse vir fa- Fondse vir ver- Fondse vir 
siese navorsing. briek. kope en pranosie. korttennynkan-
Fondse vir nuwe Fondse vir toe- Fondse vir di- tantbestuur. 
produkontwikke- rusting. stribusie • Fondse vir die 
ling. Fondse vir Fondse vir diens. verkryging van 
Fondse vir pro- voorraad. Fondse vir mark- langtermyn-
dukverbetering. Fondse vir navorsing. lenings. 
Fondse vir pro- arbeid. Fondse vir toe-
sesverbetering. wysing van 

langtennyn-
fondse. 

Grootte. ouder- Grootte, ouder- Geografiese ver- Tipe rekenaars 
dam en geogra- dom en geogra- spreiding van beskikbaar. 
fiese versprei- fiese versprei- verkoopkantore, 
ding van fasili- ding van aan- pakhuise en 
teite. legte. diensfasili-

Graad van auto- teite. 
matisasie. 
Graad van inte-
grasie. 
Tipe van toe-
rusting. 

Ti pe en ouder- Tipe en ouder- Tipe en ouderdom Ti pe en ouder-
dom van inge- dom van sleu- van s leute lper- dom van finan-
nieurs en telpersoneel soneel bv. be- siele en reke-
wetenskap- en voonnanne. markingsperso- ningkundige 
likes. nnset van neel. personee 1. 
Omset van per- personeel. llnset van per so- nnset van per-
soneel. neel. soneel. 

Bestuur 

Beplan/Organi-
seer/Beheer 

Fondse vir be-
planningstel-
sel. 
Fondse vir be-
heerste lse 1. 
Fondse vir be-
stuursontwik-
keling. 

Gebied waar 
hoofkantoOr 
gelee is. 

Tipe en ouder-
dom van sleu-
telbestuurders 
en korpora-
tiewe per so-
neel. 
Omset van 
personeel. 
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F!GUUR 6.10 (vervolg) 

Navors ing en Produksie Bemarking Finansies Bestuur 
ontwikke 1 ing 

Ontwerp en Produseer Verspreiding/ Finansier Beplan/Organi-
ontwikkeling Verkoop seer/Beheer 

Organi- Stelsel 001 teg- Aard en sofis- Aard en gesofis- Aa rd en geso- Aard van or-
sasie- no logiese ant- tikasie van tikeerdheid van: fistikeerdheid ganisasiekul-
stelsels wikkeling te aankoopste lse l. • verspreiding- van: tuur en waar-

monitor. produksie en stelsel; en kontantbestuur- des, gesofis-
skedulering- • mark.navorsing- stelsel. finan- tikeerdheid 
stelsel. personeel. s H! le markvoor- van beplanning 
Gehaltebeheer- uitskattings. en beheerstel-
stelsel. rekeningkundige sels. dele-

stelsel, finan- gasie van mag. 
siele modelle. 

Tegno- Huwe patente. Beskikbaarheid Diensdoeltref- Kredietwaardig- Organisato-
logiese Nuwe produkte. van grondstow- fendheid langter- heid. riese gehalte 
vennoens we. produkti- mynmededinging. Kontantvloei- van korpora-

witeit. Tendense in dividende uit- tiewe perso-
totale geldwaarde betaa l. neel. 
per eenheids- Verhouding tus- Korporatiewe 
koste vir: sen prys/ver- selfbeeld. 
• verk.ope en pro- dienste. 

mosie; en 
• verspreiding 

en diens. 

Bron: Hofer & Schendel (1978: 148-149). 
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FIGUUR 6.11 
RAAMWERK VIR DIE INTERNE ONTLEDING VAN 'N STRATEGIESE BESIG­

HEIDSEENHEID - ROBINSON 

Sleutelareas Vername Matige Matige Ernstige 
sterktes sterktes swakhede swakhede 

Finansies 

• Debietstruktuur 
• Kontantvloei 
• Wins en verlies 
• Sleutelverhou-

dings 

Bemarking 

• Produklyne 
• Produkgeha 1 te 
• Markaandee l 
• Prys 
• Promosie 
• Distribusie 

Produksie 

• Stelsels 
• Beheer 
• Koste 

Navorsing en 
ontwikkeling 

• Produk 
• Proses 

Mannekrag 

• Werknemers 
• Produktiwi-

teit 
• Arbeidsbe-

trekkinge 

Organisasie 

• Struktuur 
• Sleutelareas 
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FIGUUR 6.12 
'N SAMEVATTING VAN DIE STERK EN SWAK PUNTE VAN DIE ONDERSKEIE 

BESIGHEIDSEENHEDE VAN 'N ONDERNEMING - ROBINSON 

Sleutelsterktes Ernstige swak-
he de 

Strategiese 
Besigheidseenheid I 

Strategiese 
Besigheidseenheid 2 

Strategiese 
Besigheidseenheid 3 

Strategiese 
Besigheidseenheid 4 

Strategiese 
Besigheidseenheid 5 

Bron: Robinson (1986: 493). 

Ten spyte van die belangrike rol wat mannekrag in 'n onderneming 
speel, word die ontleding van die sterk en swak punte van die 
hulpbron dikwels agterwee gelaat tot nadeel van die onderneming. 
Die ontleding van hierdie hulpbron is dus in die lig van strate­
giese mannekragbestuur van kardinale belang. Die volgende aspekte 
wat in die verband ontleed kan word is: 

• die bepaling van die huidige getal werknemers asook 
hulle werkverwante vaardighede; 

• 
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• werknemerpotensiaal; 

• werknemertevredenheid; 

• bestuursvaardighede; 

• ondernemingsklimaat/kultuur; 

• ondernemingstruktuur; 

• gehalte van werklewe; 

• tendense van afwesighede en verliese; 

• posontleding en posontwerp; 

• koste/voordeel van huidige mannekragprogramme; en 

• evaluering van bestuur. 

Sommige van die vroeer metodes/tegnieke kan ook vir die doel aan­
gewend word. Wanneer hierdie ontledings voltooi is, behoort die 
onderneming 'n duidelike beeld van die huidige mannekragsituasie 
te he. 

Ten einde hierdie ontleding te vergemaklik, het Mcglashan et al. 
(1987: 97-98) 'n aantal vrae en inligtingsbronne ge1dentifiseer 
wat vir die interne mannekragomgewing gebruik kan word. 
inligting verskyn in figuur 6.13. 

Hierdie 

'n Aantal sterk en swak punte wat moontlik deur 'n interne ontle­
ding van die onderneming blootgele kan word, verskyn in figuur 
6.14 van Bylae K. Die inligting verkry in hierdie ontleding kan 
deur die mannekragbestuurder tesame met die inligting verkry uit 
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FIGUUR 6.13 
VRAE VIR DIE EVALUERING VAN DIE INTERNE MANNEKRAGOMGEWING -

HCGLASHAN EN SINGLETON 

I. Hannekrag 
(A) Basiese vrae 

• Is die huidige personeel doeltreffend vir die hui­
dige organisasiebedrywighede? 

• Hoe buigsaam is die huidige personeel? 
• Watter vaardighede en vermoens besit die huidige 

arbeidsmag wat in 'n veranderde organisasie rol 
aangewend kan word? 

• Hoeveel bestuursdiepte besit die huidige arbeidsmag? 
• Wat is die nie-bestuursterktes en -swakhede? 
• In watter areas is daar 'n oorskot of 'n tekort aan 

vaardighede? 

(B) Inligtingsbron 

• Werknemervaardighede. 
• Werknemertevredenheid. 
• Werknemeromset en afwesighede. 
• Werknemertoegewydheid. 
• Sterkte van byvoordelepakket. 
• Sterkte van loon- en salarisbeleide. 
• Arbeidskoste - vergelyking met bedryf. 
• Bestuursdiepte. 
• Stabiliteit van indiensneming. 

II. Organisasiestruktuur 
(A) Basiese vrae 

• Is die huidige struktuur toepaslik vir die huidige 
organisasiebedrywighede? 

• Bemoedig en vergemaklik die huidige struktuur die 
bereiking van die huidige ondernemingstrategiee? 

• Hoe buigsaam is die struktuur? 
• Watter vername strategiese organisatoriese rigting­

veranderinge kan die huidige struktuur doeltreffend 
hanteer? 

(B) Inligtingsbron 

• Organisasiekaart/struktuur. 
• Kommunikasiekanale. 
• Aanpasbaarheid by strukturele veranderinge in die 

verlede. 
• Organisasieklimaat. 
• Graad van sentralisasie en besluitneming. 
• Die beskikbaarheid van bestuurders op laer vlakke 
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6.3. 6 Stap 5 van die model 

Deur die gesamentlike ontleding van stap 3 en 4 van die model, is 
dit moontlik vir 'n onderneming om die bedreiginge sowel as 'n 
aantal geleenthede te identifiseer. Die geleenthede verteenwoor­
dig moontlike areas vir investering. Voordat daar egter besluit 
kan word op moontlike en gewenste geleenthede vir 'n onderneming, 
moet hierdie geleenthede opgeweeg word teen die ondernemingsmissie 
wat daargestel is. In die geval van die mannekragbestuursfunksie 
sal dit die mannekragkomponent van die missie wees (kyk stap 1 van 
model), wat onder meer as riglyn sal dien. 

Nadat hierdie stap afgehandel is, en 'n aantal moontlike en ge­
wenste geleenthede ge1dentifiseer is, word daar tot die ontwikke­
ling en keuse van langtermyndoelwitte en strategiee oorgegaan. 
Die voorafgaande is dan ook die vyfde stap van die model. 

Soos in die vorige hoofstukke aangedui, is die mannekragbestuurs­
funksie in die verlede grootliks by hierdie proses weggelaat. In 
hierdie verband merk Heneman III, Schwab, Fossum & Dyer (1986: 
178) SOOS volg op: 

Historically many organizations have conducted their cor­
porate, business and functional planning without much con­
cern for human resources. 

Die vraag ontstaan 
ingelyf kan word. 
gekyk word. 

dus nou hoe mannekragbestuur by hierdie proses 
Daar sal vervolgens na 'n proses in die verband 

Op die korporatiewe vlak kom die hoof uitvoerende beampte van die 
onderneming, asook die hoofde van die onderskeie funksionele afde-
1 ings, gewoonlik jaarliks byeen om bree toekomstige riglyne (3-5 
jaar) vir hulle onderneming daar te stel en om die verskillende 
besighede te bepaal waarin hulle graag wfl wees, of nie in wil 
··--- ·-.."- ,... __ _ 
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bereik, word 'n aantal langtermyndoelwitte, gebaseer op die gege­
wens verkry uit die interne en eksterne omgewingsverkenning, ge­
formuleer. Hierdie langtermyndoelwitte operasionaliseer die uit­
eindelike wyere missie van die onderneming. Cronje et al. (1987a: 
75-76) wys daarop dat die langtermyndoelwitte uit die volgende 
komponente bestaan: 

• 'n attribuut, byvoorbeeld die verhoging van die wins 
toeskryfbaar aan gewone aandeelhouers; 

• 'n indeks, byvoorbeeld van 10% tot 15%; en 

• 'n tydraamwerk, byvoorbeeld binne vyf jaar. 

Afhangende van die ondernemingsmissie, kan 'n onderneming een of 
meer van die volgende doelwitte nastreef (Pearce et al., 1991: 
221-222): 

• Winsgewendheid 

Hierdie is die bekendste ondernemingsdoelwit aange­
sien dit die voortbestaan van ondernemings direk 
raak. Wins word gewoonlik in wins per aandeel of 
opbrengs op kapitaal uitgedruk. 

• Produktiwiteit 

Ondernemings wat hul inset-uitset verhouding kan 
verbeter, verhoog hul winsgewendheid. Gevolglik 
stel ondernemings altyd 'n doelwit vir produktiwi-
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• Hededinging 

Een van die maatstawwe vir ondernemingsukses is die 
oorheersing van die markplek. Ondernemings stel ge­
woonl ik doelwitte teri opsigte van totale verkope of 
markaandeel ten einde hul posisie in die mark te be­
paal. 

• Personeelontwikkeling 

Werknemers plaas 'n hoe premie op persoonlike groei 
en loopbaangeleenthede in 'n onderneming. Voorgaan­
de verhoog produktiwiteit en verminder personeelver-
1 iese. Gevolglik stel ondernemings gewoonlik 'n 
personeelontwikkelingsdoelwit in hul langtermynplan­
ne. 

• Werknemerverhoudinge 

Elke werknemer het behoeftes en verwagtinge. By die 
bepaling van ondernemingsdoelwitte moet hierdie as­
pekte·in gedagte gehou word aangesien produktiwiteit 
en lojaliteit mekaar be1nvloed. 

• Tegnologiese leierskap 

Ondernemings moet besluit of hulle leiers of navol­
gers in die markplek wil wees. Alhoewel beide suk­
sesvolle benaderings kan wees, is dit belangrik dat 
duidelike doelwitte ten opsigte van tegnologiese 
leierskap of navolging gestel word. 

• Sosiale verantwoordelikheid 

Ondernemings het 'n verantwoordelikheid teenoor hul 
klante en die bree publiek. Die doelwitte wat ge-
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Ten einde van enige nut te wees, meet ondernemingsdoelwitte egter 
aan sekere vereistes voldoen. Pearce et al. (1991: 222-223) iden­
tifiseer die volgende: 

• Dit meet vir interne sowel as eksterne groepe aan­
vaarbaar wees; 

• dit meet aanpasbaar wees ten einde by veranderde om­
standighede aan te pas; 

• dit meet duidelik aandui wat bereik gaan word en 
binne watter tydraamwerk. Dit meet dus meetbaar 
wees; 

• dit meet gestel word ten einde werknemers te kan mo­
tiveer; · 

• dit meet aanpas by die ondernemingsmissie; 

• dit meet duidelik wees sodat alle persone in die on­
derneming dieselfde betekenis daaraan heg; en 

• dit meet bereikbaar wees. 

Verskeie metodes om hierdie doelwitte te bepaal, kan gebruik word, 
byvoorbeeld van bo na ender, ender na bo, kombinasie of spanmetode 
(Steiner 1979: 170). Die oorhoofse strategiee wat 'n onderneming 
kies, is dan oak 'n aanwyser van hoe die onderneming sy langter­
myndoelwitte sal bereik. 

Mannekragbestuur, om sy waarde vir die onderneming te bewys, meet 
dus reeds by die formulering van hierdie langtermyndoelwitte 'n 
aktiewe rol begin speel. Dyer (1985: 12) noem hierdie benadering 
"proakt i ewe" strategi ese mannekragbestuur terwyl hy "re a kt i ewe" 
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mannekragbestuur nadat die langtermyndoelwitte en gevolglike stra­
tegiee ge1dentifiseer is. Stap 5 van die model toon dan ook die 
"proaktiewe" benadering vir strategiese mannekragbestuur in hier­
die verband aan. Om hierdie benadering te realiseer, noodsaak dit 
dat die korporatiewe hoof van mannekrag sy plek langs die ander 
korporatiewe funksionele hoofde op hierdie vlak van die onderne­
ming inneem, soos reeds in stap 2 van die model aangedui is. 

Op die korporatiewe vlak word die volgende proses van optrede deur 
die mannekragbestuursfunksie voorgestel: Op hierdie vlak moet die 
Hoof: Mannekrag, elke drie maande tendensverslae rakende manne­
kragaangeleenthede, verkry uit die interne en eksterne omgewings­
verkenning, aan die korporatiewe hoofde van die funksionele areas 
vrystel. Daar moet ook, op 'n gereelde basis, seminare vir hier­
die beamptes gehou word waar die impak van mannekragtendense (ge­
vare/geleenthede en sterk/swak punte) op die onderneming met hulle 
bespreek kan word. Die inligting verkry, moet dan deur die on­
derskeie hoofde na hul funksionele afdelings gestuur word. 
Hierdie inligting wat vrygestel word, word natuurlik nie slegs al­
leenlik deur die korporatiewe mannekragbestuurder versamel nie, 
maar is 'n inter-aktiewe proses tussen die onderskeie mannekragde­
partemente van die onderneming en die lynbestuurders. Mathis & 
Jackson (1988: 37) gee in figuur 6.15 'n aanduiding van die 
aktiwiteite wat deur die mannekragbestuurders en lynbestuurders op 
'n deurlopende basis in hierdie verband uitgevoer moet word. 

Sodra die tentatiewe ondernemingsplanne voorberei is en aan die 
korporatiewe beplanningskomitee (bestaande uit die uitvoerende 
hoof en die onderskeie funksionele hoofde) voorgele is, moet die 
onderskeie planne deur die Hoof: Mannekrag, ge1nspekteer word om 
te verseker dat dit vanuit 'n mannekragoogpunt uitvoerbaar en 
wenslik is. Dyer (1983: 267) het die volgende vrae ge1dentifiseer 
wat by die voorgaande proses aandag kan geniet: 
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FIGUUR 6.15 
AKTIWITEITE VAN MANNEKRAGBESTUURDERS EN LYNBESTUURDERS 

VIR TOEKOMSTIGE ONDERNEMINGSBEPLANNING - MATHIS EN JACKSON 

MANNEKRAGBESTUURDERS LYNBESTUURDERS 

• Berei doelwitte vir manne- • Identifiseer vraag en aanbod-
kragbeplanning voor. behoeftes vir elke afdeling/ 

departement. 

• Neem deel aan die strategie- • Hersien/bespreek mannekragbe-
se beplanningsproses vir die planningsinligting met manne-
hele onderneming. kragspesialiste. 

• Ontwerp mannekragbeplanning- • Integreer mannekragplanne met 
datastelsels. departementele planne. 

• Ontleed en stel data saam • Monitor die mannekragplan ten 
verkry vanaf die onderskeie einde veranderinge benodig te 
bestuurders ten opsigte van identifiseer. 
hulle mannekragbehoeftes. 

• Identifiseer mannekrag- • Hersien opvolgplanne en 
strategiee. loopbaanpaaie dienooreen-

komstig die mannekragplan. 

• Implementeer die mannekrag-
plan soos goedgekeur deur 
topbestuur. 

Bron: Mathis & Jackson (1988: 37). 



402 

• Uitvoerbaarheid 

• Kan ·die onderneming, besigheid of funksie die manne­
krag benodig om dit uit te voer, kry; en 

• is die koste verbonde aan die verkryging, instand­
houding, ontwikkeling en motivering van die nodige 
mannekrag, versoenbaar met die begroting? 

• Wenslikheid 

• Sal 'n besondere voorstel die tradisionele verstand­
houding tussen die werkgewer en werknemer skade aan­
doen; 

• is daar 'n moontlike beskadiging van werknemerwe1-· 
stand; en 

• is daar 'n moontlikheid van 'n staking? 

Gegewens verkry uit die eksterne en interne mannekragomgewing 
(stap 3 en 4 van die model) kan vir die doel gebruik word. 'n 
Model wat in die verband aangewend kan word, verskyn in figuur 
3.26 van hoofstuk 3. 

Voorlopige strategiese mannekragbeplanning moet dus hier plaas­
vind. Wat hierdie beplanning betref, merk Scarpello et al. (1988: 
216) SOOS volg op: 

The main task of strategic human resource planning is to 
ensure consistency between the organization's strategic 
planning process and its human resource planning process so 
that the objectives of the strategic plan are feasible and 
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'n Vollediger beskrywing van die begrip word deur Nkomo (1988: 67) 
verskaf wanneer sy se: 

Strategic human resource planning may be generally defined 
as the process used to establish human resource objectives, 
to develop strategies for attaining objectives and to iden­
tify policies governing the acquisition, utilization, deve­
lopment and maintenance of human resources. 

Om die bogenoemde begrip duidelik toe te lig, het Hall et al. 
(1986: 186) die volgende vrae wat gedurende strategiese mannekrag­
beplanning gebruik kan word, ge'identifiseer: 

• What degree of fit between employees and jobs does 
the organization desire? 

• What is the current degree of fit and resultant 
level of employee productivity and satisfaction? 

• What changes in human resource policies and prac­
tices are necessary to attain the desired fit be­
tween employees and jobs? 

'n Model wat in die verband aangewend kan word, verskyn in figuur 
3.38 van hoofstuk 3. Ter ondersteuning van hierdie model, kan die 
TOWS-matriks*) van Heinz Weihrich (1982: 17-36) ook met vrug in 
samewerking met hierdie model, gebruik word. 

Wat strategiese mannekragbeplanning op die korporatiewe vlak be­
tref, merk Nkomo (1988: 69) soos volg op: 

At corporate level, strategic human resource planning would 
focus on developing an organizationwide human resource 
strategy which supports the overall corporate mission. 
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Omdat daar soos vroeer genoem, alreeds noue samewerking tussen die 
onderskeie mannekragdepartemente en lynbestuurders plaasgevind 
het, behoort hierdie proses nie wesenlike probleme op te lewer 
nie. Indien daar egter .wel uitvoerbaarheidsprobleme is, byvoor­
beeld as daar nie voldoende mannekrag in die toekoms beskikbaar 
sal wees om hierdie planne uit te voer nie (byvoorbeeld in Suid­
Afrika is daar 'n groat tekort aan geskoolde mannekrag en 'n lae 
produktiwiteitsvlak (Gerber et al., 1988: 31)) moet die planne ge­
wysig, en heringedien word. Sodra die ondernemingsplanne deur die 
beplanningskomitee goedgekeur is, moet die Hoof: Mannekrag die im­
plikasies (byvoorbeeld die uitbreiding of sluiting van besighede) 
van die onderneming se langtermyndoelwitte en strategiee ontleed 
en dienooreenkomstige mannekragdoelwitte en -strategiee ontwikkel. 
Daar moet dus formele strategiese mannekragbeplanning geskied. 
Volgens Nkomo (1988: 67) moet twee vrae tydens hierdie proses aan­
gespreek word: 

(1) What kinds of people will be needed to manage and 
run the organization in the future to meet corpo­
rate/business objectives; and 

(2) how can human resource programmes be designed to 
deal effectively with environmental contingencies 
and pressures? 

.Die twee vrae wat hierbo aangespreek word verwys na: 

• Mannekragbehoeftes; en 
• mannekragprogramme. 

Daar sal vervolgens na elk gekyk word. 

• Mannekragbehoeftes 

"- ..J..:- --·--.I.- ···---- .... _ 1--
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onderneming se toekomstige planne. Deur gebruik te maak van 
projeksies van verkope of produksie, produktiwiteit (uitset per 
werknemer) en arbeidskostemikpunte, kan die mannekragbeplanners 
die toekomstige mannekragbehoeftes (getal en soort) bepaal. 
Inligting aangaande die voorgestelde organisasiestruktuur en 
produksietegnologiese veranderinge, kan ook gebruik word om 
hierdie voorspelling te verfyn. 

Die verandering/omskakeling van ondernemingsplanne in mannekragbe­
hoeftes is nie 'n maklike taak nie, veral in groot ondernemings 
wat duisende werknemers in verskeie beroepskategoriee het. Hoe 
langer die beplanningstydperk, hoe moeiliker die taak. Om hierdie 
pro bl eem te oorbrug, kan daar gebrui k gemaak word van. stat i st i ese 
tegnieke (kyk figuur 6.16 in hierdie hoofstuk), alhoewel daar ook 
van die oordeel van lynbestuurders gebruik gemaak kan word (Hene­
man III et al., 1986: 187). Hierdie optrede kan bf van bo (top­
down) bf van onder (bottom-up) geskied. Gewoonlik is dit 'n kom­
binasie van beide wat suksesvol is (Scarpello et al., 1988: 237). 
Hierdie ontleding stel die mannekragbeplanner in staat om die ge­
tal en soort werknemers 1n die onderskeie besigheidseenhede en be­
roepskategoriee te bepaal. Die volle implikasies van die aan­
vraagvoorspellings kan alleenlik beoordeel word as die aanbodvoor­
spellings afgehandel is. 

Die aanbodvoorspellings is ontwerp om 'n raming te maak van die 
getal en soort werknemers wat in die toekoms beskikbaar sal wees 
om die verwagte mannekragaanvraagvoorspelling te bevredig. Hier­
die voorspelling begin met 'n opname van die getal werknemers tans 
teenwoordig in ·elke poskategorie binne elke besigheidseenheid. In 
elke poskategorie word die getal werknemers wat moontlik gedurende 
die beplanningsperiode deur aftrede, vrywillige bedankings en 
ander redes (byvoorbeeld verplasings na ander eenhede) gaan 
uitbeweeg, afgetrek van die aanvangsinventaris (Heneman III et 
al., 1986: 188). 
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voorgaande, word die getal werknemers wat moontlik van ander 
besigheidseenhede verplaas gaan word, asook eksterne werwing, 
hierby gevoeg. Hierdie mannekragbewegings (verliese, interne 
bewegings en winste) kan afgelei word deur middel van skattings of 
statistiese projeksies (modellering) of 'n kombinasie van beide 
(Scarpello et al., 1988: 238). Die resultaat van hierdie bera­
mings is dus 'n skatting van die toekomstige mannekragaanbod. 'n 
Model om hierdie beramings te kan maak, verskyn in figuur 2.7 van 
hoofstuk 2. Die verskillende tegnieke/modelle wat vir die doel 
aangewend kan word, verskyn in figuur 6.16. 

Nadat die bogenoemde aanvraag- en aanbodvoorspellings met mekaar 
vergelyk is, sal dit of 'n tekort of surplus mannekrag binne die 
onderneming aandui. 'n Integrale deel van hierdie voorspellings 
is dat daar ook gekyk moet word na die vaardigheidsamestelling wat 
benodig sal word om die strategiese doelwitte van die onderneming 
te bereik. Dit is belangrik om te verstaan watter nuwe vaardig­
hede benodig sal word vanwee veranderinge in die besighede waarin 
die onderneming optree, markte, tegnologie, organisasiegrootte en 
kompeterende omstandighede. 'n Onderneming wat beweeg van 'n ba­
siese ondernemingstrategie van stabiliteit na 'n groeistrategie, 
mag byvoorbeeld bestuurders benodig met entrepreneuriese vaardig­
hede, in stede van toesighouertipe-vaardighede. Hierdie aspek sal 
vervolgens kortliks aandag geniet aangesien dit 'n belangrike rol 
by strategiese mannekragbeplanning vervul, asook in die suksesvol­
le implementering van hierdie model. 

• Vaardigheidsamestelling 

Wat die bestuur van vaardighede in die onderneming betref, het 
Naugle & Davies (1987: 38) voorgestel dat die mannekragbestuurder 
saam met die lynfunksionarisse moet bepaal watter bestaande vaar­
dighede in die onderskeie funksionele areas, die kompeterende 
voordeel aan die onderneming verskaf, en dan die vraag na hierdie 
··--~..J.:-1..-..J_ .!- .J.!- i. __ 1 _____ \__ ... ,, 
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FIGUUR 6.16 
VOORSPELLINGSHODELLE EN TOEPASSINGS - WALKER 

TIPE HODEL TEGNIEKE TOEPASSINGS 

Eenvoudige voor- Toesighoudende voor- Eenvoudige voorspel-
spellingsmodelle spellings lings van vraag en 

aanbod onder sta-
biele toestande 

Praktiese reel 
(Rule of thumb) 
Bemanningstandaarde 
Verhouding-tendens-
analise 
Tydseries 

Delphi-tegniek Langtermynvoorspel-
ling 

Organisatoriese Opvolgontleding Vervangingsontle-
veranderings- ding en versper-
modelle rings 

Markov/stogastiese Waarskynlikheids-
prosesse gebaseerde vloei-

voorspellings 

Vernuwingsmodelle 

Regressie-analise Korrelasies om ver-
anderinge te voor-
spel 

Optimaliserings- Lineere programme- Toekomstige behoef-
modelle ring tes bepaal deur 

Nie"lineere pro- beperkings 
grammering 
Dinamiese programme-
ring 

Doelwit programme- Toekomstige behoef-
ring tes geidentifiseer 

om neergelegde 
doelwitte te bereik 

Werkopdragmodelle Die passing van in-
dividue by verwagte 
vakatures 

Ge'integreerde Korporatiewe Totale gesimuleerde 
simulasie- modelle: entiteit gekoppel 
modelle GekombineE!rdE! m,:i.t ltnrnnrAtiPwo 
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vaardighede ook bepaal word. Volgens Naugle en Davies staan 
hierdie vaardighede bekend as "Strategic Skill Pools {SSPs)".*) 

Daar moet egter onthou word dat die bestaande vaardighede wat die 
onderneming die kompeterende voordeel gee, ook stelselmatig verou­
der soos Naugle en Davies (1987: 40) tereg opmerk: 

The manager must recognize that SSPs, like SBUs, have a na­
tural life cycle which they follow from a growth phase to 
decline. All SSPs will naturally evolve to a point where 
they only provide the minimum requirements for a business 
to compete in the marketplace. This results when all com­
petitors eventually develop essentially the same level of 
skill in a particular functional area. 

Hierdie groeifase van die vaardighede word skematies in figuur 
6.17 voorgestel. 

Uit figuur 6.17 is dit dus duidelik dat indien die onderneming wil 
groei deur die verkryging van nuwe besighede, daar voortdurend 
nuwe vaardighede tot hul portefeulje van strategiese vaardigheids­
poele (SVP) gevoeg moet word. Indien die onderneming die 
vaardighede volwassenheid laat bereik, sal die kompeterende 
voordeel van die bestaande besighede verlore wees en geen nuwe 
vaardighede sal bestaan waarop nuwe besighede begin kan word nie. 
Dit is dus belangrik dat die mannekragbestuurder in samewerking 
met die lynbestuurders, moet beplan om die korporatiewe 
portefeulje van strategiese vaardigheidspoele voortdurend aan te 
pas. 
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FIGUUR 6.17 
DIE STRATEGIESE VAARDIGHEIDSPOELLEWENSIKLUS - NAUGLE EN DAVIES 

Omvang van 
kompeteren-
de voordeel 

Embrionale Groei Volwasse Veroudering 

Lewensiklusfase 
(Tyd) 

Embrionale fase: 
• Min werknemers besit die vaardigheid in die onderne-

ming. 
• Min ondernemings het die vaardigheid. 
• Geen onderneming-uitbuiting van die vaardigheid nie. 
• Toepassing van vaardigheid begin aan einde van hier­

die fase. 

Groeifase: 
• Vaardigheid se kommersiele waarde word duidelik. 
• Vaardigheid beskikbaar in gedeelte van onderneming. 
• Belangrikheid word erken binne bedryf. 
• Mededinging vir persone met vaardigheid vergroot. 

Volwasse fase: 
• Vaardigheid wyd verspreid deur die onderneming. 
• Benodig vir gemiddelde winsgewendheid. 
• Belangrikheid wyd erken binne bedryf. 
• Word makliker om vaardigheid te koop. 
• Mededinging vir bekwame bestuurders vergroot. 

Verouderingsfase: 
• Vaardigheid word 'n minimumvereiste om te kan mee­

ding. 
• Wvd versoreid deur die ondernemino. 
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Naugle en Davies (1987: 41-42) stel 'n raamwerk voor wat hierdie 
taak kan vergemaklik. Drie stappe word onderskei: 

• die strategiese vaardigheidspoele wat die onderne­
ming tans besit, moet ge1dentifiseer word; 

• vaardigheidspoelplanne moet ontwikkel word op die 
korporatiewe, besigheideenheids- en funksionele vlak 
van die onderneming; en 

• beheerstelsels moet ontwikkel word om die onderne­
ming se portefeulje van strategiese vaardigheids­
poele te monitor. 

Die voorgaande stappe sal kortliks bespreek word (Naugle et al., 
1987: 35-42): 

(1) Die identifisering van strategiese vaardigheidspoele 

Ofskoon elke onderneming verskeie vaardighede besit, is sy 
strategiese vaardighede soos vroeer genoem, daardie wat die 

-onderneming sy kompeterende voordeel gee. Die eerste stap 
is om daardie vaardighede wat die kompeterende voordeel 
moontlik maak, te skei van die normale vaardighede wat 
noodsaaklik is om slegs te kan meeding. Om die voorgaande 
moontlik te maak, stel Naugle en Davies voor dat 'n lys van 
sleutelsuksesfaktore (byvoorbeeld diens, betroubaarheid, 
doeltreffendheid, verskaffing, ensomeer) van elk van die 
onderneming se besighede saamgestel word. Agter elke 
suksesfaktor is een of meer vaardigheid, en qeur die 
sleutel funksionele vaardighede wat die verskeie besighede 
in gemeen het te lys, kan die portefeulje van strategiese 
vaardigheidspoele ge1dentifiseer word. 

(2) Die ontwikkeling van strategiese vaardigheidspoelplanne 
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vlak van die onderneming. Elk van hierdie vlakke sal 'n 
ander perspektief van die beplanningsproses he en sal ver­
skil lende aspekte van die strategiese vaardigheidspoelbe­
planning beklemtoon. 

Op die besigheideenheidsvlak sal strategiese vaardig­
heidspoelbeplanning nuwe vaardigheidsbenodighede en mede­
dingervaardigheidsprofiele moet aanspreek. Vanwee die ver­
anderende omgewing waarbinne ondernemings funksioneer, moet 
'n besigheidseenheid voortdurend bevraagteken of dit die 
regte samestelling van vaardighede het. As deel van hier­
die proses moet die strategiese besigheidseenheid daardie 
nuwe vaardighede wat benodig sal word om die kompeterende 
voordeel te verkry of te behou, identifiseer. Sodra die 
vaardighede ge1dentifiseer is, kan 'n aksieplan ontwikkel 
word om hulle te verkry. Deur die mededingers se strate­
giese vaardigheidspoelportefeuljes te ontleed, kan dit 
waardevolle inligting rakende hul sterk en swak punte ver­
skaf. Indien dit nie moontlik is om sekere vaardighede in 
die toekoms te ontwikkel nie, kan 'n besluit geneem word om 
die besigheid te verkoop. 

Op die korporatiewe en funksionele vlakke sluit strategiese 
vaardigheidspoelbeplanning die toewys van hulpbronne in om 
die strategi ese vaardi ghei dspoe le te verk_ry, ontwi kkel en 
behou. Doeltreffende hulpbrontoewysing benodig 'n dui­
del ike siening van die posisie van die lewensiklusfase van 
die huidige strategiese vaardigheidspoel. 'n Strategiese 
vaardigheidspoel se volwassenheid kan 'n aanduiding gee van 
watter hulpbronne dit moet ontvang. 'n Volwasse of ver­
ouderingsvaardigheidspoel mag byvoorbeeld instandhouding 
benodig, maar hulpbronne moet nie toegewys word vir verdere 
ontwikkeling nie. 

Die onderneming mag ook alternatiewe ondersoek soos die 
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onderneming in staat stel om die interne bronne 
doeltreffend te gebruik deur te fokus op die bou van vaar­
dighede wat die grootste kompeterende voordeel bied. Kor­
poratiewe en funksionele vlak beplanning moet oak die stra­
tegiese vaardigheidspoelraamwerk gebruik om nuwe besig­
heidsgeleenthede te identifiseer en te oorweeg. Daar moet 
oak terselfdertyd besluit word watter nuwe strategiese 
vaardigheidspoele sinergisties met die huidige vaardig­
heidspoele gekombineer kan word om 'n sterk basis vir toe­
komstige besighede te kan vorm. 

(3) Monitering van die strategiese vaardigheidspoel 

Die finale stap by die implementering van die strategiese 
vaardigheidspoelbeplanningsproses is die ontwikkeling van 
beheerstelsels om die strategiese vaardigheidspoele te 
monitor. Ofskoon 'n onderneming se finansiele inligting 
duidelik dopgehou word, is dit nie die geval met vaardig­
hede nie. Daar is twee elemente wat in hierdie verband op 
'n deurlopende basis aandag moet geniet: 

• die fondse wat bestee word op die verkryging, ont­
wikkel ing en instandhouding van elke vaardigheids­
poel; en 

• die menslike hulpbronne wat met die besondere vaar­
digheidspoel geassosieer word. 

Deur die ontleding van die strategiese vaardigheidspoel se uitga­
wes, is dit moontlik om areas te identifiseer van oorbesteding of 
onderbesteding. Deur die personeel te monitor wat met 'n beson­
dere vaardigheidspoel geassosieer word, is dit moontlik om swak­
hede soos werknemers wat bedank, te identifiseer. Die monitering 
van personeel in hierdie verband is 'n belangrike verantwoordelik­
heid van 'n doe1treffende mannekragdepartement en word voorgestel 
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• Mannekragprogramme 

Alvorens mannekragprogramme ontwikkel kan word (die tweede vraag 
hierbo), moet daar eers doelwitte gestel word. Soos reeds vroeer 
aangedui, word verskeie ondernemingstrategiee op korporatiewe vlak 
onderskei: 

• konsentrasie; 
• markontwikkeling; 
• produkontwikkeling; 
• innovasie; 
• horisontale integrasie; 
• vertikale integrasie; 
• gesamentlike paging (joint venture); 
• konsentriese diversifikasie; 
• konglomoraatvorming; 
• besuinigings-/omkeerstrategie; 
• berowingstrategie (divestiture); en 
• likwidasie. 

Die bogenoemde strategiee plaas beperkinge op die doelwitte en 
strategiee wat in die mannekragplan ingesluit kan word. 

Met die mannekragbenodigdhede duidelik bepaal, en die inligting 
vanaf stappe 3 en 4 van die model beskikbaar, asook inligting ra­
kende bestuurstyl en kultuur, kan die beplanners die ooreenstem­
mende korporatiewe mannekragdoelwitte en strategiee aflei. Op die 
korporatiewe vlak sal dit slegs bree rigtingwysers wees waarbinne 
die onderskeie mannekragbestuurders van die besigheidseenhede kan 
optree. In hierdie verband merk Baird et al. (1983: 20-21) soos 
volg op: 

... the corporate human resources function should look at 
its total resources, programs, and policies to understand 
LL-~-- L----' 
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declining product line to a more successful one? Should we 
use the same compensation method for those working on all 
product families or should we adjust pay rates to each si­
tuation? Should we hire local people to manage the organi­
zation, or should we shift resources from the home office 
or among product families? The human resources function 
should develop an overall strategic plan and implement it 
to best use human resources within product families and 
among all product families. 

Soos vroeer aangedui, is doelwitte, verklarings van wat bestuur­
ders beoog om gedurende die beplanningsperiode te bereik. Hierdie 
doelwitte verskaf dus rigting vir die aksieprogramme. Verskeie 
mannekragdoelwitte kan onderskei word. Labelle {1983: 140) (kyk 
hoofstuk 3), het die volgende onderskei: 

• kwaliteit van prestasie (produktiwiteitsdoelwitte); 

• kwantiteit van werknemers (mannekraggetaldoelwitte); 
en 

• mannekragkoste (mannekrag- en administrasiekoste­
doelwitte). 

Benewens hierdie doelwitte, is Heneman III et al. {1986: 195) van 
mening dat daar ook tussen die volgende doelwitte onderskei kan 
word: 

• verbetering van werknemervaardighede (vaardigheids­
doelwitte); 

• verbetering van werknemermotivering (motiverings­
doelwitte); en 

• verhoging van werknemertevredenheid (werknemertevre-
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geformuleer word. In hierdie verband merk Mathis et al. (1988: 
35) SOOS volg op: 

... a key element of total organizational strategy is the 
development of an effective human resources strategy. 

Nkomo (1988: 70) brei verder hierop uit wanneer sy se: 

The human resource strategy basically involves modifying 
the internal configuration of an organization's human re­
sources to assure successful alignment with both corporate/ 
business strategies and the external environment. 

Basies is dit 'n keuseproses wat besluitneming behels, wat deels 
analities en gedeeltelik polities is, soos deur Baird et al. 
(1983: 20-21) hierbo aangedui. Met die voorgaande as basis, sal 
daar vervolgens aan die hand van figuur 6.18, gekyk word hoe 'n 
mannekragstrategie ontwikkel word. 

• Die ontwikkeling van 'n mannekragstrategie 

Die ontwikkeling van 'n mannekragstrategie geskied nie in isolasie 
nie, maar is eerstens gekoppel aan die mannekragdoelwitte wat ont­
wikkel is, en tweedens, aan 'n strategiese besluitnemingsraamwerk. 
Verskeie tipe mannekragdoelwitte is reeds hierbo bespreek. 

Die samestelling van die mannekragstrategie op die korporatiewe 
vlak, word soos volg deur Hall et al. (1986: 36) beskryf: 

Here, senior executives are supposed to deal with long term 
conceptual issues related to the basic aims and objectives 
of the enterprise. On staffing, the top level should de­
cide what type of people will be needed in the next five or 
ten years, and how they are to be recruited, developed, 
promoted and moved laterally. On performance manag~ment, 
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dysfunctional side effects are avoided. They need to de­
cide on effective compensation plans for the future, and 
the kinds of rewards to be linked to the attainment of 
long-term business objectives. They must determine the 
general development policies that will produce the future 
managers and workforce that will be needed and they should 
agree on the philosophy and general policies for change 
that are consistent with the culture of the organization. 

Die mannekragstrategie moet alle diverse personeel en mannekragak­
tiwiteite (werwing/keuring, ensomeer) wat belangrik vir die lang­
termynontwikkel ing van die onderneming is, aanspreek. Hierdie 
mannekragaktiwiteite, Hax (1985a: 78) noem dit die strategiese 
besluitnemingskategoriee, vorm soos in figuur 6.18 aangedui, die 
fondament waarop die strategiese besluitnemingsraamwerk gebou is. 
Die volgende belangrike mannekragaktiwiteite kan onderskei word: 

• keuring, bevordering en plasing; 

• beoordeling; 

• vergoeding; 
• bestuursontwikkeling; en 

• arbeidsbetrekkinge . 

Die tweede vlak van die strategiese besluitnemingsraamwerk behels 
die strategiese besluite. Hierdie besluite sal afhang van die 
soort onderneming, die bedryf waarin gefunksioneer word, die kom­
peterende omgewing, bestuurstyl asook die kultuur van die onderne­
ming. Voorbeelde van strategiese besluite word in figuur 6.18 
aangedui. 

Die derde vlak behels die strategiese keuses wat die mannekragbe­
stuurder sal maak om die besluite wat op vlak twee gemaak is, aan 
te spreek. 'n Verskeidenheid van keuses in die verband word in 
die figuur aangedui. 'n Uitbreiding van hierdie keuses deur 
Schuler en Jackson word in figuur 6.19 aangetoon. 
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FIGUUR 6.18 

BELANGRIKE STRATEGIESE llAHNEKRAGBESLUITNEMINGSKATEGORIE~ - HAX 

KEURING, BEVORDERING BEDORDELING VERGDEDING BESTUURSONT- ARBE!DSBETREKKrn 
EN PLASING WIKKELING 
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FIGUUR 6.18 (vervolg) 

BEDORDELING VERGDED!NG 

Prosesgeorien- • Vergoeding ge-
teerde versus orienteer vo 1-
resultaatge- gens posisie 
orienteerde in die ender-
stelsels. neming se hier-
Identifisering argie versus 
van opleidings- volgens pres-
behoeftes ver- tasie. 
sus werwings- • Interne konsek-
behoeftes. wentheid versus 
Individueel/ eksterne mede-
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FIGUUR 6.19 

STRATEGIESE HANNEKRAGBESTUURSKEUSES - SCHULER EN JACKSON 

Beplanningskeuses 

lnfonneel ------------------------------------------------- Fonneel 
Korttennyn ------------------------------------------------ Langtennyn 

Eksplisiete posontleding ---------------------------------- Implisiete posontleding 
Posvereenvaudiging ------------------------------------------- Posverryk.ing 

Lae werknemer betrokkenheid ------------------------------ ~ werknemer betrok.kenheid 

Personeelvoorsieningskeuses 

lnterne bronne ------------------------------------------ Eksterne bronne 
Smal baan ----------------------------------------------- Br~ baan 
Enkel leer -------------------------------------------- Veelvoudige leer 

Eksplisiete maatstaf ------------------------------------- Implisiete maatstaf 
Beperkte sosialisering --------------------------------- Uitgebreide sosialisering 

Geslote prosedure ----------------------------------------- Oop prosedure 

Beoordelingskeuses 

Gedragsmaatstaf --------------------------------------- Resultaat maatstaf 
Lae werknemer deelname --------------------------------- Hoe werknemer deelname 
Korttennymnaatstaf --------------------------------------- Langtennynmaatstaf 

lndividuele maatstaf ----------------------------------------- Groepmaatstaf 

Vergoedingskeuses 

Lae basis besoldiging ---------------------------------- Hoe basis besoldiging 
lnterne gelykheid -------------------------------------- Eksterne gelykheid 

Min byvoordele ---------------------------------------- Baie byvoordele 
Standaard vasgestelde pakket -------------------------------- Buigbare pakket 

Geen aansporing ----------------------------------------- Baie aansporing 
Korttennynaansporing ------------------------------------ Langtennynaansporing 
Geen werksekuriteit -------------------------------------- Hoe werksekuriteit 

Opleiding en ontwikkelingskeuses 

Korttennyn --------------------------------------------- Langtennyn 
Enge opleiding/ontwikkeling ---------------------------- Bree opleiding/ontwikkeling 
Produktiwiteitbeklemtoning ------------------------- Gehalte van werklewe beklemtoning 

Spontaan. onbeplan ------------------------------------- Beplan. sistematles 
Individuele orientasie ------------------------------------ Groepgeorienteerd 

Lae deelname -------------------------------------------- Hoe deelname 
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is egter 'n moeilike saak om op te los aangesien daar geen konsen­
sus bestaan ten opsigte van watter maatstawwe die geskikste is om 
vir die meting te gebruik nie (Phillips & Seers 1989: 54-58)*). 
Volgens Hax (1985a: 78) bestaan daar twee stelle maatstawwe (kyk 
figuur 6.20) - die een wat met organisatoriese uitsette verband 
hou, en die and.er met individuele uitsette. Aangesien die doel 
van mannekragbestuur verband hou met die byeenbring van die doel­
witte van die individu met die van die onderneming, is hierdie be­
nadering nuttig om te gebruik. Hierdie aspek sal weer by stap 9 
van die model aandag geniet. 

FIGUUR 6.20 
PRESTASIEMETINGSMAATSTAWWE VIR ORGANISASIE EN INDIVIDUELE 

UITSETIE - HAX 

ORGANISASIE INDIVIDU 

• Koste (eenheid, totale koste) • Werktevredenheid 
• Werkprestasie 

• Aflewering (op tyd aflewering) • Verliese 
• Afwesighede 

• Gehalte (terugsendingskoers) • Motivering 
• Werksekuriteit 

• Buigsaamheid (produkkeuses) • Loopbaanvooruitsigte 
• Sielkundige druk 
• Veiligheid en gesond-

heidomstandighede 
• Inkomste 

Bron: Aangepas uit Hax (1985a: 78). 

Stap 5 van die model vorm dan die basis vir die korporatiewe man­
nekragplan van die onderneming. Wat hierdie plan betref se Mathis 
et a 7. ( 1988: 58) : 
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Regardless of the complexity desired, the ultimate purpose 
of the plan i~ to enable managers in the organization to 
match the available supply of labor with the forecasted de­
mands in light of the culture and strategies of the firm. 
If the necessary skill level does not exist in the present 
work force, employees may need to be trained in the new 
skill, or outside recruiting may need to be targeted. Like­
wise, if the plan identifies that there are too many people 
or that the current workers do not have the appropriate 
skills, work force reductions may be needed. The HR plan 
provides a "road map" for the future that managers and em­
ployees can use. This map should identify where employees 
are likely to be obtained, when employees will be needed, 
and what training and development employees must have. 

'n Voorbeeld van 'n korporatiewe mannekragplan verskyn in figuur 
6.21 van Bylae L. Voorbeelde van tipiese oorhoofse mannekragstra­
tegiee word deur Rothwell en Kazanas in figuur 3.42 van hoofstuk 
3, aangedui. 

6.3. 7 Stap 6 van die model 

Die volgende stap van die model behels die ontwikkeling van 'n be­
sigheideenheidstrategie. Wat hierdie strategie betref, merk 
Thompson en Strickland (1986: 62) soos volg op: 

Business strategy deals expressly with the issues of (1) 
how the enterprise intends to compete in that specific 
business, (2) what the role/thrust of each key functional 
area will be in building a competitive advantage and there­
by contributing to the success of the business in the mar­
ketplace, and (3) resource allocation within the business 
unit. 
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Tydens hierdie proses moet daar, soos in die model aangetoon, 
deeglik gebruik gemaak word van die inligting verkry uit die in­
terne en eksterne omgewingsverkenning. Ofskoon strategiee op 
hierdie vlak, soos vroeer aangedui, meer spesifiek is as die op 
die korporatiewe vlak, moet dit steeds verband hou met die kor­
poratiewe strategie van die onderneming (stap 5 van die model). 

Verskeie besigheideenheidstrategiee word onderskei. Miles en Snow 
(1984: 37-38) merk soos volg in hierdie verband op: 

... strategies intended to be most applicable to the busi­
ness level of strategy are: 

(1) Defenders. Emphasis is on improving efficiency ra­
ther than seeking out new product opportunities. 

(2) Prospectors. Emphasis is on aggressive pursuit of 
market opportunities in an uncertain environment, 
usually with a diverse product line and high techno­
logy intensiveness. 

(3) Analyzers. Emphasis is split between two types of 
product markets, one stable and the other changing, 
with a less aggressive approach for the stable mar­
ket/product and a more aggressive approach for the 
changing one. 

Ander besigheideenheidstrategiee wat onderskei kan word, is die 
wat gekoppel is aan die produklewensikluskonsep. Wat hierdie 
strategiee betref, s! Scarpello et al. (1988: 221): 

Another classification system is the product/service life 
cycle which groups products and industries according to 
their stage of evolution or development. The product/ser­
vice life cycle is a useful classification because business 
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Baird et al. (1983: 20) brei verder hierop uit wanneer hy opmerk: 

For example, if the business unit is growing and develop­
ing, each function must develop a strategy consistent with 
that growth. 

Ter aansluiting by die voorgaande, het Schuler et al. (1987b: 208) 
drie kompeterende besigheideenheidstrategiee ge1dentifiseer: 

The innovation strategy is used to develop products or ser­
vices different from those of competitors; the primary fo­
cus here is on offering something new and different. En­
hancing product and/or service quality is the primary focus 
of the quality enhancement strategy. In the cost reduction 
strategy, firms typically attempt to gain competitive ad­
vantage by being the lowest cost producer. 

Wat die mannekragbestuursfunksie op hierdie vlak betref, word daar 
voorgestel dat die korporatiewe mannekragbestuurder, saam met die 
onderskeie besigheidseenheid-mannekragbestuurders, hul onderskeie 
doelwitte en strategiee ter ondersteuning van die korporatiewe 
mannekragstrategie asook die besigheidseenheidstrategie, ontwik­
kel. 

Tydens die ontwikkeling van hierdie doelwitte/strategiee, moet 
daar noue samewerking tussen die mannekragbestuurder en die lynbe­
stuurders plaasvind indien sinergisme in die onderneming bereik 
wil word. Nadat die doelwitte en strategiee ontwikkel is, moet 
dit aan die Hoof: Mannekrag voorgele word, wat in samewerking met 
die korporatiewe beplanningskomitee dit sal goedkeur. 

Soos die model aandui, is die ontwikkeling van mannekragstrategiee 
op hierdie vlak nou gekoppel aan die eksterne en interne manne­
kragomgewing. Strategiese mannekragbeplanning vorm ook 'n inte­
grale deel van die strategieskeppingsproses. Op hierdie vlak, 
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planning should focus on meeting the human resource demands 
that would complement and support the objectives and stra­
tegies of that particular product or market segment. 

Strategiese mannekragbeplanning op hierdie vlak is dus nie op die 
totale onderneming ingestel nie, maar slegs op die besigheidseen­
heid gefokus. Verskeie tipe mannekragstrategiee wat op hierdie 
vlak ontwikkel kan word, is reeds breedvoerig in hoofstuk 3 be­
spreek en sal nie verder hier aandag geniet nie. 'n Vorm wat vir 
die doel aangewend kan word, word in figuur 6.22 ge1llustreer. 
Daar word voorgestel dat so 'n vorm vir elke besigheidseenheid 
voltooi word. Soos die vorm aandui, kan daar vir die kort termyn, 
12-18 maande, sowel as vir die lang termyn, 2-5 jaar, doelwitte 
gestel word. 

FIGUUR 6.22 
'N VORM VIR DIE ONTWIKKELING VAN BREe MANNEKRAGAKSIEPLANNE­

(STRATEGIEe) OP DIE BESIGHEIDSVLAK - HAX 

Strategiese besigheidseenheid: 

DOELWITTE 
BESLUITNEMINGS- Bree aksie-

KATEGORIE pl anne 
Lang tennyn Kort tennyn (Strategiee) 

Keuring, bevor-
dering, plasing 

Beoordeling 

Vergoeding 

Ontwikkeling 

Arbeidsbe-
trekkinge 
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'n Belangrike aspek van die mannekragplan vir 'n individuele be­
sigheidseenheid; is die ontwikkeling van die beste strategiee om 
die besigheidseenheid te , bedien. Volgens Heneman III et al. 
(1989: 227-233), kan hierdie proses uit drie interafhanklike stap­
pe bestaan: 

• die generering van alternatiewe planne van aksie; 
• die evaluering van hierdie alternatiewe; en 
• die keuse tussen hulle. 

Daar sal kortliks na die onderskeie stappe gekyk word. 

• Die generering van alternatiewe planne van aksie 

Die taak by hierdie punt is om vir elke doelwit moontlike aksie­
planne te ontwikkel. Daar moet soveel as moontlik alternatiewe of 
komplementerende aktiwiteite ontwikkel word, aangesien die uitein­
del ike keuse nie beter kan wees as die beste alternatiewe wat ge­
genereer is nie. In figuur 6.23 en figuur 6.24 onderskeidelik, 
word voorbeelde van verskillende soorte alternatiewe vir 'n aantal 
doelwitte aangetoon. 

Volgens Heneman III et al. (1989: 229-230), kan daar verwerkings 
gedoen word om die koste verbonde aan elke alternatief te bepaal, 
en is daar ook modelle ontwikkel wat bestuurders op alle vlakke in 
die onderneming kan help met die keuse van alternatiewe*l. 
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FIGUUR 6.23 

MANNEKRAGDOELllITTE EN HOONTLIKE AKTIWITE!TE - HENEHAN Ill, SCHWAB, FOSSUll EN DYER 

DOELllITTE HOONTLIKE AKTIW!TEITE 

• 'n 10% verhoging in ingenieurs- 1. Tegnologiese verandering. met gepaardgaande ver-
personeel teen 31 Desember. anderinge in keuring, opleiding, verplasing of 

diensbeeindiging. en vergoedingsplanne. 

• Elimineer die gelyk.e van 50 
werknemers van poskategorie 
2 teen 31 Desenber. 

• Voeg die gelyk.e van 90 werk­
nemers by poskategorie 4 teen 
31 Desember. 

2. Organisatoriese verandering. met gepaardgaande 
veranderinge in keuring, opleiding. verplasing of 
diensbeeindiging, en vergoedingsplanne. 

3. Verhoog werknemer se vermoe an te presteer deur 
doeltreffender keuring of opleidingsprograrrme. 

4. Verhaag werknemer se motivering an te presteer 
deur verbeterde toesig, taakverryk.ing, aan­
sporings of dissipline. 

1. Dank 50 werk.nemers af miskien met uitplasings­
dienste. 

2. Bevorder, verplaas. of demoveer 50 werknemers 
met opleiding soos benodig. 

3. Stel 'n spesiale program in wat vroee aftrede 
aanmoedig deur verstellings aan die pensioen­
plan. 

4. Laat natuurlike verliese so veel as moontlik 
personeel venninder en venninder die ure of 
salaris van die wat oorbly. 

1. Werf 90 nuwe werknerners. 
2. Werf sowat 50 nuwe werknemers en verk.ry die 

res deur interne bevorderings of verplasings 
(met miskien, die nodige werwing om hierdie 
vakatures te vul). 

3. Huur sowat 75 nuwe werknerners en maak die 
verskil op deur geskeduleerde oortyd of ver­
hoog die produktiwiteit. 

4. Sub-kontrakteur die werk en voeg geen nuwe 
werknemers by nie. 

I
• Ontwikkel plaasvervangings vir 

'n minimum van 90% van alle 
bestuurstake teen 31 Desember. 

1. Begin met vervangingsbeplanning. 
2. Stel fonnele opleidingsprograrrme in. 
3. Stel in-die-pas ontwikkelingsaktiwiteite in 

(afrigting, posrotasie, spesiale taakgroepe). 
Ontslaan ongeskikte werknemers en verkry 
vervangings wat beter gekwalifiseerd is. 
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F!GUUR 6.24 
PERSONEELVOORSIEN!NGSALTERNATIEllE VIR WERKNEMERTEKORTE EN -SURPLUSSE - DAN WARD 

Werknemer-
tekorte 

Langtennyn- I Korttermyn- I-

keuses keuses 

I 
I I I I I 

Herroep afge- Doen Reel Doen her- Verskuif die 
sette werkers werwing pennanente opleiding werk. tussen 

verplasings afdelings 

I I I I 

Verhoog oortyd Venneerder Verhoog pro- Koop 
of venneerder subkontrak- duktiwiteit vakansie-
deeltydse per- teur werk. verlof 

soneel 

I I I 

Tydelike Verkry Verskuif die 
taak- tydelike doen van 

toedeling personeel werk tussen 
afdelings 

Werknemer-
surplusse 

Langtennyn-
I 

Korttermyn- -
keuses keuses 

I 
I I I I I I 

Bevries werwing Ree 1 penna- Reel afset- Skep vroee Doen her- Verskuif die 
en laat natuur- nente ver- seting van aftrede-aan- opleiding werk tussen 
like verliese plasings personee l sporings- afdelings 

toe I I planne 

I I I I I 
! I I lsevries werwing Venninder Verskuif Verminder Tydelike 

len laat natuur- oortyd werk tus- duur van sluiting 
1 ike ver 1 iese sen afde- werkweek I of afset-

I toe lings I ting 

I I I I 
I 
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• Die evaluering van die alternatiewe 

Die aktiwiteit wat die hoogste moontlikheid van doelwitbereiking 
het teen die laagste koste en binne die neergelegde tydbestek, is 
die gekose een. Verskeie tegnieke kan gebruik word by hierdie 
proses. Een metode is waar twee groepe betrokke is. Die een 
groep waardeer die alternatiewe en maak aanbevelings, terwyl die 
ander groep die evaluering bevraagteken en teenvoorstelle maak. 
Die groepe kom dan byeen en debatteer die samevoeging van die twee 
voorstelle (Heneman III et al., 1989: 229). 'n Benadering wat vir 
die waardering van die alternatiewe gebruik kan word, verskyn in 
figuur 6.25 in Bylae M. 

• Keuse tussen aksies 

Die korporatiewe mannekragbestuurder, in samewerking met die kor­
poratiewe beplanningskomitee, sal finaal op die keuses wat gemaak 
is, besluit. Ten einde aanvaarbaar te wees, moet die aktiwiteite 

• gesien word as uitvoerbaar in terme van die begroting en die man­
nekrag wat moontlik beskikbaar sal wees om dit te implementeer. 
Die gesamentlike keuse wat gemaak word, vorm dan die mannekrag­
strategie. 

6.3.8 Stap 7 van die model 

By stap 7 van die model word funksionele strategiee ontwikkel. Wat 
die strategiee betref, merk Thompson et al. (1986: 67) soos volg 
op: 

Functional area support strategies are the game plans for 
managing the principle subordinate activities within a 
business. Functional strategies undergrid overall business 
strategy and consist of even more details and specifics 
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in the business is to contribute to accomplishing the over­
all business strategy. 

'n Verdere verdeling van hierdie strategie staan bekend as die 
operasionele strategie. Vir die doel van hierdie studie, sal die 
operasionele-vlak strategie as 'n integrale deel van die funksio­
nele vlak strategie beskou word. Wat hierdie strategie betref se 
Thompson et a 7. ( 1986: 69) : 

Operating - level strategies refer to even more specific 
strategy related action plans and practices of departmental 
and supervisory level managers - how they intend to 
the day-to-day requirements of functional support 
gies. 

manage 
st rate-

By die ontwikkeling van funksionele mannekragstrategiee word daar 
voorgestel dat die mannekragbestuurders van die onderskeie besig­
hede van die besigheidseenhede saam met die besigheidsvlak-manne­
kragbestuurders en die onderskeie lynbestuurders, doelwitte en 
strategiee ontwikkel ter ondersteuning van die algemene besig­
heideenheidstrategiee. 

Mannekragbeplanning vorm weer 'n integrale deel van hierdie proses 
ten einde die behoeftes ten opsigte van die kwantiteit en kwali­
teit mannekrag benodig deur die onderskeie funksionele areas (be­
marking, finansies, produksie, ensomeer) te bepaal. Hierdie be­
hoeftes word weer omgeskakel in mannekragdoelwitte. Voortvloeiend 
hieruit sal mannekragstrategiee ontwikkel word om hierdie doel­
witte te bereik. Wat hierdie strategiee betref, merk Nkomo (1988: 
69) SOOS volg op: 

At the departmental level, efforts would be focused on de­
veloping policies and programmes for each functional human 
resource area (staffing, career development, training and 
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Dit is belangrik om te onthou dat tydens hierdie proses, die funk­
sie ook intern ge1ntegreer moet word. In hierdie verband merk 
Baird et al. {1983: 24) op: 

At the same time that these human resources programs are 
integrated with the financial and marketing objectives, 
they have to be consistent with each other. The career de­
velopment program has to fit those who are recruited. Com­
pensation and benefits must be consistent with career de­
velopment and advancement programs. 

Net soos by stap 6 van die model, is dit belangrik dat daar ver­
skeie alternatiewe vir die komponente (werwing, keuring, opleiding 
ens.) gegenereer word en 'n keuse tussen hulle gemaak word. Dit 
is ook belangrik dat die aksieprogramme wat ontwikkel moet word in 
orde van uitvoering (prioriteite) geplaas word. 'n Vorm wat vir 
die doel gebruik kan word is afgebeeld in figuur 6.26. Daar word 
voorgestel dat so 'n vorm vir elke strategiese besluitnemingskom­
ponent voltooi word. 

6.3.9 Stap 8 van die model 

'n Onderneming is alleenlik suksesvol wanneer sy strategie die ge­
stelde doelwitte naamlik, jaarlikse doelwitte, langtermyndoelwitte 
en missie bereik. Om hierdie mikpunte te kan verwesenlik, is dit 
noodsaaklik dat strategiese bestuurders - die mannekragbestuurders 
word hierby ingesluit - monitor en beheermetodes daarstel ten 
einde te verseker dat die strategiese plan (byvoorbeeld die mann~­
kragplan) gevolg word. Dit is stap 8 van die model. 

Aangesien dit soms verskeie jare neem alvorens die ge1mplementeer­
de strategie verwesenlik word, kan die tradisionele benaderinq van 
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FIGUUR 6.26 

'N VORM VIR DIE ONTWIKKELING VAN SPESIFIEKE AKSIEPROGRAMME OM 
DIE FUNKSIONELE MANNEKRAGSTRATEGIE TE ONDERSTEUN - HAX 

Besluitnemingskategorie 

Program- Prioriteit* "Koste" Mannekrag- Beplande Verant-
beskry- benodig- voltooi- woorde-
wing hede ings- 1 ik-

datum heid 

. 

Nota: 

* Kategoriseer soos volg: 

A = Absoluut lste prioriteit - uitstel sal die onderneming 
se posisie aansienlik skade aandoen. 

B = Baie wenslik - uitstel sal die onderneming se posisie in 
die mark nadelig beinvloed. 

c = Wenslik - indien fondse beskikbaar is om ons posisie te 
verbeter. 

Bron: Hax (1985b: 16). 
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Die rede hiervoor is dat daar gedurende hierdie tydperk (waarty­
dens die strategie ge1mplementeer word) verskeie veranderinge in 
die eksterne en interne omgewing van die onderneming kan plaas­
vind, wat belangrike implikasies vir die uiteindelike sukses van 
die strategie kan inhou. 'n Metode wat hier aangewend kan word 
staan as strategiese beheer bekend. Wat hierdie beheer betref se 
Pearce et a 7. ( 1991: 364): 

Strategic control is concerned with tracking a strategy as 
it is being implemented, detecting problems or changes in 
its underlying premises, and making necessary adjustments. 

Schreyogg & Steinmann (1987: 91-103) onderskei tussen drie tipes 
strategiese beheer, en daar sal kortliks hierna gekyk word. 

(I) Aanname-beheer 

Wat hierdie beheer betref se Schreyogg & Steinmann (1987: 96): 

Premise control is designed to check systematically and 
continuously whether or not the premises set during the 
planning and implementation process are still val id. 

Soos vroeer aangedui (paragraaf 6.3.6) is elke strategie gebaseer 
op aannames of voorspelde omstandighede. Hierdie aannames of 
voorspellings word as maatstaf gebruik tydens die formulering van 
'n onderneming se strategie. As 'n belangrike aanname dus nie 
meer geldig is nie, mag die strategie gewysig word. Twee faktore 
kan hier 'n belangrike rol speel: 



433 

• Die omgewingsfaktore 

Ofskoon die onderneming geen beheer oor die eksterne 
omgewing het nie, speel faktore van hierdie omgewing 
'n belangrike rol by die sukses van 'n strategie. 
Aspekte wat hier genoem kan word is inflasie, tegno­
logie, rentekoerse, regulasies en demografiese ver­
anderinge. Strategiee word gewoonlik op sleutelas­
pekte van hierdie faktore gebaseer. 

• Die bedryfsfaktore 

Hierdie faktore be1nvloed die optrede van onderne­
mings in 'n bepaalde bedryf. Die onderneming moet 
dus bewus wees van die faktore wat sukses in 'n be­
sondere bedryf kan be1nvloed. Mededingers, verskaf­
fers en substitute is byvoorbeeld 'n aantal van 
hierdie faktore waarop strategiese aannames gemaak 
kan word. Slegs die wat die onderneming direk raak 
is egter van belang. Hierdie belangrike faktore 
moet gedurende die beplanningsproses ge1dentifiseer 
word en voortdurend deur departemente/spesifieke 
persone, gemonitor word. Sodra die situasie veran­
der, moet die aannames bygewerk word sodat nuwe 
voorspellings gemaak kan word. 

(2) Implementeringsbeheer 

Wat implementeringsbeheer betref, se Schreyogg & Steinmann (1987: 
97): 

Implementation control is designed to assess whether the 
overall strategy should be changed in light of unfolding 
events and results associated with incremental steps and 
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Die aksiefase van strategiese bestuur bestaan uit 'n aantal stappe 
soos onder meer programme en investerings, wat oar 'n tydperk in­
gebring moet word om die strategie te implementeer. Funksionele 
gebiede inisieer byvoorbeeld verskeie strategie verwante aktiwi­
teite soos die aanstel van sleutelpersone en die mobilisering van 
hulpbronne. Bestuurders omskep dus die bree strategiese planne in 
duidelike aksies vir spesifieke eenhede en individue. Strategiese 
beheer kan oak binne hierdie konteks plaasvind. Twee tegnieke vir 
implementeringsbeheer word onderskei: 

• Monitering van strategiese stukragte 

Verskeie nuwe strategiese projekte moet onderneem 
word by die implementering van 'n strategie. Hier­
die projekte of stukragte verskaf 'n bran van inlig­
ting waarvan bestuurders terugvoering kan verkry wat 
sal help vasstel/bepaal of die oorhoofse strategie 
volgens plan verloop en of dit verander moet word. 
Dit kan 'n moeilike proses wees veral in die vroee 
stadium van implementering. 

'n Metode wat hierdie taak kan vergemaklik is om in 
die beplanningsproses te bepaal watter stukragte of 
fases van daardie stukragte as kritiese faktore in 
die sukses van die strategie beskou kan word en 
hierdie aktiwiteite dan gereeld te bekyk. 

• Mylpaalhersienings 

'n Verdere tegniek wat hier aangewend 
staan bekend as mylpaalhersienings. 

kan word, 
Bestuurders 

identifiseer hier kritiese mylpale wat aanwesig sal 
wees oar die tydperk wat die strategie ge'implemen­
teer word. Hierdie mylpale kan kritiese aktiwiteite 
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hierdie aspek betref se Schreyogg & Steinmann 
(1987: 97): 

.:. a milestone review usually involves a full-scale 
reassessment of the strategy and the advisability of 
continuing or refocusing the direction of the com­
pany. 

(3) Strategiese waarneming 

Strategiese waarneming is die derde tipe strategiese beheer. Wat 
hierdie beheer betref se Schreyogg & Steinmann (1987: 97): 

... strategic surveillance, is designed to monitor a broad 
range of events inside and outside the company that are 
likely to threaten the course of the firm's strategy. 

Die basiese gedagte hier is dat een of ander vorm van algehele 
monitering van veelvuldige inligtingsbronne aangemoedig moet word 
met die uitsluitlike doel om belangrike inligting te ontdek. As­
pekte waaraan hier gedink kan word is die lees van handelsjoer­
nale, bywoon van konferensies en die voer van gesprekke. 

Alhoewel hierdie optrede nie op 'n formele manier plaasvind nie, 
is dit nietemin belangrik aangesien inligting bekom kan word wat 
van belang vir die onderneming se strategie is. 

(4) Spesiale waaksaamheidsbeheer 

Volgens Pearce et al. (1991: 369) is spesiale waaksaamheidsbeheer 
'n onderdeel van die vorige drie tipes beheer. Hulle se dan ook 
dat: 
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So byvoorbeeld is die skielike oorname van 'n toonaangewende mede­
dinger deur 'n ander onderneming, 'n aspek wat drasties die 
onderneming se strategie kan wysig. Gewoonlik stel ondernemings 
'n aksiespan saam wat na hierdie soort situasie kan omsien. 

Benewens die strategiese beheer wat hoofsaaklik daarop ingestel is 
om die onderneming se toekomstige rigting te beheer, is daar oak 
operasionele beheer wat ten doel het om die toewysing en gebruik 
van die onderneming se hulpbronne te monitor. Daar sal vervolgens 
kortliks hierna gekyk word. 

• Operasionele beheermaatreels 

Pearce et al. (1991: 372) s! in hierdie verband: 

Operational control systems guide, monitor, and 
evaluate progress in meeting annual objectives. 

Orie tipe beheermaatreels word hier onderskei (Pearce et 

al., 1991: 372): 

• Begrotings wat 'n plan van hulpbrontoewysing is. 
Orie soorte word algemeen aangetref: inkomste-, 
kapitaal- en uitgawebegrotings; 

• Tydroosters wat help by die chronologiese uitvoering 
van interafhanklike aktiwiteite; en 

• Sleutelsuksesfaktore wat prestasiegebiede aandui. 

Om 'n doeltreffende bestuurshulpmiddel te 
bogenoemde beheermaatreels die volgende 
1986: 316): 

wees, moet die 
insluit (Digman 
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• die vroegtydige identifisering van afwykings; en 

• die inisiering van korrektiewe stappe of aanpas­
sings. 

Soos in die voorgestelde model aangetoon, moet die mannekragbe­
stuurders die voorgaande beheer- en moniteringaktiwiteite op 'n 
deurlopende basis uitvoer indien die korporatiewe mannekragplan 
suksesvol uitgevoer wil word. Dyer (1985: 16) merk soos volg op: 

Generally, the results of these assessments are used to 
make mid-course corrections in short-run strategy imple­
mentation or, when observed actions seem more appropriate 
than the original plans, to instigate a rethinking of one 
or more parts of the organizational human resource strate­
gy. 

Die laaste stap van die model, stap 9 sal vervolgens aandag ge­
niet. 

6.3.10 Stap 9 van die model 

'n Stap wat nou verbind is aan die vorige is die van evaluering en 
hersiening. Dit is die laaste stap van die model. Die bespreking 
van hierdie stap sal fokus op die mannekragbestuursfunksie. 

Soos die voorgestelde mannekragplan ge1mplementeer word, is dit 
belangrik dat die plan geevalueer word. Twee kriteria kan vir die 
doel daargestel word. (Scarpello et a7., 1987: 230): 

• help die mannekragprogramme met die bereiking van 
die mannekragdoelwitte soos deur die beplanners 
voorgestel; en 



438 

Die proses van evaluering verskaf dus terugvoering vir die manne­
kragbeplanners asook vir die bestuurders wat gemoeid is met die 
implementering van die beplande mannekragprogramme. Indien die 
program aan die kriteria voldoen, is die terugvoering vir die be­
planners en die programbestuurders positief. Indien die programme 
nie aan die verwagtinge voldoen nie, sal terugvoering die beplan­
ners in staat stel om die programme te wysig of dit sal die pro­
grambestuurders inlig dat wysigings nodig is tydens die implemen­
tering van die program. 

'n Belangrike faktor by evaluering is dat daar maatstawwe gestel 
moet word waarteen die programme gemeet kan word. By 'n oplei­
dingsprogram sal hierdie maatstaf byvoorbeeld die verbetering van 
produktiwiteit wees wat voortvloei uit die program. Evaluering 
van die program sluit in die meting van die produktiwiteitsverbe­
tering en die deurvoer van die inligting aan die bestuurders wat 
die program beheer. 

Gebaseer op hierdie inligting, kan d1e bestuurders vasstel of die 
program voldoende bydra tot die bereiking van die onderneming se 
doelwitte. Voortvloeiend hieruit, kan die volgende besluite ge­
neem word (Scarpello et al., 1987: 719): 

• die program gaan voort sander veranderinge; 

• die program word verander in 'n paging om produkti­
witeitsprestasie te verbeter; of 

• 'n alternatiewe program word aanvaar wat grater pro­
duktiwiteitsverbetering inhou. 

Verskeie probleme bestaan by die evaluering van programme. In die 
voorgaande voorbeeld kan daar byvoorbeeld ander faktore wees wat 
aanleiding gee tot 'n produktiwiteitstyging. lndien die program 
deur bestuur gebruik is as 'n beloning vir werknemers, kan werkne-
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Om die voorgaande probleme die hoof te bied, moet daar volgens 
Scarpello et al. (1987: 719) vier stappe uitgevoer word: 

(1) die keuse van maatstawwe om mannekragprogramme mee 
te evalueer; 

(2) die bepaling van 'n metode om hierdie maatstawwe te 
meet; 

(3) die uitvoer van evaluasienavorsing op die programme 
deur hulle impak te meet op die maatstawwe gekies; 
en 

(4) die gebruikmaking van die resultate van stap 3, om 
die program se bydrae tot ondernemingsdoelwitte te 
bepaal. 

• Die keuse van maatstawwe om mannekragprogranune mee te 
evalueer 

· Verskeie maatstawwe om mannekragbeleid en -programme te evalueer, 
kom in die literatuur voor.*) 

Scarpello et al. (1987) het 'n aantal maatstawwe ge1dentifiseer, 
en die word in figuur 6.27 aangedui. 

Aangesien dit nie die doel van hierdie studie is om die bogenoemde 
maatstawwe in detail te bespreek nie, sal daar voortgegaan word om 
te bepaal hoe om hierdie maatstawwe te meet. 

• Metodes om die maatstawwe te meet 

Sonder die nodige metode om die maatstawwe wat ge1dentifiseer is 
te meet, kan bestuur nie seker wees dat die program sy doelwitte 
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FIGUUR 6.27 
'N AANTAL EVALUERINGSMAATSTAWWE VIR MANNEKRAGBESTUUR 

- SCARPELLO EN LEDVINKA 

AREA EVALUERINGSMAATSTAF 

Beplanning: Voorspellingskorrektheid Bestuurstevredenheid 
Genoegsame inligting Koste van stelsel 
Gemak om inligting te Sukses van ander pro-
verkry gramme hieronder genoem 
Getal vakante poste Tyd wat dit neem om 

poste te vul 

Personeel-: Prestasiebeoordelings Produktiwiteit/benut-
voorsiening Geldigheidskoeffisient ting 

Afwesighede Werktermyn/omset 
Bevorderingskoerse Bereiking van doelwitte 
Koste per aanvaarde Verhouding van werkaan-
persoon biedinge aanvaar 

Vergoeding: Werknemertevredenheid Tevredenheid met vergoe-
Werktermyn/omset ding 
Administrasiekoste vir Verhouding van werkaan-
vergoeding biedinge aanvaar 

Tyd wat dit neem om 
poste te vul 

Arbeidsbe-: Aantal griewe Arbitrasiebeslegtings 
trekkinge Stakings Dissiplinere stappe ge-

Werknemertevredenheid neem 
Werktermyn/omset 

Werknemer: Prestasiebeoordelings Aantal deelnemers 
ontwikke- Produktiwiteit/benutting Bevorderingskoerse 
ling Programkoste Werktermyn/omset 

Veil igheid: Getal ongelukke Getal beserings 
Tyd verlore vanwee 
ongelukke 
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bereik nie. Verskeie metodes word aangetref en Phillips et al. 
(198g: 54-58) merk soos volg in die verband op: 

Twelve ways to evaluate human resource management can be 
distinguished: 

• Cost/benefit analysis; 
• goals and objectives; 
• process-·ori ented approach; 
• human resource auditing; 
• attitude survey approach; 
• tracking HR costs; 
• HR accounting; 
• reputational approach; 
• performance measures; 
• index of effectiveness; 
• profit center approach; 
• case study approach. 

Wat die sukses van die bogenoemde metodes betref, merk Phillips et 
al. (1989: 58) verder soos volg op: 

Unfortunately, there are hardly any success stories about 
comprehensive HR research and evaluation programs ... a ma­
jor problem is that evaluation approaches have been unable 
to deliver what top management and even HR practitioners 
want them to deliver: objective data showing the contribu­
tion of the HR function to organizational effectiveness. 

Nieteenstaande die bogenoemde opmerking van Phillips et al., is 
rlit hAl~nnrik rl~t rl~~r 'n nnninn in rli6 vo~h~nrl ~~nnowonrl wn~rl hno 
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• Die uitvoer van evaluasienavorsing op die prograrrme deur 
hulle impak te meet op die maatstawwe gekies 

Die belangrike probleem by die evaluering van 'n mannekragprogram 
is om te bepaal of die positiewe of negatiewe gevolge werklik deur 
die program veroorsaak is. So byvoorbeeld, is die produktiwi­
teitsverbetering na 'n opleidingsprogram toeskryfbaar aan die pro­
gram, of aan iets anders, naamlik die aankoop van nuwe toerusting, 
ensomeer. 

Die hoofdoel van evaluering is om die evaluasienavorsing so te 
ontwerp dat dit teenstrydighede uitskakel. Volgens Scarpello et 
al. (1987: 730) is eenvoudige metodes gewoonlik ongeldig terwyl 
gesofistikeerde metodes as geldig beskou kan word. Eenvoudige me­
todes sluit in om werknemers voor die aanvang van die program te 
toets, en dan weer daarna. Meer gesofistikeerde metodes kan in­
sluit die gebruik van twee groepe werknemers: die eksperimentele 
groep en die kontrole groep. Beide metodes het ongelukkig tekort­
kominge en bestuur moet dus versigtig wees wanneer 'n keuse in die 
verband gemaak word. 

• Invloed op die ondernemingsdoelwitte 

Sodra die evalueerder die werklike effek van die program wat ge­
evalueer is, bepaal het, moet daar besluit word of daar met die 
program voortgegaan wil word of nie. 'n Vraag wat hier gevra kan 
word is of die voordele van die program die koste regverdig? Ver­
skeie metodes wat in die verband gebruik kan word kom in die li­
teratuur voor.*) Die basiese kenmerk van hierdie metodes is dat 
hulle besluitneming baseer op of die finansiele waarde van die po­
sitiewe uitsette van die program, en/of die koste die negatiewe 
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uitsette van die program oorheers. Twee metodes wat hier aange­
wend kan word is: 

• die koste/voordeelontleding; en 
• utiliteitsontleding. 

Daar sal kortliks na die koste/voordeelontledingsmetode gekyk 
word. 

• Koste/voordeelontledingsmetode 

By die bogenoemde metode word die inligting rakende die uitgawes 
van die program verbind met die inligting van die uitsette van die 
program om te bepaal of die program uit 'n koste/resultatebasis 
geregverdig is. Hierdie metode word gereeld gebruik om oplei­
dingsprogramme te evalueer (Kearsley 1982). Vrae wat byvoorbeeld 
in die verband gevra kan word is: 

• Hoe kan bestuur opleidingsdoelmatigheid verbeter, 
deur opleidingskoste te verminder, en 

• hoe kan bestuur produktiwiteit verbeter deur die 
verhoging van beide doelmatigheid en doeltreffend­
heid van opleiding? 

'n Belangrike aspek wat by hierdie stap van die model nie uit die 
oog verloor moet word nie, is dat die evaluering wat hier bespreek 
is ook op die onderskeie vlakke van die onderneming moet geskied. 
Tsui en Gomez-Mejia (1988) in Dyer (1988: 215) merk soos volg in 
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Just as managers at different organization levels confront 
different issues, HR decisions and activities also differ 
at the strategic, or corporate level; the business/manage­
ment level; and the operating level of the firm. Evalua­
tion objectives and criteria therefore must also vary ac­
cording to the organizational level at which the evaluation 
task is focused. 

Maatstawwe wat in hierdie verband van belang is, verskyn in figuur 
6.28. Uit figuur 6.28 is dit duidelik dat Tsui en Gomez-Mejia 'n 
onderskeid tref tussen die oorhoofse mannekragbestuursfunksie in 
die onderneming en die mannekragdepartement per se. Hulle tref 
ook 'n verdere onderskeid tussen kwantitatiewe en kwalitatiewe 
maatstawwe. Die evalueringsdoelwitte vir die onderskeie. vlakke 
van die onderneming, word ook duidelik in die figuur aangetoon. 

• Gevolgtrekking 

Ofskoon die evaluering en hersiening van mannekragbeleid en -pro­
gramme nie 'n maklike taak is nie, is dit nietemin 'n belangrike 
stap by die implementering van die voorgestelde model en moet dit 
met die grootste omsigtigheid geskied. 

6.4 SAMEVATTING 

In hierdie studie is 'n behoefte ge1dentifiseer vir riglyne ten 
opsigte van die integrering van die mannekragbestuursfunksie by 
die strategiese bestuursproses van die onderneming. Daar is ge­
volgl ik gepoog om 'n geskikte model (strategiese mannekragbe­
stuursprosesmodel) vir gebruik deur ondernemings op die globale 
ondernemingsvlak (organisatoriese vlak) daar te stel. Die voor-
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FIGUUR 6.28 

HANNEKRAGEVALUERING OP DIE VERSKILLENDE ONDERNEHINGSVl.AJ(J(E - TSUI EN GOKEZ-HEJIA 

Strategiese vlak Besigheid/bestuursvlak Operasionele vlak 

Mannekrag- Strategiese passing Bestuurskontrole Dienslewering 
evaluerings- ... deur die evaluering ••• deur die ontleding ••• deur die beoordeling 
doelwit van die toepaslikheid van die koste-doeltref- van die gehalte van man-

van mannekragbeleid fendheid van die manne- nekragdienste 
kragprogramne 

Kwalitatiewe maatstawwe Kwalitatiewe maatstawwe Kwalitatiewe maatstawwe 
Doeltref- • werknemer rooree l • gebrek aan konflik 
fendheids- • aandeelhouer goed- • innoverendheid 
maatstaf: keuring GEEN • vakbondverhoudinge 

• onderneming reputasie • buigsaamheid 
vir mannekrag 

Oorhoofse 
mannekrag- Kwantitatiewe maatstawwe Kwantitatiewe maatstawwe Kwantitatiewe maatstaW'fle 
funksie • inkomste gegenereer • afwesigheidskoers • afwesigheidskoers 

per werknemer a omset van minderhede • omset van minderhede 
a nuwe innovasies • produktiwiteit • griewe 
• produktiwiteit • griewe a werkaanbodaanvaardings-
• verlies van sleutel- • werkaanbodaanvaar- koers 

werknemers dingskoers 
• verlies van sleutel-

werknemers 
a inkomste per werknemer 

gegenereer 
a nuwe innovasies 

Kwalitatiewe maatstawwe Kwalitatiewe maatstawwe Kwalitatiewe maatstawwe 
• bestuurtevredenheid a tyd wat dit neen om 
• lynbestuurtevreden- navrae te beantwoord 

Mannekrag- he id • gehalte van mannekrag-
funksie • werknemers se siening GEEN dienste 
per se van mannek.rag • hulpvaardigheid van 

mannek.ragpersoneel 
• gehalte van mannekrag-

progranme 

Kwantitatiewe maatstawwe Kwantitatiewe maatstawwe Kwantitatiewe maatstawwe 

I • waarde bygevoeg by • gemidde lde tyd om a bestuurtevredenheid 

I mannekraginvestering paste te vul • lynbestuurtevredenheid 

I 
• mannek.ragbegroting • koste an een werknemer • werknemers se siening 

per werknemer te bekom van mannek.rag 
a aantal nuwe werknemer- • aantal opleidingsure 

georienteerde pro- per werknemer 
granme a waarde bygevoeg by 

• mannekragpersoneel- mannekraginvestering 
verhouding met totale • mannek.ragbegroting per 

I onderneming personeel werknemer 

I • aantal nuwe werknemer-

I georienteerde pro-
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Die suksesvolle implementering van die model vereis nie alleen die 
voltydse aandag van die korporatiewe/besigheideenheidsvlak manne­
kragbestuurders nie, maar ook die daarstelling van goed geordende 
mannekragdepartementstrukture en inligtingstelsels, asook goeie 
kommunikasiekanale tussen mannekragbeamptes en lynbestuurders. 
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HOOFSTUK 7 

SAMEVATTING EN SlOTOPMERKINGS 

7.1 ALGEHEEN 

Die mannekragkomponent is ongetwyfeld vandag die.belangrikste bate 
wat 'n onderneming besit. Ten spyte hiervan, geniet die bestuur 
van mannekrag gewoonlik 'n laer prioriteit in vergelyking met an­
der hulpbronne soos byvoorbeeld kapitaal. 

Die omgewing waarin ondernemings, veral die in die vervaardiging­
sektor in Suid-Afrika funksioneer, word vanwee historiese en ander 
redes, al hoe meer kompleks, en in 'n groot mate onseker. Gevolg-
1 ik is dit onvermydelik dat bestuurders in hierdie sektor verplig 
sal word om hul bates, en veral die mannekraghulpbron, doeltref­
fender aan te wend. Daar word tans algemeen besef dat die manne­
kraghul pbron 'n uiters belangrike rol in die bereiking van sukses 
en die uiteindelike oorlewing van die onderneming speel. In hier­
die stadium bestaan daar 'n aantal faktore en tendense wat die 
sleutelrol van mannekragbestuur in die vervaardigingsektor beves­
tig, naamlik: die vinnig veranderende markte vanwee boikotte en 
disinvestering; nuwe en veranderende tegnologie; ongereelde en on­
sekere ekonomiese groei vanwee inflasie; die swak wisselkoers; 
veranderende demografiese tendense; ingrypende sosiale verande­
ringe; plaaslike politieke onrus en onluste, stakings; en 'n beter 
opgeleide werkerskorps met gepaardgaande verhoogde verwagtinge. 

Daar bestaan dus geen twyfel nie dat ten einde suksesvol te wees, 
deeglik opgestelde en strategies beplande ondernemingsdoelwitte 
vir die hedendaagse entrepreneur onontbeerlik is. Die sleutel­
faktor in die hele proses is die betekenisvolle implementering van 
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Dit is dus noodsaaklik dat alle beplanning gepaard moet gaan met 
professionele ontwikkelde strategiese mannekragbestuursfunksies 
wat weer in sinvolle toepassings deur die onderneming omgeskakel 
moet word. Dus alle mannekragbestuursprogramme, aktiwiteite en 
stelsels, moet so ontwerp word om aan al die vereistes en be­
perkinge van die onderneming, asook sy eksterne omgewing te vol­
doen. 

Om die voorgaande te bereik, is dit dus vir die mannekragbestuur­
der belangrik om te kan voorspel wat 'n onderneming se toekomstige 
mannekragbehoeftes sal wees, en dan planne te ontwikkel en imple­
menteer om daardie behoeftes te bevredig. Een metode wat uit die 
teoretiese hoofstukke na vore gekom het, is die gebruik van die 
produklewensikluskonsep. Hierdie siklus beweeg van 'n embrionale 
fase na 'n hoe groei-, volwasse- en ~er?uderingsfase. Daar is ook 
aangedui dat die manne~ragbehoeftes by elke fase van die sik1us 
verskil. Deur dus kennis te dra van watter fase die produk in is, 
kan 'n onderneming werwing, vergoeding, opleiding en ontwikkeling 
doen om die gepaste mannekrag beskikbaar te stel. Daar kan ook 
voorspe1 word waar die produk in die toekoms sal wees, en gevolg-
1 ik die nodige mannekrag vir daardie stadium van die siklus ont­
wikkel. 

'n Belangrike aspek wat hier in gedagte gehou kan word, is dat 
werknemers deur 'n loopbaansiklus van verkenning, vooruitgang, in­
standhouding en uiteindelike afwaartse beweging gaan. By elke 
fase kan werknemers 'n unieke bydrae tot die onderneming maak. 
Nuwe toetreders bring vernuwing en dryfkrag en indien korrek ge­
kanal iseer, kan dit groot waarde vir die onderneming inhou. Soos 
hulle vorder en groei sal hulle ou geykte metodes van optrede be­
vraagteken wat weer aanleiding kan gee tot die verbetering van die 
funksionering van die onderneming. Die persone in die volwasse 
loopbaanfase kan weer 'n groot bydrae lewer soos hulle hul kennis 
wat hulle opgebou het, kan aanwend. Daardie in die afwaartse fase 
kan die rykdom aan kennis wat hulle besit weer gebruik om nuwe-
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Strategie handel ook met die verhouding tussen die onderneming se 
besigheidseenhede (kyk hoofstuk 3). Produkte by verskillende fa­
ses van hul siklus word teen mekaar afgespeel om die oorhoofse 
korporatiewe strategie te ondersteun. So byvoorbeeld kan die geld 
wat in 'n volwasse onderneming gegenereer word - waar uitgawes 
laag en die markaandeel alreeds gevestig is - gebruik word om nuwe 
ondernemings te ontwikkel of om die markposisie van een wat al­
reeds bestaan, te verbeter. Hulpbronne word verplaas van een on­
derneming na 'n ander soos hulle benodig word. Besigheidseenhede 
word dus georganiseer om mekaar te komplementeer, en werknemers · 
word gewerf, opgelei en vergoed om die maksimum bydrae tot elk van 
hierdie besigheidseenhede en die portefeulje-samestelling te maak. 

Soos ook in hoofstuk 3 aangedui, het ondernemings 'n portefeulje­
samestelling van mannekrag, want mense het verskeie areas en grade 
van bevoegdheid en belange. Sommige is innoverend en ander is ag­
gressief. Net soos die ander hulpbronne verplaas kan word van een 
eenheid na die ander waar hulle die meeste benodig word, so kan 
mense ook verskuif word. Talentvolle bestuurders van 'n eenheid 
wat verkoop word, kan beweeg word na 'n gevestigde of groei-besig­
heid. Die portefeulje-samestelling van mannekrag kan dus bestuur 
word om die portefeulje van produkte te komplementeer. Soos die 
behoeftes verander, so ook moet die mense verander. 

Uit die voorgaande is dit dus duidelik dat by die strategiese 
perspektief tot mannekragbestuur, die ontwikkeling en implemente­
ring van mannekragpraktyke en prosedures wat mannekrag keur, ver­
goed, oplei en ontwikkel so aangepas/ontwikkel moet word om die 
beste bydrae tot die besigheidsdoelwit te kan lewer. Wat die suk­
ses van hierdie optrede betref, merk Devanna et al. (1982: 16) 
SOOS volg op: 

The task corporations now face is designing human resource 
strategies that complement their range of corporate and 
business strategies. In companies with several businesses 
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company's human resource staff has to be designed to ful­
fill the requirements of its function .... The corporation 
must be ready to integrate the different human resource 
functions of their various businesses. The corporate posi­
tion should be to differentiate the different personnel de­
partments when necessary and to look for ways of integra­
ting them whenever possible, so they can maintain some fee-
1 ing of corporate affiliation. 

Indien die mannekragbeampte dus sy dienste byvoorbeeld, oplei­
dingsprogramme, inligting, loopbaanvoorligting, ensomeer op 'n 
proaktiewe wyse wil lewer, en gevolglik meer doeltreffend wil 
wees, moet hierdie aktiwiteite nie alleenlik op die funksio­
nele/operasionele vlak verrig word nie, maar ook op die besigheid­
en korporatiewe/strategiese vlak soos in hoofstuk 2 aangedui is. 
Dit vereis nie slegs 'n herstrukturering van die mannekragbe­
stuursfunksie op die onderskeie vlakke nie, maar ook die identifi­
sering van nuwe take, die herorientering van die mannekragbestuur­
ders/personeel, die daarstelling van verbeterde kommunikasiekanale 
en besluitnemingsprosesse asook die verandering van die informele 
strukture wat binne die funksie voorkom. 

Ter aansluiting by die voorgaande, is daar gevolglik in hierdie 
studie gekyk na wat die stand van die strategiese mannekragbe­
stuursproses op die globale ondernemingsvlak (organisatoriese 
vlak) in die vervaardigingsektor in Suid-Afrika is. Die studie 
was beperk tot die vervaardigingsondernemings in die PWV/KwaNde­
bele-streek. Die rede vir die beperking tot hierdie sektor en 
streek, was grootliks omdat: 

• die vervaardigingsektor meer as 24 persent tot die 
Bruto Binnelandse Prociuk (BBP) bygedra het - geen 
ander enkele sektor het die persentasie geewenaar 
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• die vervaardigingsektor is die grootste verskaffer 
van werkgeleenthede in die land. Gedurende 1989 is 
meer as 1,4 miljoen persone in diens geneem; en 

• die PWV/KwaNdebele-streek verteenwoordig meer as 
45,4 persent van alle vervaardigingsondernemings in 
Suid-Afrika. Dit is dus 'n belangrike fokuspunt. 

Vraelyste is aan nagenoeg 400 respondente gestuur en 'n totaal van 
116 is terug ontvang, wat almal gebruik kon word. 

7.2 BEVINDINGS 

Soos hierbo genoem, is daar in hierdie studie gekyk na die huidige 
stand van strategiese mannekragbestuur in die vervaardigingsektor 
in die PWV/KwaNdebele-streek. Daar is bevind dat daar versover 
dit die agt belangrike mannekragbestuursdimensies betref, 'n 
wesentlike behoefte aan integrasie op die globale ondernemingsvlak 
(organisatoriese vlak) bestaan. Die volgende tekortkominge het 
hierdie siening onder meer versterk: 

• Die gebrek aan 'n duidelike interaksie met die on­
derneming tydens die formulering van ondernemings­
planne. 

• Die gebrek aan eksterne omgewingsverkenning ten ein­
de die mannekrag gevare en geleenthede te bepaal. 

• Die gebrek aan die interne ontleding van die onder­
neming se mannekrag, ten einde die onderneming se 
sterk en swak punte in die verband te bepaal. 
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ontwikkeling) gekoppel aan die toekomstige onderne­
mingsplanne. 

• Die gebrek aan die ontwikkeling van mannekragvaar­
dighede ten einde aan die toekomstige mannekragbe­
hoeftes van die onderneming te kan voldoen. 

• Die gebrek aan die monitering en evaluering van die 
bereiking van die mannekragdoelwitte. 

• Die gebrek aan die gebruik van die aanvaarbare man­
nekragtegnieke en metodes tydens die uitvoering van 
die mannekragaktiwiteite soos werwing, keuring, op­
leiding, ontwikkeling, vergoeding, prestasiebeoor­
deling en mannekragbeplanning. 

7.3 AANBEVELINGS 

Ten einde die bogenoemde probleme die hoof te bied, is daar na 
verskeie strategiese mannekragbestuursmodelle wat vir die doel 
aangewend kan word, en wat in die praktyk aangetref word, gekyk. 

Die strategiese mannekragbestuursmodelle kan hoofsaaklik in twee 
groepe verdeel word, naamlik: 

• Organisatoriese en funksionele modelle wat die pro-

ses beklemtoon; en 

• Organisatoriese en funksionele modelle wat die in-

houd beklemtoon. 

Wat die prosesmodelle betref is daar verskeie modelle ontwikkel 
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van die prosesmodelle by ondernemings en dat daar gevolglik eers 
na die behoorlike infasering van hierdie modelle, tipologiee vor­
endag sal kom ten opsigte van die inhoud van strategiese manne­
kragbestuur. 

Die prosesmodelle het dan ook as basis gedien by die ontwikkeling 
van die voorgestelde model vir gebruik deur ondernemings in Suid­
Afrika. 

Die stappe wat by die voorgestelde model gevolg moet word, is die 
volgende: 

Stap 1 

Die daarstelling van 'n ondernemingsmissie, en die inslui­
ting van die mannekragkomponent by daardie missie as deel 
van 'n goed gefundeerde strategiese bestuursproses. 

Stap 2 

Die uitvoer van 'n mannekragoudit ten einde te bepaal wat 
die huidige stand van die mannekragbestuursfunksie in die 
onderneming is, die herstrukturering van die mannekragbe­
stuursfunksie binne die onderneming, asook die herorien­
tasie van die beamptes, en die daarstelling van 'n gereke­
nariseerde mannekraginligtingstelsel as deel van die totale 
bestuursinligtingstelsel. Hierbenewens moet ook aandag ge­
skenk word aan die verbetering van die bestuurder/werkne­
meri ngestel dheid teenoor die mannekragbestuursfunksie. 

Stap 3 

Hierdie stap behels die eksterne omgewingsverkenning van 
die onderneming. Om suksesvol te kan wees, is dit belang-
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Stap 4 

Hierdie stap behels die interne ontleding van die onderne­
ming. Net soos by die eksterne ontleding, moet die manne­
kragbestuursfunksie 'n integrale deel van hierdie proses 
vorm om sy sterk en swak punte te kan identifiseer. 

Stap 5 

Hierdie stap behels die ontwikkeling van langtermyndoelwit­
te en bypassende strategiee vir die onderneming. Die manne­
kragbestuursfunksie speel 'n belangrike rol by hierdie 
proses en moet dienooreenkomstige doelwitte en strategiee 
ontwikkel. 

Stap 6 

Hierdie stap behels die verfyning van die korporatiewe 
strategie op die besigheideenheidsvlak. Die mannekragbe­
stuursfunksie vorm oak 'n integrale deel by hierdie proses. 

Stap 7 

Hierdie stap behels die ontwikkeling van doelwitte en stra­
tegiee op die funksionele vlak van die onderneming. Dit is 
die laagste bestuursvlak in die onderneming. Op hierdie 
vlak moet die mannekragbestuursfunksie oak doelwitte en 
strategiee ontwikkel wat die ondernemingstrategiee onder­
steun en komplementeer. 

Stap 8 en 9 

By hierdie stap geskied die beheer en evaluering van die 
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7.4 SLOTOPMERKINGS 

Ofskoon die stappe in die voorgestelde mannekragbestuursprosesmo­
del as 'n rigiede proses beskou kan word, is dit egter belangrik 
om te onthou dat elke komponent van die proses nie altyd ewe veel 
aandag tydens 'n beplanningsaksie sal geniet nie. So byvoorbeeld, 
sal ondernemings wat hulle in 'n relatiewe stabiele omgewing be­
vind, mag agterkom dat 'n dieptestudie van die omgewing nie so ge­
reeld benodig word as ondernemings in 'n onstabiele omgewing nie. 
Ook wat die missieverklaring betref mag daar gevind word dat die 
missie na dekades nog geldig is. 
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FIGUUR 2.5 
BESTUURSVAAROIGHEIDSBEOOROELINGSVRAELYS - HANNEKRAG - VICERE 

STRATEG!ESE BESTUURSPERSPEKTIEF 

1. Verstaan die ondernemingsmissie. 
2. Is vertroud met die sleutelstrategief! 

van die vernaarnste besighede waannee hy 
gemoeid is. 

3. Verstaan die behoefte om die besigheid­
eenheidstrategiee met die ondernemings­

·missie en strategie te verbind. 
4. Moniteer ondernemingstoestande en ver­

staan die maatstawwe van ondernemings­
prestasie. 

5. Moniteer die sake-omgewing cm sleutel 
saketendense-bedreiginge en -geleenthede 
te bepaal. en hulle potensiele manne­
kragimp l ikasies. 

6. Is verbind tat die sukses van die onder­
neming. 

SAKE PERSPEKTIEF 

7. Weet hoe om inkomstestate, balansstate 
en ander maatstawwe van finansiele 
prestasie te interpreteer. 

8. Ontwikkel en beskryf mannek.ragprogramne 
in tenne van hulle finansiele impli­
kasies en gevolge. 

9. Weet watter funksies in die onderne­
ming die hoogste prioriteit verlang. 
en is in staat om die nodige hulp­
brontoewysings tussen hulle te 
reel. 

10. Verstaan watter basiese tegnologiee 
deur die onderneming gebruik word. 
en die toekomstige tegnologiese ver­
anderinge en ontwikkelingsbehoeftes. 

11. Ken en verstaan die onderneming se 
klante. 

12. Verstaan die mededingers en hul basiese 
sterktes en swakhede. 

INTERNE KDNSULTASIEBEKllAAMHEDE 

13. Verken voortdurend die onderneming en 
sy omgewing ten einde aangeleenthede 

14. Ontwikkel mannekragplanne wat duidelik 
verbind is met die missie en strate­
gie van die besigheidseenheid. 

15. Voorsien kreatiewe oplossings vir 
mannek.ragbenodighede wat deur die 
besigheidseenheid- en funksionele 
bestuurders gefdentif iseer is. 

16. Verstaan die ondernemingskultuur en 
die impak daarvan op strategie-imple­
mentering en ondernemingsontwikkeling. 

17. Oien as tussenganger tussen die besig­
heidseenheidsfunksies om sodoende be­
hu lpsaam te wees met die implementering 
van die aanvaarde besigheideenheids­
planne. 

FUNKSIONELE HANNEKRAGBEKllAAMHEID 

18." Is vertroud met die jongste wetgewende/ 
regulerende aangeleenthede in verband 
met mannekragbestuur. 

19. Verwittig andere van die potensiele ge­
volge van sosiale/politieke en ekono­
miese veranderinge rakende mannek.rag~ 

20. Is ingelig oor nuwe ontwikkelinge en 
metodes op die gebied van mannekrag en 
versprei hierdie inligting dwarsdeur 
die onderneming. 

21. Koedig en ondersteun nuwe innoverende 
benaderings aan met betrekking tot ar­
beidsonderhandelinge. 

22. Kan aansporingskemas wat werknemers 
motiveer, en wat verenigbaar is met die 
ondernemingsdoelwitte. ontwerp en ont­
wikke 1. 

23. Verstaan die bydrae van opvoedkundige 
en ontwikkelingsprogramne tot die toe­
komstige behoeftes van die onderneming. 

HANNEKRAGBEPLANNINGSPERSPEKTIEF 

24. Antisipeer mannekragprobleme wat die 
besigheidseenheid en die funksionele 
bestuurders bedreig, en tree proaktief 
in hierdie verband op. 

25. Verstaan veranderinge in die onder-
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FIGUUR 2.5 (vervolg) 

26. Werk saam met besigheideenheidsbestuur­
ders om tegnologiese veranderinge te 
antisipeer en die uitwerk.ing daarvan op 
mannek.ragkeuring-, prestasiebeoordeling­
en ontwikkelingsbeleid te bepaal. 

27. Ontwikkel korttennynplanne en progranme 
wat inpas by die langtennyndoelwitte. 

28. Kan voorgestelde planne en progranme be­
oordeel om te bepaal of dit by die on­
dernemingskultuur sal aanpas. 

29. Verstaan die proses om sleutelprestasie­
areas te identifiseer en om doelwitte te 
stel om daardie prestasie te verwesenlik. 

VERHOe OM PROGRAMME TE ONTllERP EN TE IMPLE­
MENTEER 

30. Ontleed die koste en voordele van alter­
natiewe projekte en maak daarvolgens ·n 
keuse tussen hulle. 

31. Is realisties met betrekking tot die 
skatting van die tyd benodig om manne­
kragprogranme te implementeer. 

32. Rangskik mannekragprobleme in prioriteit­
orde en maak hulpbrontoewysings daarvol- I 
gens. 

I 33. Kan oplossings deurgaans op 'n doeltref­
fende wyse in die onderneming "verkoop". 

Bron: Aangepas uit Vicere (1987: 70). 

34. Werk doeltreffend saam met ander be­
stuurders buite die mannekragfunksie. 

35. Weet hoe om algehele programbeheer te 
voorsien en hoe om sleutel "mylpaal"­
moniteringsprosesse te gebruik. 

36. Kan 'n program binne 'n begroting 
bestuur. 

37. Kan departemente en individue befn­
vloed oor wie geen regstreekse gesag 
bestaan nie. 

BESTUUI! EN LEIERSKAPSVAARDIGHEDE 

38. Vertoon hoe standaarde van werkver­
rigting. 

39. Is 'n effektiewe luisteraar. 
40. Tree konsekwent op en op so 'n manier 

dat vertroue ingeboesem word. 
41. Hanteer ondergeskiktes op so 'n wyse 

dat hulle hul volle potensiaal benut. 
42. Werf/selekteer hoe gehalte profes­

sionele werknemers. 
43. Korrmunikeer effektief mondelings, 

sOwel as geskrewe. 
44. Kan konflik effek.tief hanteer. 
45. Berei opvolgers voldoende voor. 
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FIGUUR 2.6 
EKSTERNE OMGEWINGSVERKENNINGVRAELVS - MANNEKRAGBESTUURSFUNKSIE -

GORDON 

A. MAKRO-OMGEWING 

• Ekonomiese omgewing 

1. Wat is die huidige inflasiekoers? 

2. Is die huidige ekonomiese situasie 'n skommeling of 
'n gevestigde tendens? 

3. Hoe beskikbaar is finansiering vir die onderneming? 

4. Wat is die aard van die druk wat verbruikers in die 
markplek ondervind? 

5. Wat is die ekonomiese verwagtinge van werknemers? 

6. Watter ekonomiese verwagtinge sal die werknemers 
waarskynlik op die onderneming plaas? 

7. Hoe sal ekonomiese toestande die huidige mannekrag­
bestuursaktiwiteite beinvloed? 

8. Watter aktiwiteite behoort die onderneming te kan 
help om die huidige omgewing beter te kan hanteer? 

9. Watter aktiwiteite kan nie uitgevoer word nie as ge­
volg van ekonomiese toestande? 

• Sosiale omgewing 

10. Watter sosiale magte beinvloed die gedrag van werk­
nemers? 

11. Watter sosiale groepe bestaan binne sowel as buite 
die werkplek? 

12. Watter norme beinvloed die gedrag van werknemers? 
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14. Watter sosiale kenmerke beinvloed die onderneming en sy 
funksionering? 

• Politieke omgewing 

15. Watter politieke groepe is aan bewind? 

16. Watter beleidsrigtinge word deur die regerende partye 
aangemoedig? 

17. Wat is die waarskynlikheid dat die politieke situasie op 
die kort- of langtermyn sal verander? 

18. Watter hulpbronne sal die regering waarskynlik aan die 
onderneming beskikbaar stel? 

• Wetlike omgewing 

19. Watter wette en regulasies het 'n impak op mannekragbe­
stuur? 

20. Watter wette en regulasies is hangende? 

21. Hoe beinvloed die wette en regulasies die onderneming? 

22. Hoe beinvloed die wette en regulasies die mannekragbe­
stuurspraktyke wat nodig en gepas is? 

• Geografiese omgewing 

23. Waar is die onderneming gelee? 

24. Wat is die implikasies van hierdie plek vir werknemer­
houdings? 

25. Hoe naby mekaar is die verskillende dele van die onder­
neming gelee? 

26. Wat is die implikasie van die fisieke plasing vir manne­
kragbestuurspraktyke? 
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• Kulturele omgewing 

27. Hoe kan die kultuur waarin die onderneming funksioneer 
beskryf word? 

28. In watter opsig is die kultuur uniek? 

29. Hoe be1nvloed die kultuur die mannekragbestuurspraktyke? 

• Tegnologiese omgewing 

30. Watter onlangse tegnologiese innovasies be1nvloed die 
onderneming? 

31. Hoe dikwels geskied sulke innovasies? 

32. In watter opsigte be1nvloed die innovasies die onder­
neming? 

33. Watter mannekragbestuurspraktyke reageer op die bestaande 
en nuwe tegnologie? 

34. Hoe kan die onderneming die verandering in tegnologie 
hanteer? 

B. MARKOMGEWING 

• Arbeidsmarkomgewing 

35. Hoe algemeen is vakbonde tussen dieselfde ondernemings? 

36. Ondersteun of opponeer die gemeenskap die vorming van 
vakbonde? 

37. Hoe het vakbonde in die verlede opgetree? (Was hulle 
geneig om te staak of gekant teen stakings?) 

38. Wat is die opvoedkundige/professionele vlak van die 
arbeidsmark? 

39. Hoe lyk die bevolkingsgroeikoers? 

40. Hoe lyk die mobiliteit van die arbeidsmark? 

41. Hoe lyk die geografiese verspreiding van die arbeidsmark? 

42. Watter persentasie van die arbeidsmark ding dieselfde on­
dernemings om mannekrag mee? 
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FIGUUR 2.15 
KATEGORIEe VAN MANNEKRAG STRATEGIESE UITDAGINGS -

LABELLE 

I. Eksterne-omgewing uitdagings 

• Arbeidsmark-verwante uitdagings 

• Belangrike veranderinge in die kwaliteit van die 
arbeidsmark. 

• Belangrike veranderinge in die beskikbaarheid van 
arbeid. 

• Belangrike veranderinge in die prys van arbeid. 

• Strawwe kompetisie vir arbeid in die bedryf. 

• Belangrike veranderinge in die beskikbaarheid van 
werkgeleenthede in die ekonomie oor 'n gegewe tyd­
perk. 

• Wetgewende-verwante uitdagings 

• Belangrike veranderinge in arbeidswetgewing. 

• Belangrike veranderinge in gesondheid en veilig­
heidswetgewing. 

• Belangrike veranderinge in ander werkverwante 
wetgewing. 

• Vakbonduitdagings 

• Die stigting van 'n vakbond, die ontbinding van 
'n vakbond, vakbondeise, bedreiging van vakbondeise. 

• Belangrike veranderinge in vakbondleierskap. 

• Belangrike veranderinge in vakbondfilosofie. 

• Graad van vakbondagressiwiteit. 
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2. Interne-omgewing uitdagings 

• Oorhoofse organisatoriese strategie-ui tdagings 

• Strategiese posisie van die onderneming; verande­
ringe en aanpassings aan die strategie. 

• Strategiese doelwitte, veranderinge in strategiese 
doelwitte. 

• Fonnele proses van strategiese beplanning. 

• Belangrike veranderinge in tegnologie en/of aard 
van die werk. 

• Organisasieverwante uitdagings 

• Belangrike veranderinge in organisasiestrukture . 

• Belangrike veranderinge aan die bestuur van die 
mannekragfunksie. 

• Belangrike veranderinge in die senior bestuurs­
filosofie. 

• Belangrike veranderinge in organisasiekultuur. 

• Onderneminggeskiedenis (evolusie, ouderdom, 
vorige prestasie). 

• Tipe van eienaarskap, vername veranderings in 
eienaarskap. 

• Mannekragverwante uitdagings 

• Onvoldoende senior bestuurspersoneel. 

• Belangrike verlies aan senior bestuurspersoneel. 

• Onvoldoende bestuursvaardighede. 

• Onvoldoende tegniese vaardighede. 

• Oorbemanning. 
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KATEGORIEe VAN MANNEKRAG STRATEGIESE REAKSIES -

LABELLE 

1. Mannekragdoelwitte 

• Groeiverwante doelwitte (verkryging) 
• Aandeelvergroting-verwante doelwitte (integrasie) 
• Winsverwantedoelwitte (arbeidskoste) 
• Markkonsentrasie-verwante doelwitte (samevoeging) 
• Omkeerverwantedoelwitte (herorientasie) 

Tegnologie/arbeidsintensief (mannekraggetalle) 
Mannekragkwaliteit 
Opvolging vir senior bestuur 
Mannekragbuigsaamheid 
Kostebeheer en -vermindering 
Produktiwiteit; kwaliteit van prestasie 
Verbetering van mannekragbestuur 

2. Mannekragmiddele 

• Mannekragtoewysing 

• Mannekragvlakke 

Venneerdering van personeel, vermindering, 
stabilisering. 
Skaalekonomie (economics of scale) in die benut­
ting van mannekragvlakke. 

• Interne toewysing 

Vername veranderinge in werknemergroepsamestelling. 
Vername veranderinge in bevorderingspaaie. 

• Kwaliteit 

Vername veranderinge in die kriteria vir bestuurs­
vaardigheid. 
Vername veranderinge in die kriteria vir tegniese 
vaardigheid. 

• Personeelaktiwiteite 

Vername veranderinge in die prioriteite tussen akti­
witeite. 
Verna11e veranderinge in die inhoud van aktiwiteite, 
uo~on~n~nn u~n ~~·~~~+n~+n 
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• Mannekragbeleid 

Vername veranderinge in beleid, integrasie, 
standaardisasie. 
Nuwe beleid. 
Beleidstoepassing. 

• Bestuursverantwoordelikhede 

Vername veranderinge in funksionele mannekrag­
strukture. 
Vername veranderinge in staf/lynverantwoordelik­
heiddeling in 11annekragbestuur. 

Bron: Labelle (1983 : 174). 
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FIGUlll 3.36 

DYER EN HOLDER SE ORIE GENERIESE MANNEKRAGSTRATEGIEe 

Mannekragstrategie 

Oorreding Be legging Betrokkenheid 

OMGEWINGS- • Onderneming- • Die omgewing waarin die on- • Ondernemings fok.us op • T.ee soorte onderneneings 
TOESTANOE strategie derneMing funksioneer is produk of diensdiffe- word hier aangetref. Die 

hoogs kanpeterend. Mede- rensiasie byvoorbeeld een groep bev ind hu lle 
dingers kaiipeteer hoofsaak- unieke kenErke, han- in •rkte .at hoogs kcat-
lik op die grondslag van delsnierk of superieure peterend is en volg 'n 
lae pryse en/of die gehalte diens eerder as prys strategie van lae koste 
van hulle produkte/dienste en/of hoe kwaliteit. Die 

t.eede groep onderneming! 
volg strategiee wat of 
staatmaak op innovasie on 
voortdurend gedifferen-
sieerde produkte of dien-
ste te verskaf of wat be 
weeg van nis (niche) tot 
nis (niche) soos n:!de-
dtngers begin inhaal of 
die 11arkte verander 

• Onderneming- • BesluitneiningSlllilg is hoogs • Besluitnemingsinag is • Beide tipe ondernenings 
struktuur gesentra 1 iseerd. Die on- hoogs gesentrali- is relatief klein en is 

dernemingstruktuur is rela- seerd . Die onderne- gedesentraliseerde onder 

I tief plat met min vlakke. mingstruktuur is hoog ne111ings of besigheids-
Spanwydte van beheer is met baie vlakke van eenhede binne grater 

I I I wyd bestuur onderne111ings . Ondeme-

I mingstrukture is of plat 

I of onkonvensioneel by-
voorbeeld 11atriks 

• Tegnologie • Die tegnologie wat gebruik • Die nuutste tegnologie • Die nuutste tegnologie 

I word is tradisioneel, een- word gebruik en ver- word gebruik 

I voudig en verander stadig ander vinnig 

I • Aanbod van 

I 
• Voldoende • Nie vryelik beskik- • Nie vryelik beskikbaar 

arbeid baar nie nie 
I I 



I 
I 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

OOEL­
WITIE 

• Wetgewing 

• Vakbonde 

I 

• 8estuurs­
f i 1 osofi e 

• Hu lpbronne 
vir manne­
krag 

• Bydrae­
doe lwi t 

[· Samestel 

I l ingsdoe 1-

I wit 

• Bekwaam-
heidsdoel-

I wit 

I 
I 
I 

I 
I 
I 
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Mannekragstrategie 

Oorreding Se legging 

• Geen aanduiding deur outeurs • Geen aanduiding deur 
nie outeurs nie 

Betrclckenheid 

• Geen aanduiding deur 
outeurs nie 

• !Com SOllS voor • !Com glad nie voor nie • KOii sans voar 

• Topbestuur skenk veral aan- • Topbestuur skenk 
dag aan mannekragltoste aansienlik aandag 

aan mannekragaange­
leenthede 

• S legs noodsaak like fondse 
word vir die mannekrag­
departement begroot 

• Verwag baie ~ vlakke van 
prestasie en 'n geringe 
mate van inisiatief, krea­
tiwiteit en buigsaamheid 

• Groot bedrae word 
vir die mannekrag­
departement begroot 

• Verwag 'n hoe pres­
tasie, inisiatief en 
kreatiwiteit van 
werknemers in die 
daaglikse uitvoer 
van hul take en 'n 
mate van buigsaain­
heid 

• Topbestuur neeni 'n teorie 
Y-filosofie aan 

• Slegs matige fondse word 
vir die mannekragdeparte-
ment begroot I 

I• Verwag 'n hoe prestasie, I 
inisiatief, kreatiwiteit I I en buigsaa!!Wleid 

I 

I • Slegs mini111111 getalsterkte • Gerieflike getalsterk- J• Gerieflike getalsterkte I 
en 1ae verhouding van ge- te en hoe verhouding en hoe verhouding van I 
skoolde tot ongeskoolde I van geskoolde tot on- geskoolde tot ongeskool-
werknemers 

I 
geskoolde werknemers de werknemers 

• Bekwaamheid is 'n sekon~re [· Hoe bekwaamheid word • Hoe bekwaamheid word na- I 
doelwit by hierdie strate- nagestred . Groot gestreef, nie slegs vir I gie. Ofskoon onbekwaamheid hoeveelheid tyd word I huidige pos nie. Wye 

nie geduld word nie, ward aan hierdie aspelc gewy spektrum van kennis en 

I geen poging aangewend an vaardighede word tot op 
die -.erknemers se vaardig- laagste vlak ontwikkel. I 
hede te vergroot nie. Daar Aspelcte sluit in: pro- I 
word hoofsaaklik op die I bleeinoplossingsvaardig- I 
huidige pas gekonsentreer I hede en sosiale vaardig- I 

I I hede I 
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I 
I 

I 
I 

MIDDELE 

I 
I 
I 
I 
I 
l 
I 
I 
I 

I 
I 
I 

I 
I 
I 
l 
I 
1 
1 
I 

1· Verbintenis-
doelwit 

I 
I 
I 

1· 
Personeel-
voorsiening 

I 

I 
• Ontwik.keling 

I 
I 

• Vergoeding 

I 
l 
I 
I I 

I 
I I 
1· Werkstelselsl 

I I 

I I 
I I 
I I 
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FI~ 3.36 (vervolg} 

Oorrt!ding 

• Werknemergehegtheid wrd 
aangemoedig en ondersteun 
met 'n beleid van geen 
afdankings 

• Versigtige keuring, ~in 
loopbaankeuses, gebruik 
tydelik.e personeel, mini-
male afdank.ings, raak vroeg 
ontslae van nie-presteerders 

• Min loopbaan en individuele 
ontwikkeling vind plaas. 
Opleiding is taakgeorien-
teerd en word op die pos 
gedoen 

• Plat struktuur, skep ge-
leentheid vir hoe ink.omste 
deur gebruik te maak van 
prestasiegefundeerde ver-
goedingsk.emas: stuk.werk. 
bonusse, winsdeling, aan­
dele word aangebied. Min 
byvoorde le." 

• Werkstelsels word versig­
t ig ontwikkel en bestuur. 
werkvereenvoudiging, in­
dividue le werkstandaarde 
word deur gebruik te maak 
van rekenaarprogramne 
ontwikkel, en word streng 
beheer 

Mannekragstrategie 

Be legging 

• Hoe vlak van werk-
nemergehegtheid 
word nagestreef 

• Versigtige keuring, 
uitgebreide loopbaan-
ontwikke 1 ing op lang 
tennyn geskoe i , 'n 
mate van buigsaamheid, 
minimale of geen af-
dankings , aansienlike 
mannekragbeplanning.* 

1. Uitgebreide ontwikke-

I 

I 

ling, opleiding is 
vaardigheidsgebaseer 
en word n ie s legs 
vir huidige poste nie 
maar ook vir toeltcn-
stige poste opgelei.* 

• Hoe struk.tuur. 
salarisse is k.0nt-
peterend, baie by-
voordele, meriete 
verhogings, bonusse 
en winsdelingsplanne 
is skaars 

• Werkvergroting, be­
stuur bepaal pres­
tas iestandaarde, 
werknemer inisiatief 
word aangenoedig, 
groepe kom beperk 
voor 

Betrokkenheid 

• Ho@ vlak van 'llerknemer-
gehegtheid word nage-
streef. Venag 'n hOO 
vlak van sielkundige ver-
bintenis 111et die onder-
neiaing, sy 111issie en die 
werit 

• Versigtige keuring, ge-
ringe loopbaanontwik.ke-
ling, baie buigsaamheid, 
geen of min afdankings 

• Uitgebreide opleiding en 
ontwikk.eling, klem op 
die ontwikk~ling van 
probleeaoplossing-, in-
terpersoonlike en 
groepfasiliteringsvaar-
dighede, ekollOlliese 
en finansiele kennis 
word ook uitgebrei.* 

I· Plat struktuur, buigsame 

I 
I 

byvoordele, winsde l ing 
en aandele-opsie, vaar-
digheidsgebaseerde ver-
goeding werknemers word 
vergoed vir die aanleer 
van nuwe vaardighede 

1. Werkverrigting . selfbe-
1 stuur werkgroepe word 
I beltlenrt:oon. Skiktyd, 
I skikwerk word gebruik.* 

I 
I 
I 

I 

I 
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FI6UUR 3.36 (vervolg) 

Mannekragstrategie 

Oorreding Be legging Betrokkenheid 

• Toesig- • Minimale toestghouding, • Aansienlike toesig- • Minimale toesighouding 
houding vertrou op wertcnemers om houding hoofsaaklik slegs fasiliteerder, 

hulself te bestuur ondersteunend help met die opstel van 
eenheidsmissie en doel-
witte.* 

• Wertcnemer- • ' n Bepertcte mate van kom- • Aansienlike kom- • Aansienlike kamaJnikasie. 
verhoudinge munikasie en wertcnemer- munikasie benoedig Gebruik houdingsopnames, 

bystand 'n aanhoudende vloei oop-deur beleid, 'n 111ate 
van inligting (op en van wertcneinerbystand 
af) in die onderne111ing 
aan. Gebruik houdings-
opnames, gesprek-
voering . Aansienlike 
teen.aordigheid van 
bystandsprogranne 
(gesondheid enso-
voorts) . * 

• Arbeids- • Venay vakbonde, indien • Geen vakbonde, • Ver-.y vakbonde, wertc 
verhoudinge teenwordig, is verhouding probeer status quo Saillll indien teelftllOOr-

koud handhaaf dig 

• Regerings- • Voldoen aan wette en • lloen meer as wat • Voldoen aan wette en 
verhoudinge regulasies vereis word deur regulasies 

wetgewing en 
regulasies.* 

*Oui prioriteitprogra111areas aan 

Bron: Aangepas uit Dyer & Holder (1988 : 19-21) 
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1990-07-02 

STRATEGIC HUMAN RESOURCE MANAGEMENT SURVEY 

There is no doubt that historical and a variety of other reasons have 
caused the environment in which business firms operate within the Re­
public of South Africa, to become increasingly complex and to some ex­
tent rather uncertain. This has inevitably resulted in executive of­
ficers having to pay greater attention to the quality of the management 
of their resources and in particular the manpower resource. 

It is accepted that in order to improve the utilisation standard of the 
manpower component of a company, it is important that it be managed in 
a proactive (strategic) instead of in the traditional reactive or res­
ponsive manner. Strategic human resource management essentially en­
tails the development and implementation of plans for recruitment, se­
lection, training, development, evaluation and compensation of employ­
ees. These factors are linked to the organisation's overall strategy 
for achieving its goals and objectives. 

The aim of this survey as a source of secondary information is firstly 
to establish which of the above factors are viewed as of strategic im­
portance by manufacturing companies in the Pretoria/Witwatersrand/­
Vereeniging (PWV} area, and secondly, to identify, if possible, certain 
generic patterns. 

As your company falls within the above category, it will be appreciated 
if you would participate in this survey and complete the enclosed ques­
tionnaire (it should take only about 25 minutes of your time) and re­
turn it as soon as possible (not later than 30 July 1990) in the en­
velope provided. We regard the information that you will provide as 
extremely valuable and assure you tbat it will be treated as confiden­
tial. 

Your kind cooperation in assisting in this research project will be 
highly appreciated. 

Yours faithfully, 
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BYLAE F 
INSTRUCTIONS FOR THE COMPLETION OF THE 

QUESTIONNAIRE 

• This questionnaire has been designed for computer analysis and 
merely requires you, the responde~t, to indicate your reply by 
placing an "X" in the appropriate block or blocks of each set of 
multiple answer questions. 

• As the anonymity of all respondents will be strictly observed, 
your name must not appear on the questionnaire. This will 
ensure that it will not be possible to trace any response to a 
particular individual. In a survey of this nature a good 
response is essential and the questionnaires are therefore 
numbered for ad•inistrative purposes only so that it will be 
possible to send a reminder to companies, if necessary .. 

• Should you be of the opinion that additional convnent is neces­
sary, please use the space provided at the end of the question­
naire. If any aspect of the questionnaire is not clear, or if 
you have any query, please contact the researcher: 

MR. P.A. GROBLER 
Between: 8:00 - 12:45 telephone (012) 429-4031 
From 13:30 onwards telephone (012) 62-9499 

Please return the completed questionnaire in the envelope 
provided . 

Your cooperation is appreciated. 

Address: Mr. P.A. Grobler 
Department of Business Economics 
University of South Africa 
P.O. Box 392 
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STRATEGIC HUMAN RESOURCE MANAGEMENT SURVEY 
SECTION A: BACKGROUND INFORMATION RELATING TO 

THE COMPANY 

'PLEASE MAKE AN •x• IN THE APPROPRIATE BLOCK' 

1. POSITION OF RESPONDENT . 
Please indicate which one of the following titles best 
describes your position in the company. 

POSITION OF RESPONDENT 

Group human resource manager 

Divisional human resource manager 

Senior human resource manager 

Human resource manager 

Other {please specify): ............ .. ..... 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

2. Please indicate the number of employees in your company. 

Number of employees 

Less than 100 

101 - 200 

201 - 400 

401 - 700 

701 - 1000 

1001 - 2500 

2501 - 5000 

5001 - 7500 

7501 - 10000 

10001 - 15000 
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3. Please indicate the AGE of your company. 

Less than 5 years 

6 to 9 years 

IO to I9 years 

20 to 29 years 

30 to 39 years 

40 to 49 years 

50 to 59 years 

60 to 74 years 

75 to 99 years 

100 years or more 

4. Please indicate the approximate annual turnover of 
your company. 

Approxi•ate annual turnover 
(sales and services) 

Less than R0,5 million 

RO, 5 mi 11 ion - Rl mill ion 

Rl million - R2,S million 

R2, S mil 1 ion - RS mill ion 

RS million - RIO mil 1 ion 

RIO million - R25 million 

R25 million - RSO million 

RSO mi 11 ion - RlOO million 

RlOO million - R200 mi 11 ion 

R200 mi 11 ion - RSOO mi 11 ion 

RSOO mil 1 ion - RlOOO mi 11 ion 
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Please indicate the approximate value of the total assets 
of your company. 

Approximate value of total assets 
(fixed, current and other assets} 

Less than R0,5 million 

RO, 5 mi 11 ion - RI mi 11 ion 

RI mi 11 ion - R2,5 million 

R2, 5 mi 11 ion - RS million 

RS mi 11 ion - RI 0 mi 11 ion 

RIO million - R25 mill ion 

R25 mi 11 ion - R50 mill ion 

R50 mi 11 ion - RIOO mill ion 

RIOO mi 11 ion - R200 mi 11 ion 

R200 mi 11 ion - RSOO mi 11 ion 

R500 mi 11 ion - RlOOO mi 11 ion 

More than RIOOO million 

. 
Please indicate which division or divisions of the manufacturing 
sector best describes the type of product or products produced 
by your company. 

Division More than 
60% of 
turnover 

nod, beverages and tobacco 

extiles, wearing apparel and leather products 

ood and wood products (includes furniture made of wood} 

aper and paper products (includes printing and publishing} 

hemicals, petroleum, coal, rubber and plastic products 

on-metallic mineral products (includes products of ceramics, 
orcelain, glass) 

asic metal products 

;ihrir;it.pn mpt;il nrnrl11rt.~. m;ic.h i nPrv ;inn Pn11 i nmPnt. ( i nrl 11rlP.~ 

Less than 
60% of 
turnover 
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Please indicate the stage of development of your company. 

Stage of development 

nfancy The organisation has recently been formed and is still 
establishing its products and services in the market place 

rowth The organisation has established its position in the market and 
its annual sales are rapidly increasing 

aturity The organisation has an established reputation and its growth 
rate has stabilised 

iversification: The growth and profitability of the organisation's traditional 
products and services have declined and new products and areas 
of activities have been embarked upon to provide sustained 
growth and profitability 

How would you describe the nature of the competition in the 
markets in which your company operates? 

Degree of competition 

Highly competitive 

Moderately competitive 

Low degree of competition 

Very little or no competition 

At what pace are the technological factors used in your 
company's major production processes (or in the provision 
of services) changing? 

Pace of technological change 

Very rapidly 

Rapidly 

Moderate pace 

Slowly 
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To what extent are there formal strategic planning activities in 
use in your company? 

to no extent 

to a minor extent 

to some extent 

to a great extent 

To what extent are the following business level strategies used in 
your company? 

to no extent 1 

to a minor extent 2 

to some extent 3 

to a great extent 4 

Business level strategy 

verall cost . Here firms aim to become the lowest cost . 
eadership producers in an industry. This usually in- 1 

valves a rigorous pursuit of cost reductions 
and determined efforts to control costs 

ifferentiation . Here firms aim at creating a product or ser-. 
vice that is somehow unique. This can be ac-
hieved through design or brand image, techno- 1 
logy and customer service. The basic aim of 
differentiation is to create brand loyalty 

OCUS . Here firms cater for a specialised segment . 
of the market - a certain kind of customer, 
a limited geographic market, or a narrow 1 
range of products. The firm can either ac-
hieve differentiation from better meeting 
the needs of a particular target, or both 

2· 3 4 

2 3 4 

2 3 4 
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2. To what extent is decision-making power centralised in your 
company? 

to no extent 

to a minor extent 

to some extent 

to a great extent 

3. How would you best describe your company's organisational 
structure? 

4. 

Tends to be relatively flat with few layers of management 

Tends to be relatively tall with many layers of management 

Tends to be unconventional (for example matrix) 

Yes 

No 

Are you part of the team responsible for strategic decision 
-making? 

I I 
SECTION B: HUMAN RESOURCE MANAGEMENT ACTIVITIES 

PLEASE MAKE AN •x• IN THE APPROPRIATE BLOCK 

PLEASE NOTE that the scale for this questionnaire is as follows: 

0 - 20% 

21 - 50% 

51 - 80% 

81 - 100% 

STAFFING/HUMAN RESOURCE PLANNING 

TO WHAT FXTFNT TN YOUR COMPANY 

to no extent 

to a minor extent 

to some extent 

to a great extent 

0 - 20% 21 - 50% 51 - 80% 81 - 10 



6. 

7. 

8. 

9. 

0. 

1. 

2. 

3. 

4. 
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TO WHAT EXTENT IN YOUR COMPANY 0 - 20% 21 - 50% 51 - 80% 

are tentatively prepared strategic 
business plans reviewed by human 
resource planners before final ap-
proval by top managers? 

does the top human resource decision-
maker have to express formal con-
currence/nonconcurrence with draft 
strategic business plans? 

is reference made to human resources 
in your company's mission statement? 

is the progress towards the achieve-
ment of the human resource goals 
monitored? 

are the future human resource pro-
jections coordinated with the 
future budget projections? 

is a computerised human resource 
information system used? 

are recruitment plans designed 
to contribute to the accomplish-
ment of the future organisational 
goals? 

is your company evaluating the 
potential of the candidates for 
future development when employing 
staff? 

is the formal orientation progranwne 
controlled by the human resources 
department? 

To what extent in your company are task forces conwnissioned to study the 
following critical human resource issues in depth? 

0-20% 21-50% 51-80% 

• Returns for human resource development 
investments 

• Productivity 

• Managerial obsolescence 

81 - IC 

81-10 
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0-203 21-503 51-803 

Employee absenteeism 

Organisational climate 

Employee potential 

To what extent in your company are detailed action plans prepared to 
deal with the critical human resource issues mentioned in question 25? 

0 - 20% 

21 - 50% 

51 - 80% 

81 - 100% 

To what extent are the following human resource forecasting techniques used 
by your company? 

Techniques 0-20% 21-503 51-80% 

Project staffing supply 

• Markov analysis 

• Simulation 

• Renewal analysis 

• Goal programming 

• Replacement planning 

• Succession planning 

Project staffing demand 

• Regression analysis 

• Productivity ratios 

• Personnel ratios 

• Time series analysis 

• Stochastic analysis 

• Delphi technique 

81-10 

81-10 
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Techniques 0-20% 21-50% 51-8()4/ci 81-}( 

• Multiple linear regression 

• Staffing table approach 

• Other (please specify): . ........ ... .... .... 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

To what extent are the following recruitment methods/sources 
used by your company? 

PLEASE INDICATE WITH AN •x• FOR BOTH TYPES Of JOB CATEGORIES 

Blue Collar White Collar 

Skilled, semi-skilled Professional, managerial 
labourers and artisans clerical and technical 

Methods 0-20% 21-50% 51-80% 81-100% 0-20% 21-50% 51-80% 81-1003 

Radio 

Television 

Newspapers 

Trade journals 

Sources 

Job posting 

Colleges 

Universities 

High schools 

Technical schools 

Government agencies 

Private agencies 

Employee referrals 

Walk-ins 

Promotion from 
within 
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'· To what extent are the following selection techniques used by 
your company? 

Techniques 0-203 21-503 51-803 81-lC 

• Application forms 

• Interviews 

• Tests 

• Other (please specify) . .................... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

ORGANISATION/EMPLOYEE DEVELOPMENT 

TO WHAT EXTENT IN YOUR COMPANY 0 - 203 21 - 503 51 - 803 81 - 10 

J. are training/development programmes 
developed to contribute to the accom-
plishment of the future organisatio-
nal goals? 

l. is the effectiveness of training/ 
development programmes monitored? 

~ . is skill-based training done? 

L are assessment centres used to iden-
tify management development needs? 

L are steps taken to improve an indivi-
dual's skills in anticipation of 
future opportunities for achieving 
career objectives? 

), are diverse career paths tied to the 
long-term goals of the organisation, 
developed? 

'· do formal team building efforts 
exist? 

t is it possible to offer training . 
timeously to equip your employees 
with the required skills? 

I ,, do employees participate in the 
tior1<:1nn_m~v1nn n\l"lnrnc--c-? 
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'· To what extent are the following training needs analysis techniques 
utilised in your company? 

0-203 21-503 51-803 

• Organisational needs analysis: 
Here an examination is made of the or-
ganisational goals, skill inventories, 
climate, indices of efficiency e.g. 
costs of labour, quantity of output 

• Job/work analysis: 

• 

• 

• 

Here the tasks to be performed on each 
job (job description), the skills neces-
sary to perform these tasks (job speci-
fication) and minimum acceptable per-
formance standards identified 

Individual/person analysis: 
Here attention is focussed on a compari-
son between what should be and what is 
actually happening . Performance apprai-
sals are used here 

Performance analysis: 
Here questions are asked on the in-
fluence of: the work context, mental/ 
physical disability, rewards, and feed-
back on performance 

Competency analysis: 
Here the focus is on opportunities for 
improvement. Trainers identify how 
they believe people should perform, and 
provide the necessary training 

To what extent are the following training/development methods used by 
your company? 

PLEASE INDICATE WITH AN •x• FOR BOTH TYPES OF JOB CATEGORIES 

Blue Collar White Collar 

81-lC 

Skilled, semi-skilled Professional, managerial 
labourers and artisans clerical and technical 

On-the-job methods 0-20% 21-503 51-803 81-1003 0-20% 21-503 51-80% 81-100% 

Coaching 

.lnh v-nt::itinn 
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Blue Collar White Collar 

Skilled, semi-skilled Professional, managerial 
labourers and artisans clerical and technical 

0-20% 21-50% 51-80% 81-100% 0-20% 21-50% 51-80% 81-100" 

Job instruction 
training 

Understudy 

Learner-controlled 
instruction 

Apprenticeship 
training 

Internship 

Off-the-job methods 

Case study 

Role play 

In-basket training 

Kepner-Tregoe 
technique 

Management games 

Syndicate training 

Conference method 

Brainstorming 

University non-
degree programmes 

Sabbaticals 

Vestibule training 

Programmed 
instruction 

Computer assisted 
instruction 

Assessment centres 
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Blue Collar White Collar 

Skilled, semi-skilled Professional, managerial 
labourers and artisans clerical and technical 

0-203 21-503 51-80% 81-100% 0-20% 21-50% 51-80% 81-100~ 

Grid training 

Team building 

Laboratory training 

Transactional 
analysis 

I COMPENSATION 

1. 

2. 

L 

L 

). 

) . 

7 

TO WHAT EXTENT IN YOUR COMPANY 0 - 20% 21 - 50% 51 - 80% 81 - 10 

is job analysis information reviewed 
in view of changing organisational 
goals? 

are job redesign interventions tied 
to the future goals of your company? 

is the compensation structure de-
signed to meet future company goals? 

is performance appraisal used to 
determine individual training/ 
development needs? 

are performance appraisal systems re-
viewed to reflect future business 
needs? 

are surveys conducted to determine 
employee attitudes/organisation 
climate? 

are exit interviews conducted? 

To what extent are the following general job analysis techniques 
used in your company? 

Techniques 0-20% 21-50% 

• Observation 

T-~-·-··~ -· • 

51-803 81-101 
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To what extent are the following job evaluation methods used in 
your company? 

Methods 0-20% 21-50% 

Non quantitative methods 

• Job ranking method 

• Job classification method 

Quantitative methods 

• Factor comparison 

• Point method 

• Hay method 

• Peromnes method 

• Castellion method 

• Paterson system 

• Questionnaire method of the National 
Institute of Personnel Research 

• Other (please specify) . ........... ....... .. 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

51-80% 

To what extent are the following performance appraisal techniques used 
by your company? 

Techniques 0-20% 21-50% 51-80% 

• Graphic rating scales 

• Forced choice method 

• Critical incident method 

• Essay appraisal 

• MBO (management by objectives) 

• Behaviourally anchored rating scale 

• Rank order determination 

• Paired comparison 

r-- ··- -.J .J ,:_ - ,j. ·- .! L . J.. • - -

81-IC 

81-10 
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Techniques 0-20% 21-50% 51-80% 81-lC 

• field review method 

• Self-appraisal 

• Assessment centres 

• Other (please specify) . ............... .. .... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

EMPLOYEE SUPPORT 

TO WHAT EXTENT IN YOUR COMPANY 0 - 20% 21 - 50% 51 - 80% 81 - 10 

1. are health maintenance programmes 
maintained? 

2. is a cafeteria-style fringe benefit 
package used? 

3. is provision made for stress fore-
casting in the work situation taking 
cognisance of future objectives? 

~. does the human resource department 
act as information source regarding 
general health programmes for em-
ployees with a problem or concern? 

J. are pension plans provided for 
employees? 

LEGAL REQUIREMENTS/COMPLIANCE 

TO WHAT EXTENT IN YOUR COMPANY 0 - 20% 21 - 50% 51 - 80% 81 - 10 

J. does the human resource department 
strive towards meeting equal employ-
ment opportunity goals? 

7. are employees acquainted with the 
provisions of the various labour 
acts? 
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3. To what extent in your company does the human resource department experience 
difficulty in complying with the legal requirements of the undermentioned acts? 

0-20% 21-50% 

• Machinery and Occupational Safety Act 
no 6 of 1983 

• Basic Conditions of Employment Act 
no 3 of 1983 

• Guidance and Placement Act no 62 of 1981 

• Mines and Works Act no 27 of 1956 

• Workmen's Compensation Act no 30 of 1941 

• Unemployment Insurance Act no 30 of 1966 

• Manpower Training Act no 56 of 1981 

• Wage Act no 5 of 1957 

• Labour Relations Act no 28 of 1956 

Does your company have a good safety record in comparison with 
the industry norm? 

Yes 

I I No 

To what extent in your company do the following factors inhibit the 
safety record of your company? 

0-203 21-50% 

• Unsafe working conditions 

• Unsafe acts 

• Alcoholism 

• Drug abuse 

• Burnout 

51-80% 81 -1 

51-803 81-10( 



il. 

2. 

3. 

4. 
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LABOUR/UNION RELATIONS 

TO WHAT EXTENT IN YOUR COMPANY 0 - 20% 21 - 503 51 - 80"k 

are future labour relations trends 
forecasted? 

is a written strategy for negotiation 
with labour unions developed? 

is the grievance system known to the 
employees? 

is the disciplinary procedure known 
to the employees? 

To what extent is your company unionised? 

Not at all 

Partially 

Fully 

What proportion of the human resource department's time is utilised 
for labour relations in your company? 

0 - 20% 

21 - 50% 

51 - 803 

81 - 100% 

To what extent are the employees involved in labour relations in 
your company formally trained? 

Not at all 

Partially 

~1111v 

81 - 11 
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3. To what extent does your company regard the following aspects/ 
factors as essential for labour relations functions? 

0-20% 21-50% 51-80% 

• Communication skills 

• Negotiation skills 

• Interpersonal skills 

• Persuasive ability 

• Diplomacy 

• Other (please specify} . ... .. ....... .. .. .. .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

I POLICY/PROCEDURES 

TO WHAT EXTENT IN YOUR COMPANY 0 - 203 21 - 503 51 - 80% 

9. do employees view the company 
policies/procedures as fair? 

0. are the employees satisfied with the 
application of the company policies/ 
procedures? 

1. do employees participate in the 
formulation of company policies/ 
procedures? 

CI ADMINISTRATIVE SERVICES 

TO WHAT EXTENT IN YOUR COMPANY 0 - 20% 21 - 50% 51 - 80% 

, are employees aware of the admini-.. 
strative procedures regarding 
compensation/ benefit progranvnes? 

' I. are compensation/ benefit programmes 
communicated to employees? 

81-11 

81 - 10 

81 - 101 



i . What percentage 
your company is 

0 - 20% 

21 - 50% 

51 - 80% 

81 - 100% 

OITIONAL COMMENTS: 

of the total 
allocated to 

541 

human resource department 
management expenses? 

budget in 

------------------------------------~-------------------------- - -------------
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BYLAE G 

'N VOORBEELD VAN DIE POSKAART WAT UITGESTUUR IS 

UNIVERSITY OF SOUTH AFRICA 

Dear Sir/Madam 

Department of Business Economics 
P.O. Box 392 
Pretoria 0001 
18 July 1990 

STRATEGIC HUMAN RESOURCE MANAGEMENT SURVEY 

Your company is one of a group in the Pretoria/WitwatersrandNereeniging (PWV) area specially 
selected to participate in this important survey. The relative questionnaire was sent to you recently, 
but it has not yet been returned to us. 

If you have not yet managed to complete the questionnaire may we request that you do so at 
your earliest convenience as every contribution will add to the success of the survey. 

If you have perhaps mislaid the questionnaire, please contact us and we will send you a further 
copy. 

Thank you for your cooperation. 

Yours sincerely 

Prof P.O. Gerber 
Head: Human Resources Management 
Department of Business Economics 

Researcher: Mr P A Grobler 
Between : 8:00 - 12:45 telephone (012) 429-4031 
From : 13:30 onwards telephone (012) 62-9499 

Fax (012) 429-4573 
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°'I~ Cit .;,.;, 

DEPARTMENT OF BUSINESS ECONOMICS 

Dear Sir/Madam 

Uf·~IVERSITY OF SOU"TH AFR 
.:. 

Mr P.A. Grabler 

BYLAE H 

... JLO.')t ./ ", ........ l .. J-~'..: .J.~ 

"' ~· .. .....,Tll 'H~J; .. 

(012)429-4031 
(8:00-12:45) 

or 
(012) 62-949~ 
(13:30 onwarc 

FAX (012)429-4572 

STRATEGIC HUMAN RESOURCE MANAGEMENT SURVEY 

Your company is one of a group in the Pretoria/Witwatersrand/ Vereeni­
ging (PWV) area specially selected to participate in this important 
survey. The relative questionnaire was sent to you recently, but it 
has not yet been returned to us . 

If you have not yet managed to.complete the questionnaire may we re­
quest that you do so at your earliest convenience as every contribu­
tion will add to the success of the survey. 

It is possible that the questionnaire has been unduly delayed or lost 
in the mail, in which case we should be grateful if you would contact 
us and we will send you a further copy. 

Thank you for your cooperation. 

Yours sincerely, 

PROF. P.O. GERBER 
HEAD: HUMAN RESOURCES MANAGEMENT 
DEPARTMENT OF BUSINESS ECONOMICS 
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TABEL 5.17 

PRODUKMOMENTKORRELASIES TUSSEN ITEMS 15 

TOT 29 VAN AFDELING B I VAN DIE VRAELYS 
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TABEL 5.19 
FREKWENSIES, GEMIOOELDES EN STANDAARDAFWYKINGS VAN 

ITEMS 15 TOT 29 IN AFDELING B VAN DIE VRAELYS 

Itemnonmer Frekwensie Gemiddelde* Standaardafwyking** 

VIS 116 2,43 0,90 
Vl6 116 2,00 0,95 
V17 116 2,08 1,06 
Vl8 116 2,64 1,15 
Vl9 116 2,50 0,99 
V20 116 2,61 1,01 
V21 116 2,25 1,12 
V22 116 2,40 1,02 
V23 116 2,67 0,90 
V24 115 2,40 1,17 
V25Vl 115 1,54 0,81 
V25V2 116 2,37 0,96 
V25V3 116 1,72 0,87 
V25V4 116 2,18 1,13 
V25VS 116 2,27 1,09 
V25V6 116 2,08 0,98 
V25V7 116 2,27 0,92 
V26 116 2, 11 0,94 
V27Vl 116 1,06 0,27 
V27V2 115 1,19 0,54 
V27V3 115 1,24 0,57 
V27V4 116 1,79 1,00 
V27VS 116 1,87 0,96 
V27V6 116 2,31 0,09 
V27V7 116 1,23 0,59 
V27V8 116 2,04 1,12 
V27V9 116 2,00 1,03 
V27VIO 116 1,22 0,60 
V27Vll 116 1,06 0,28 
V27V12 116 1,08 0,36 
V27Vl3 116 1,21 0,57 
V27Vl4 116 1,69 0,92 
V27Vl5 116 1,30 0,64 
V27Vl6 116 1,09 0,29 
V27Vl7 116 1,27 0,66 
V28Sl 116 1,01 0,09 
V28S2 116 1,02 0,14 
V28S3 116 2,84 0,85 
V28S4 116 1,34 0,56 
V28S5 116 1,72 1,00 
V28S6 115 1,30 0,56 
··----



* 

** 
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TABEL 5.19 (vervolg) 

I temnonner Frekwensie Gemiddelde* Standaardafwyking** 

V28S9 116 1,31 0,54 
V28Sl0 116 1,12 0,39 
V28Sll 116 2,42 0,85 
V28Sl2 116 2,05 0,83 
V28Sl3 116 1,56 0,73 
V28Sl4 116 2,58 0,83 
V28Sl5 116 1,91 0,85 
V29Vl 115 3,42 1,02 
V29V2 115 3,66 0,74 
V29V3 114 2,11 0,95 

'n Gemiddelde is die som van die individuele tellings ge­
deel deur die getal tellings of persone (Runyon en Haber 
1980: 76). 

Die standaardafwyking is 'n maatstaf van verspreidingswydte 
en is die positiewe vierkantswortel van die variansie (Ru­
nyon en Haber 1980: 95). 'n Variansie is 'n maatstaf van 
verskillendheid binne 'n enkele groep metings of tellings 
(Runyon en Haber 1980: 95}. 
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TABEL 5.20 
EIEWAARDES VIR FAKTORONTLEDING OP ITEMS 15 TOT 29 

nVOORSIENING/MANNEKRAGBEPLANNING• 
(114 s N ~ 116) 

Faktor Eiewaarde 

1 12,06 

2 3,60 

3 3,21 

4 2,51 

5 2,19 

. 6 1,81 

7 1,76 

8 1,66 

9 1,59 

10 1,46 

11 1,38 

12 1,26 

13 1,13 

14 1, 11 

15 1,05 

. . 

. . 

. . 

. . 
53 0,05 
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TABEL 5.21 

PRODUKMOMENTKORRELASIES TUSSEN ITEMS 30 

TOT 40 VAN AFDELING B II VAN DIE VRAELYS 
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TABEL 5.23 
FREKWENSIES, GEMIDDELDES EN STANOAARDAFWYKINGS VAN 

ITEMS 30 TOT 40 IN AFDELING B VAN DIE VRAELYS 

Itesi01111er Frekwensie Gemiddelde* Standaardafwyking** 

V30 115 2,47 1,02 
V31 115 2,24 1,01 
V32 115 2,52 0,99 
V33 115 1,60 0,94 
V34 115 2,40 0,92 
V35 115 1,85 0,90 
V36 llS 2,07 1,01 
V37 115 2,30 0,92 
V38 115 2,06 0,89 
V39Vl llS 1,99 0,99 
V39V2 115 2,36 0,96 
V39V3 115 2,32 1,04 
V39V4 ll5 2, 18 0,97 
V39V5 115 1,91 0,94 
V40Sl ll5 2,73 0,85 
V40S2 us 1,91 0,76 
V40S3 115 1,10 0,32 
V40S7 ll6 2,52 0,87 
V40S8 116 1,91 0,77 
V40S9 116 1,63 0,77 
V40Sl0 116 1,58 0,66 
V40Sll 116 1,13 1,38 
V40Sl2 116 1,55 0,73 
V40Sl3 116 1,57 0,77 
V40Sl4 116 1,21 0,45 
V40Sl5 ll6 1,15 0,51 
V40Sl6 116 1,32 0,56 
V40Sl7 116 1,21 0,45 
V40Sl8 116 1,53 0,71 
V40Sl9 116 1,69 0,69 
V40S20 116 1,48 0,59 
V40S21 116 1,09 0,22 
V40S22 ll6 1,06 0,24 
V40S23 ll6 1,39 0,62 
V40S24 ll6 1,31 0,55 
V40S25 116 1,25 0,53 
V40S26 116 1,85 0,80 
V40S27 116 1,40 0,66 
V40S49 115 1,10 0,30 
V40S50 115 1,74 0,78 
V40S51 115 1,34 0,59 
V40S52 115 1,13 0,41 

* 'n Gemiddelde is die som van die individuele tellings ge­
deel deur die getal tellings of persone (Runyon en Haber 
1980: 76). 

** Die standaardafwyking is 'n maatstaf van verspreidingswydte . . . . . . - .. 
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TABEL 5.24 
EIEWAARDES VIR FAKTORONTLEDING OP ITEMS 30 TOT 40 

"ONDERNEMING-/WERKNEMERONTWIKKELING" 
(115 :S N s 116) 

Faktor Eiewaarde 

1 11,60 

2 3,28 

3 2,03 

4 1,78 

5 1,73 

6 1,57 

7 1,54 

8 1,40 

9 1,31 

10 1,23 

11 1, 11 

12 1,07 

. . 

. . 

. . 

. . 

. . 
42 0,05 
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TABEL 5.25 

PRODUKMOMENTKORRELASIES TUSSEN ITEMS 41 

TOT 50 VAN AFDELING B III VAN DIE VRAELYS 
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TABEL 5.27 
FREKWENSIES, GEMIDDELDES EN STANDAARDAFWYKINGS VAN 

ITEMS 41 TOT 50 IN AFDELING B VAN DIE VRAELYS 

Itemno1111Jer Frekwensie Ge11iddelde* Standaardafwyking** 

V41 115 1,92 0,87 
V42 115 1,94 0,98 
V43 115 2,18 0,99 
V44 116 2,47 1,10 
V45 116 2,00 1,00 
V46 116 1,77 0,88 
V47 116 2,43 1,15 
V48Vl 116 2,37 1,01 
V48V2 116 2,47 0,99 
V48V3 116 1,56 0,85 
V48V4 116 1,42 0,78 
V49Vl 116 1,50 0,85 
V49V2 116 1,65 0,98 
V49V3 116 1,17 0,56 
V49V4 116 1,13 0,47 
V49V5 116 1,25 0,75 
V49V6 116 1,85 1,28 
V49V7 116 1,06 0,36 
V49V8 116 2',02 1,32 
V49V9 116 1,09 0,41 
V50Vl 116 1,25 0,72 
V50V2 116 1,30 0,74 
V50V3 116 1,34 0,69 
V50V4 116 1,19 0,60 
vsovs 116 2,35 1,22 
V50V6 116 1,39 0,82 
VSOV7 116 1,12 0,38 
V50V8 116 1,07 0,29 
V50V9 116 1,06 0,27 
V50Vl0 116 1,25 0,60 
V50Vll 116 1,30 0,67 
V50Vl2 116 1,87 1,04 
V50V13 116" 1,22 0,54 

* 'n Gemiddelde is die som van die individuele tellings ge­
deel deur die getal tellings of persone (Runyon en Haber 
1980: 76). 

** Die standaardafwyking is 'n maatstaf van verspreidingswydte 
~n ic: tiio nnc;+;o,_.rn ".;""""'1,..,.,...+l'•.•fl'll-•,..1 u-- ..J.:- ·· --- ~ - -- • - '"""' 
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TABEL 5.28 
EIEWAARDES VIR FAKTORONTLEOING OP ITEMS 41 TOT 50 

•vERGOEOING• 
(115 ~ N ~ 116) 

Faktor Eiewaarde 

1 6,20 

2 2,85 

3 1,89 

4 1,70 

5 1,56 

6 1,47 

7 1,41 

8 1,24 

9 1,20 

10 1,14 

11 1, 11 

12 1,05 

. . 

. . 

. . 

. . 

33 0,11 
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TABEL 5.29 

PRODUKMOMENTKORRELASIES TUSSEN ITEMS 51 

TOT 55 VAN AFDELING B IV VAN DIE VRAELYS 
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TABEL 5.31 
FREKWENSIES, GEMIDDELDES EN STANOAARDAFWYKINGS VAN 

ITEMS 51 TOT 55 IN AFDELING B VAN DIE VRAELYS 

Itemnonner Frekwensie Gemiddelde* Standaardafwyking** 

V51 116 2,43 1,07 
V52 116 1,90 0,99 
V53 116 1,29 0,63 
V54 116 2,15 1,06 
vss 116 3,34 1,02 

'n Gemiddelde is die som van die individuele tellings ge­
deel deur die getal tellings of persone (Runyon en Haber 
1980: 76). 

** Die standaardafwyking is 'n maatstaf van verspreidingswydte 
en is die positiewe vierkantswortel van die variansie (Ru­
nyon en Haber 1980: 95). 'n Variansie is 'n maatstaf van 
verskillendheid binne 'n enkele groep metings of tellings 
(Runyon en Haber 1980: 95). 
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TABEL 5.32 
EIEWAARDES VIR FAKTOROHTLEDING OP ITEMS 51 TOT 55 

•wERKNEMERONOERSTEUNING• 
(N = 116) 

Faktor Eiewaarde 

I 2,03 

2 I, 11 

3 0,84 . 

4 0,58 

5 0,41 
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TABEL 5.33 

PRODUKMOMENTKORRELASIES TUSSEN ITEMS 56 

TOT 60 VAN AFDELING B V VAN DIE VRAELYS 
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TABEL 5.35 
FREKWENSIES, GEMIDOELDES EN STANDAARDAFWYKINGS VAN 

ITEMS 56 TOT 60 IN AFDELING B VAN DIE VRAELYS 

Ite111011111er Frekwensie Gellliddelde* Standaardafwyking** 

V56 116 3,12 1,03 
V57 116 2,79 0,92 
V58Vl 114 1,50 0,88 
V58V2 114 1,34 0,79 
V58V3 114 1,20 0,56 
V58V4 114 1,09 0,44 
V58V5 114 1,33 0,81 
V58V6 116 1,30 0,77 
V58V7 116 1,28 0,64 
V58V8 116 1,21 0,68 
V58V9 116 1,43 0,82 
V59 114 1,05 0,22 
V60Vl 116 1,37 0,62 
V60V2 116 1,90 0,94 
V60V3 116 1,37 0,61 
V60V4 116 1,09 0,29 
V60V5 116 1,13 0,43 
V60V6 116 1,30 0,59 

* 'n Gemiddelde is die som van die individuele tellings ge­
deel deur die getal tellings of persone (Runyon en Haber 
1980: 76). 

** Die standaardafwyking is 'n maatstaf van verspreidingswydte 
en is die positiewe vierkantswortel van die variansie (Ru­
nyon en Haber 1980: 95). 'n Variansie is 'n maatstaf van 
verskillendheid binne 'n enkele groep metings of tellings 
(Runyon en Haber 1980: 95). 
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TABEL 5.36 
EIEWAARDES VIR FAKTORONTLEDING OP ITEMS 56 TOT 60 

•wETLIKE VEREISTES/VOLDOENING• 
(114 s N s 116) 

Faktor Eiewaarde 

1 5,76 

2 2,32 

3 1,97 

4 1,52 

5 1,20 

. . 

. . 

. . 

. . 

. . 
18 0,08 
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TABEL 5.37 

PRODUKMOMENTKORRELASIES TUSSEN ITEMS 61 
TOT 68 VAN AFDELING B VI VAN DIE VRAELYS 
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TABEL 5.39 
FREKWENSIES, GEMIDDELDES EN STANDAARDAFWYKINGS VAN 

ITEMS 61 TOT 68 IN AFDELING B VAN DIE VRAELYS 

Itemnonner Frekwensie Gemiddelde* Standaardafwyking** 

V61 116 2,45 0,98 
V62 116 2,84 1,15 
V63 116 3,37 0,89 
V64*** 116 3,48 0,85 
V68Vl 116 3,63 0,67 
V68V2 115 3,34 0,79 
V68V3 llS 3,33 0,82 
V68V4 115 2,98 0,87 
V68V5 115 3,20 0,85 

* 'n Gemiddelde is die som van die individuele tellings ge­
deel deur die getal tellings of persone (Runyon en Haber 
1980: 76). 

** Die standaardafwyking is 'n maatstaf van verspreidingswydte 
en is die positiewe vierkantswortel van die variansie (Ru­
nyon en Haber 1980: 95). 'n Variansie is 'n maatstaf van 
verskillendheid binne 'n enkele groep metings of tellings 
(Runyon en Haber 1980: 95). 

*** Vrae 65-67 is nie hier ingesluit nie. Kyk paragraaf 5.4.7 
vir opmerking in die verband. 
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TABEL 5.40 
EIEWAARDES VIR FAKTORONTLEDING OP ITEMS 61 TOT 68* 

•pfRSONEEL- EN ARBEIDSBETREKKINGE• 
(115 ~ N S 116) 

Faktor Eiewaarde 

1 3,55 

2 2,25 

3 0,77 

. . 

. . 

. . 

. . 
9 0,11 

* Items 65-67 is nie hierby ingesluit nie. Kyk 
opmerking paragraaf 5.4 .7. 
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TABEL 5.41 

PRODUKMOMENTKORRELASIES TUSSEN ITEMS 69 

TOT 74 VAN AFDELING B VII-VIII VAN DIE VRAELYS 
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TABEL 5.42 
FREKWENSIES, GEMIDDELDES EN STANDAARDAFWYKINGS VAN 

ITEMS 69 TOT 74 IN AFDELING 8 VAN DIE VRAELYS 

lte.,omer Frekwensie Gelliddelde* Standaardafwyking** 

V69 115 3,00 0,67 
V70 ll5 2,86 0,69 
V71 115 1,97 0,95 
V72 115 2,53 0,83 
V73 llS 2,83 0,90 
V74 ll5 1,72 0,77 

* 'n Gemiddelde is die som van die individuele tellings ge­
deel deur die getal tellings of persone (Runyon en Haber 
1980: 76). 

** Die standaardafwyking is 'n maatstaf van verspreidingswydte 
en is die positiewe vierkantswortel van die variansie (Ru­
nyon en Haber 1980: 95). 'n Variansie is 'n maatstaf van 
verskillendheid binne 'n enkele groep metings of tellings 
(Runyon en Haber 1980: 95). 



616 

TABEL 5.54 

PRODUKMOMENTKORRELASIES TUSSEN DIE 

AGTERGRONDVERANDERLIKES IN AFDELING A . 
VAN DIE VRAELYS 

\ 



~
A
:
;
 

1
6
:
1
~
 

M
O

N
D

•Y
, 

O
C

TO
B

ER
 

2
2

t 
1

9
9

0
-·

·-
6

 

~
~
l
~
~
O
N
 
C
O
~
R
:
L
~
T
I
O
N
 

C
O

E
F

F
IC

IE
N

T
S

 
I 

P
~
O
B
 

>
 

IR
I 

U
N

D
ER

 
H

O
:R

H
O

=O
 

I 
N

U
M

BE
R 

O
F 

O
B

SE
R

V
A

T
IO

N
S 

v-:
:. 

V
?.

 
V

4 
v-

; 
V

60
U

M
l 

V&
DU

M
Z 

V
o0

U
H

3 
V

6D
U

M
4 

V
6D

U
M

5 
V

60
U

H
6

· 
V

bO
U

H
7 

V
bO

U
H

B
 

·
:
.
~
 ..

 :::-
_ 

...
...

...
. 

·~
 .. 

--
··-

·--
--

--
· 

-...
.. -

.. .
 

-·-
-·-

· 
··

-
-
·-

-
-

...
...

...
. , _

_
_

 _.
 .. .:

:.., 
.. 

,_
 -

....
..

. -
•• 

-
... ,.

 •.
 : ....

 ··
-:.:

·-
--

.. -
-•

. 
-

-·
· 

...
...

...
.. 

-
~ 
...

. -
--

-.
--

... ,.
.1"

' .....
.. 

fl
f•

' 
-
· 

'f
·
-t

-~
·

-..
 .
.
.
.
.
_

-

IM
 l

 

IH
2 

M
3 

H
4 

i.
a
o

0
 

0 
0

.0
0

 
) 

l 
b 

0
.1

1
e:

>
3

 
o

.0
5

'H
 

l"
l 6

 

--
--

) 
•
•
 \ 
{>

 
~ 
0 

3 
0

.G
C

·O
l 

1
1

6
 

·J
 .

..
. rJ

_ 
O

.O
•J

O
l 

1 
1 
~ 

O
.l

b
S

o
5

 
-0

.0
7

2
0

7
 

-0
.1

0
5

3
6

 
-0

.0
7

2
3

7
 

-0
.1

6
6

3
1

 
-0

.0
0

2
1

2
 

0
.0

1
;3

 
0

.4
4

2
0

 
0

.2
6

0
3

 
0

.4
4

0
1

 
0

.0
7

4
4

 
0

.9
8

2
0

 
ll

h
 

ll
o

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
L

l6
 

0
.1

0
1

2
2

 
0

.2
7

9
6

 
1

1
6

 

0
.0

7
8

5
1

 
0

.4
0

2
2

 
1

1
6

 

0
.1

7
8

6
3

. 
1

.0
0

0
0

0
 

0
.0

5
5

1
 

0
.0

0
0

0
 

o.
 2

0
2

0
2

 
0

.0
2

9
6

 
1

1
6

 

0
.1

"
7

3
4

 
0

.1
1

6
1

 
1

1
5

 

0
.1

1
3

4
1

 
-0

.1
5

2
3

9
 

0
.2

2
5

4
 

0
.1

0
2

5
 

0
.0

3
2

6
6

 
0

.1
2

1
6

 
1

1
6

 

o
.o

s
3

o
s
 

-0
.0

7
9

9
0

 
-0

.0
3

2
6

5
 

o
.s

1
1

1
 

0
.3

9
3

9
 

0
.1

2
6

3
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

0
.0

4
7

7
5

 
0

0
6

1
0

7
 

1
1

6
 

-0
.0

6
8

5
9

 
0

.4
6

4
4

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 

J
.
5
b
~
O
~
 

. 1-
I 0

.0
0

0
1

 
ll

o
 

I 
:->

. '
t3

3
2

7
 

· 
o

.c
o

o
1

 
. 

l 
1 

5 

o
.1

6
3

6
5

 
o

.c
 7

0
3

 
ll

b
 

-0
.0

7
2

0
7

 
0

.4
4

2
()

 
11

 o
· 

-0
.1

0
5

3
6

 
C

.2
6

0
3

 
· 

ll
o

 

-o
 ."

oi
z.3

1 
0

.4
4

0
1

 
1

1
6

 

0
.2

0
2

0
2

 
o,

. 0
2

 9
6

 
1

1
6

 

0
.1

4
7

3
4

 
0

.1
1

6
1

 
l 

1
5

 

o
.1

1
3

4
1

 
0

.2
2

5
4

 
1

1
6

 

1
.0

0
0

0
0

 
0

.0
0

0
0

 
1

1
6

 

o
. 

5
9

7
7

3
 

0
.0

0
0

1
 

11
 5

 
- 0
.1

6
2

8
0

 
0

.0
6

0
8

 
. 

1
1

6
 

o
.5

9
7

7
3

 
0

.0
0

0
1

 
1

1
5

 

1
.0

0
0

0
0

 
0

.0
0

0
0

 
l 
i
;
 

0
.1

4
5

3
6

 
0

.1
2

1
1

 
1

1
5

 

0
.1

6
2

B
O

 
-0

.1
9

1
7

1
 

-0
.0

7
2

3
8

 
-0

.1
2

6
5

8
 

-0
.0

7
7

0
4

 
-0

.0
0

4
8

7
 

0
.0

0
0

6
 

0
.0

3
9

3
 

o
.4

4
0

0
 

o
.t

6
9

0
 

0
.4

1
1

1
 

o
.9

5
8

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

0
.1

4
5

3
6

 
-0

.1
8

0
7

7
 

-0
.0

3
9

1
7

 
-0

.0
3

2
2

1
 

-0
.2

0
7

2
0

 
0
~
1
2
1
1
 

0
.0

5
3

2
 

0
.6

7
7

7
 

0
.7

3
2

5
 

0
.0

2
6

3
 

·1
1

s 
1

1
s 

1
1

5
 

1
1

' 
1

1
5

 

O
.O

C
J5

15
 

0
.3

1
1

7
 

1
1

5
 

0
.0

5
3

7
8

 
o

.5
6

6
4

 
1

1
6

 

0
.0

5
5

4
3

 
o

.5
5

6
3

 
1

1
5

 

0
.1

2
9

8
4

 
o

.1
6

4
8

 
1

1
6

 

0
.0

4
6

3
5

 
o

.6
2

2
8

 
1

1
5

 

1
.0

0
0

0
0

 
-0

.1
1

0
1

5
 

-0
.1

2
6

0
3

 
-0

.2
2

6
9

9
 
-0

.1
9

8
9

2
 

-0
.1

6
0

9
6

 
-0

.1
8

4
2

4
 

-0
.2

0
6

0
8

 
0

.0
0

0
0

 
0

.2
1

4
4

 
0

.1
1

1
1

 
0

.0
1

4
3

 
0

.0
3

2
3

 
o

.o
a
4

3
 

0
.0

4
7

7
 

0
.0

2
6

5
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

-
0

.1
5

2
3

9
 

-o
.1

q
1

1
1

 
-o

.1
s
o

1
1

 
-0

.1
1

0
1

5
 

1
.0

0
0

0
0

 
-0

.0
5

9
1

9
 

-0
.1

0
6

6
0

 
-0

.0
9

3
4

2
 

-0
.0

7
5

5
9

 
-0

.0
8

6
5

3
 

-0
.0

9
6

7
8

 
0

.0
0

0
0

 
o

.5
2

8
0

 
0

.2
5

4
7

 
o

.3
1

8
5

 
0

.4
2

0
0

 
o

.3
5

5
7

 
0

.3
0

1
4

 
0

.1
0

2
5

 
0

.0
3

9
3

 
0

.0
5

3
2

 
0

.2
1

4
4

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
5

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
ll

b
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

o
.0

3
2

6
6

 
-0

.0
1

2
3

9
 

-0
.0

3
9

1
7

 
-0

.1
2

6
0

3
 

-0
.0

5
9

1
9

 
0
.
1
2
1
~
 

0
.4

4
0

0
 

0
.6

7
7

7
 

0
.1

7
7

7
 

0
.5

2
9

0
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

5
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
.0

0
0

0
0

 
-0

.1
1

5
6

7
 
-0

.1
0

1
3

7
 
-0

.0
8

2
0

2
 

-0
.0

9
3

8
9

 
-0

.1
0

5
0

1
 

0
.0

0
0

0
 

0
.2

1
6

3
 

0
.2

7
9

9
 

0
.3

8
1

4
 

0
.3

1
6

1
 

0
.2

6
1

9
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

0
.0

5
3

0
5

 
-o

.1
2

6
5

a
 

-0
.0

3
2

2
1

 
-0

.2
2

6
9

9
 

-0
.1

0
6

6
0

 
-0

.1
1

5
6

7
 

o
.s

1
1

1
 

o
.1

6
9

0
 

o
.7

3
2

5
 

0
.0

1
4

3
 

o
.2

5
4

7
 

o
.2

1
6

3
 

1
.0

0
0

0
0

 
-0

.1
8

2
5

7
 

-0
.1

4
7

7
3

 
-0

.1
6

9
1

0
 

-0
.1

8
9

1
4

 
0

.0
0

0
0

 
0

.0
4

9
8

 
0

.1
1

3
5

 
0

.0
6

9
6

 
0

.0
4

2
0

 
ll

&
 

1
1

6
 

1
1

5
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

~H
 

; ~:.
 

; i 
. ~ 

I I i •.
 

.·;
. 

O
"I

 
,_

. 
.....

... ,.
, 



SA
S 

..
. 

1
6

:1
9

 
M

O
N

O
A

Y
t 

O
C

TO
B

ER
"

Z
Z

• 
19

90
--
-
· 

7 
i I 

P
E
A
~
S
O
N
 
C
O
R
R
~
L
A
T
I
O
N
 
C
O
E
~
F
I
C
I
E
~
T
S
 

I 
P

R
O

B
>

 
IR

I 
U

N
D

ER
 

H
O

:R
H

O
=O

 
I 

N
U

M
BE

R 
O

F 
O

B
SE

R
V

A
T

IO
N

S 
I I 

V
?. 

JH
5 

·-
o

. 
l
6
~
~
l
 

; 
. 

·, .
-!

 
0 

• 
0 

7 
.:.

 4
 

1 
1 

t> 

V
3 

V
4 

V
5 

V
6D

u:
11

 
V

oD
U

M
2 

V
6D

U
H

3 
V

60
U

H
4 

-0
.0

7
9

9
0

 
-0

.0
7

7
0

4
 

-0
.2

0
1

2
0

 
-0

.1
9

9
9

2
 

-0
.0

9
3

4
2

 
-0

.1
0

1
3

7
 

-0
.1

8
2

5
7

 
o

.3
9

3
9

 
0

.4
1

1
1

 
0

.0
2

6
3

 
0

.0
3

2
3

 
o

.3
1

8
5

 
0

.2
7

8
9

 
o

.0
4

9
8

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
5

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 

V
60

U
M

5 
V

60
U

H
6 

V
60

U
H

7 
V

60
U

H
B

 

1
.0

0
0

0
0

 
-0

.1
2

9
4

7
 

-0
.1

4
8

1
9

 
-0

.1
6

5
7

6
 

0
.0

0
0

0
 

0
.1

6
6

0
 

0
.1

1
2

4
 

0
.0

7
5

4
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

J~
6.

-.
'.-.~

 1
-0

.0
0

2
1

2
 

-0
.0

3
2

8
5

 
-0

.0
0

4
8

7
 

: •
. =.

 "!.
? 

:'.· 
: 

0 
• 

9 
8 

2 
0 

0 
• 

7 
2 

6 
3 

0 
• 

9 
5 

8 
6 

=:
-;

'.
·~

~ 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 

0
.0

9
5

1
5

 
-0

.1
6

0
9

6
 

-0
.0

7
5

5
9

 
-o

.o
s
2

0
2

 
-0

.1
4

7
7

3
 

-0
.1

2
9

4
7

 
0

.3
1

1
7

 
0

.0
8

4
3

 
0

.4
2

0
0

 
0

.3
8

1
4

 
0

.1
1

3
5

 
0

.1
6

6
0

 
1

1
5

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
i1

6
 

1
.0

0
0

0
0

 
-
0
.
1
1
9
9
~
 

-0
.1

3
4

1
2

 
0

.0
0

0
0

 
0

.1
9

9
8

 
0

.1
5

1
2

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
J i4

 7
 . .-:

:= ,:
 , 

.. o
·. 

lo
 1

 2
 z 

:;
:_

;>
; .
. 

· 0
.2

7
9

6
 

..
. :

 l
 ;

~ 
1 

1
6

 

0
.0

4
7

7
5

 
~
0
.
0
5
3
7
3
 

0
.6

1
0

7
 

0
.5

6
6

4
 

1
1

6
 

ll
t>

 

0
.0

5
5

4
3

 
-0

.1
8

4
2

4
 
-
0
.
0
8
~
5
3
 

-0
.0

9
3

8
9

 
-0

.1
6

9
1

0
 
-0

.1
4

8
1

9
 
-0

.1
1

9
9

1
 

0
.5

5
6

3
 

0
.0

4
7

7
 

0
.3

5
5

7
 

0
.3

1
6

1
 

0
.0

6
9

6
 

0
.1

1
2

4
 

0
.1

9
9

8
 

1
1

5
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
.0

0
0

0
0

 
-0

.1
5

3
5

2
 

0
.0

0
0

0
 

. 
0

.0
9

9
9

 
1

1
6

 
}

l6
 

jt
(i

 
"i~

: 
....

. ~
· 

.:. 
.. , 

. ·
~·

 .:
 

0
.0

7
8

5
1

 
0

.4
0

2
2

 
1

1
6

 
. ; 

. I
 

. 

-0
.0

6
6

5
9

 
0

.4
6

4
4

 
11

 (I
 

0
.1

2
9

8
4

 
0

.1
6

4
8

 
1

1
6

 
0

.0
4

6
3

5
 

-o
.2

0
6

o
e
 

-o
.0

9
6

7
8

 
-0

.1
0

5
0

1
 

-o
.1

s
9

1
4

 
-0

.1
6

5
7

6
 
-0

.1
3

4
1

2
 

-0
.1

5
3

5
2

 
-

1
.0

0
0

0
0

 
0

.6
2

2
8

 
0

.0
2

6
5

 
0

.3
0

1
4

 
0

.2
6

1
9

 
0

.0
4

2
0

 
0

.0
7

5
4

 
0

.1
5

1
2

 
0

.0
9

9
9

 
-0

.0
0

0
0

 
1

1
5

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
: 

.. 
; .

 0
. 

l 
30

 0
0

 
... 

-:.
·.,

.;
! 

0
.1

6
4

3
 

1
1

6
 

0
.1

7
9

3
1

 
o

.0
5

4
1

 
1

1
6

 

0
.2

1
4

7
5

 
0

.0
2

0
6

 
1

1
0

 

0
.2

2
1

0
9

 
0

.0
1

7
6

 
11

 5
 

0
.1

9
0

1
4

 
-0

.1
1

4
1

0
 

-0
.0

5
3

0
6

 
-0

.1
3

3
6

0
 

-0
.0

7
3

2
8

 
-0

.1
2

9
3

8
 

0
.0

4
0

9
 

·0
.2

2
2

0
 

o
.5

7
1

6
 

0
.1

5
2

2
 

o
.4

3
4

3
 

0
.1

6
6

3
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

0
.1

5
5

1
4

 
0

.0
9

6
3

 
1

1
6

 

0
.1

0
7

1
8

 
0

.2
5

2
1

 
1

1
6

 
IH

L
. .

. 
0

.0
0

2
1

1
 

-O
.O

S
2

2
3

 
-0

.1
1

8
8

6
 

-0
.0

6
7

5
7

 
-0

.0
6

1
0

3
 

-0
.0

3
8

0
5

 
.:

 :
>

. 
0

.9
3

2
L

 
0

.3
8

0
2

 
0

.2
0

3
8

 
0

.3
5

2
1

 
0

.3
d

7
2

 
0

.6
8

5
1

 
-·

· 
ll

t>
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

5
 

1
1

6
 

1
1

6
 

0
.1

8
6

7
9

 
0

.0
4

4
7

 
1

1
6

 

0
.0

6
9

4
1

 
-0

.0
6

5
1

8
 

-0
.0

5
2

7
4

 
0

.4
5

9
1

 
0

.4
8

7
0

 
0

.5
7

3
9

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
0

.1
0

6
3

6
 

-0
.0

6
7

5
2

 
0

.2
5

5
8

 
0

.4
7

l'
t 

1
1

6
 

1
1

6
 

IH
 2

 . 
. 

~ -
0 

• 
l 

3 
2 

2 
6 

-
~
·
:
1
.
!
 

0
.1

3
7

0
 

. 
; 

1
1

6
 

-0
.2

3
7

4
0

 
-0

.1
9

5
1

4
 

-0
.1

6
2

3
6

 
-0

.0
3

3
9

8
 

0
.0

1
0

3
 

0
.0

3
5

8
 

0
.0

9
2

0
 

0
.7

1
7

3
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

5
 

ll
b

 

0
.1

1
4

9
2

 
-0

.1
0

8
6

1
 

0
.2

1
9

3
 

O
.Z

4
5

8
 

0
.0

5
6

5
1

 
0

.5
4

6
8

 
1

1
6

 

0
.0

3
5

7
1

 
0

.1
0

3
5

 
1

1
6

 

0
.1

0
5

0
9

 
-0

.1
5

8
7

8
 

-0
.0

4
2

9
5

 
0

.2
6

1
6

 
0

.0
8

8
7

 
o

.6
4

7
1

 
·.o

: 
-.

 I 
. 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

M
 ~ 

; 
: •

 (
""

 0
 •

 0
 l

 2
 4

 o
 

<
 

·-
· 

i 
.0

.8
9

4
4

 
l 

l 6
 

.:
 

o
.1

a
2

o
e
 

0
.0

5
0

4
 

l 
lb

 

0
.1

0
5

4
4

 
0

.2
6

0
0

 
1

1
0

 

0
.0

1
7

8
7

 
-0

.1
3

6
5

6
 

0
.8

4
9

6
 

0
.1

4
3

8
 

1
1

5
 

1
1

6
 

0
.0

2
6

1
7

 
0

.7
8

0
4

 
1

1
6

 

o
.0

5
3

1
6

 
o

.5
7

0
9

 
1

1
6

 

0
.0

3
5

5
3

 
0

.7
0

5
0

 
1

1
6

 

0
.1

1
3

2
3

 
0

..
2

2
6

2
 

1
1

6
 

0
.0

7
6

5
2

 
-o

.0
9

s
2

1
 

-0
.0

2
0

2
1

 
o

.4
1

4
2

 
o

.3
6

3
1

 
0

.8
2

9
0

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 

H
't

 
: '

: 
i 

1
).

1
0

2
4

0
 

0
.2

7
4

-J
 

U
o

 

0
.0

2
5

3
8

 
0 

• 7
3 

6
8

 I 
1

1
6

 

0
.0

9
4

1
5

 
o

.3
1

4
6

 
1

1
6

 

0
.1

5
8

5
0

 
0

.0
9

0
7

 
1

1
5

 
0

.2
2

6
3

9
 
-
0
~
1
1
9
2
9
 

-0
.0

4
0

0
6

 
-0

.1
2

0
4

5
 

-0
.1

4
2

5
9

 
-0

.1
6

5
3

2
 

0
.0

1
4

5
 

0
.2

0
2

2
 

0
.6

6
9

4
 

0
.1

9
7

S
 

0
.1

2
6

8
 

0
.0

7
6

2
 

ll
o

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
o

. 
2

0
2

7
4

 
0

.0
2

9
1

 
1

1
6

 

0
.0

8
9

2
3

 
0

.3
4

0
9

 
1

1
6

 
.-

J
.0

4
0

9
7

 
-
0
.
0
1
2
~
9
 

-0
.1

1
3

5
3

 
-0

.2
2

5
1

1
 

-0
.0

0
5

1
5

 
.:

 .
. 

0
.0

6
2

3
 

o
.s

a
H

 
o

.2
2

s
o

 
0

.0
1

5
0

 
o

.9
5

6
2

 
1

1
6

 
11

5 
ll

o
 

1
1

5
 

1
1

6
 

0 
.
l
 4

3
8

4
 

0
.1

2
3

5
 

1
1

6
 

: 
-0

.1
3

0
3

0
 

-0
.0

4
5

9
6

 
-
O
.
l
3
3
~
1
 

-0
.2

S
4

3
7

 
.
.
.
 

i 
0

.1
6

3
3

 
0

.6
2

4
2

 
0

.0
1

0
1

 
0

.0
0

2
1

 
1

1
6

 
1

1
6

 
•
ll

b
 

11
:5

 

o
.o

:B
4

1
 

0
.0

0
1

1
5

 
0

.3
7

3
4

 
0

.9
8

5
2

 

l 
:-

:. 
..

 , 

0
.1

5
7

8
1

 
-0

.0
6

9
5

6
 

0
.0

9
0

7
 

0
.4

5
8

1
 

1
1

6
 

1
1

6
 

• 
0 

.0
0

3
6

3
 

:i
 

0
.9

6
9

1
 

1
1

6
 

0
.0

9
7

7
6

 
0

. 
2

9
6

5
 

1
1

6
 

u
.--

l;
O

tl
o

 
o.

 Q
;)

7
Q

 
l 

l 
5 

0
.1

2
1

1
1

 
-0

.0
0

2
9

6
 

0
.1

9
3

1
 

0
.9

7
5

8
 

1
1

6
 

1
1

5
 

11
<>

 
1

1
6

 

O
.O

lt
>

l3
 

-0
.2

7
1

3
5

 
0

.8
6

3
5

 
0

.0
0

3
2

 
li

b
 

1
1

6
 

0
.1

5
3

0
1

 
0

.0
5

6
9

4
 

0
.1

0
1

0
 

o
.5

4
3

8
 

1
1

6
 

1
1

6
 

-
-
·-

... --
--

·-
-·

--
···

--
--

--
-··

-
-

-·-
··-

-·"
'-

-..
.. 

-
-
-
--

.. ·-
· 

•'
 

...
.. 

--
-..

 ·--

0
.0

5
1

7
9

 
-0

.1
2

6
5

0
 

-0
.0

8
4

9
3

 
0

.5
S

0
9

 
0

.1
7

6
0

 
0

.3
6

4
7

 
ll

b
 

1
1

6
 

1
1

6
 

-0
.0

8
4

4
4

 
-0

.1
3

5
1

3
 

0
.3

6
7

5
 

0
.1

4
8

1
 

1
1

6
 

1
1

6
 

-0
.1

2
9

8
9

 
0

.1
6

4
6

 
1

1
6

 

0
.0

8
3

0
5

 
0

.3
7

5
5

 
1

1
6

 

0
.0

2
4

6
7

 
o

.H
2

6
 

1
1

6
 

0
.0

4
9

0
6

 
0

.6
0

1
0

 
1

1
6

 

0
.0

2
9

6
1

 
-0

.0
1

5
7

7
 

0
.7

5
0

7
 

0
.8

6
6

5
 

1
1

6
 

1
1

6
 

0
.0

7
2

6
4

 
0

.4
3

8
4

 
1

1
6

 

0
.1

1
0

8
7

 
0

.2
3

6
1

 
1

1
6

 

0
.1

1
7

5
1

 
-0

.0
6

5
6

0
 

0
.2

0
9

0
 

0
.4

8
4

1
 

1
1

6
 

1
1

6
 

0
.0

4
8

4
2

 
0

.6
0

5
7

 
1

1
6

 

0
.0

2
9

7
5

 
0

.7
5

1
2

 
1

1
6

 

0
.0

1
4

7
0

 
o.

 8
7

5
5

 
1

1
6

 
0

.0
4

8
4

9
 

-0
.0

8
1

5
1

 
-0

.1
0

4
4

9
 

-0
.1

0
4

8
1

 
0

.6
0

5
2

 
0

.3
8

4
4

 
0

.2
6

4
3

 
0

.2
6

2
8

 
1

1
6

 
ll

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

0
.0

1
2

5
7

 
0

.8
9

3
5

 
1

1
6

 

0
.0

5
6

2
6

 
o

. 
5

't
8

6
 

1
1

6
 

i ,.
 

-
-

k 
·-

· l
 lr 

_ 
-

I u
 

-
··--

--~1 
i
i
 

' 
t::

 

. j r
: 

i t
\ 

I i t
~ !..
 .. O

"I
 

.....
. 

co
 

:-:
 

->:
: -· : c
­

! '
~ C
f 

ff
 

f<
e 

I i e
~ i!
t 

r.1
 



$
A

S
 

. 
f6

: 
1

8
 .

H
O

N
O

A
Y

t 
O

C
T

O
B

E
R

 
2

Z
, 

1
9

9
0

·-
-·

-9
 

PE
A

R
SO

N
 

tO
R

R
E

L
A

T
IO

H
 

C
O

E
F

F
IC

IE
N

T
S

 
I 

P
R

O
B

>
 

IR
I 

U
N

D
E

R
 

H
O

:R
H

O
=

O
 

I 
N

U
M

B
ER

 
O

F 
O

B
S

E
R

V
A

T
IO

N
S

 

.· 
I 

V
2 

. 
V

3 
V

4 
. 

. 
V

5 
V

60
U

M
l 

V
60

U
H

2 
V

60
U

H
3 

V
60

U
M

4 
V

6D
U

M
5 

V
60

U
H

6 
V

6D
U

M
7 

V
6

0
U

H
8

 

.1
v

2
 

~
o
.
0
1
a
s
5
 

-0
.1

9
3

0
3

 
0

.2
5

0
3

5
 

o
.0

9
7

3
9

 
o

.o
z
7

9
5

 
0

.1
0

9
0

9
 

0
.0

4
9

9
4

 
-0

.0
4

5
6

1
 

o
.0

6
0

8
3

 
-o

.0
6

9
8

1
 

-0
.0

6
0

3
7

 
-
o
.
0
~
6
8
0
 

,_
 .>.

:-.-
1 

0
.0

4
0

0
 

0
.0

3
7

9
 

0
.0

0
5

5
 

0
.3

0
0

4
 

o
.7

6
5

8
 

0
.2

4
3

7
 

o
.5

9
4

4
 

o
.6

2
6

8
 

o
.5

1
6

6
 

0
.3

3
7

7
 

0
.5

1
9

0
 

o
.6

9
4

9
 

..
. 

I 
-

-
.
.
.
.
.

. 
1

1
6

 
.

. 1
1

6
.. 

1
1

6
 

..
 1

1
5

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
.
.
.
 

. 

. i·~
·j··~

~~--
.·o

~·o
k~s

L:.
o.c

)°4
~·~,

l.·:·
~o

.o
a1

21
 

0
.0

0
0

1
1

 
-o

.3
4

6
6

5
 

0
.2

1
6

1
2

 
-0

.2
0

0
1

4
 

o
.2

1
2

1
s
 

0
.0

0
4

9
3

 
-0

.0
1

.,
1

5
1

 
0

.1
2

4
3

2
. 

o
.o

5
H

6
··

::
.=

._=
-·:

-:
JI

, 
~-

.:
:-

::
::

::
· 

::'
.o

.1
2

1
0

=
::

.:
 .. 0

.6
0

8
t.

-:
: ..

 ,
0
~
3
5
1
6
 

. 
o

.9
9

8
6

 
.. 

0
.0

0
0

1
 

o
.0

1
9

a
 

-
o

.0
2

s
o

 
0

.0
2

2
2

 
o

.9
5

8
1

 
0

.6
5

7
7

 
o

.1
e
J
6

 .
.. -

.0
.5

6
1

5
 

.: 
:.

::
 .. 

:':":
::_~

'i!
'~ 

:>:\
.:.:.-

.:-_}
._~_

~,
-"~;.

:--~;
.-=:=

· !
_._1

.~::
.:l;

_:"
~~:

·::: 
.. 1.

1.
 6

: 
-~-

1 
~?

 ..
 

ll
 6 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 .. 

·:
 

.' 
. 

1
1

6
 .

:·
 ..

:.:;
:~: 

i 
2 

..
...

..
..

 Q
.1

6
9

0
0

 
:-

:.
0

.0
6

1
0

1
 

:-
0

.2
0

1
1

6
 

-0
.1

2
1

4
1

 
-0

.1
6

1
4

0
 

0
.0

0
0

7
4

 
-0

.0
2

1
0

4
 

o
.o

5
5

o
9

 
.. 

· 
-

-·
 

~~.
:::

:-.
::,

2::
=: 

::..
o. 

0
6

9
8

 .:
.-

~=
:"
o
 .-

5
1

5
3

:'.;
::::

-: 
o

. 0
2

 9
9

 
o

. 
1

9
5

9
 : .

.. 
: 
o 

.o
a 3

 s 
o

. 
3

4
 3

5
 

o
. a

 2 2
 6

 ·
 

· 
o

. 
5

5
1

0
 
-0

.0
1

0
0

6
 

0
.0

6
5

7
6

 
0

.9
1

4
7

 
0

.4
8

3
1

 
.· . .

: 
=-

-.,
,. 

,._
 ,

~ _
 _.
1J
~_
,,

,.._
,,,_

·.·
:.:

.P
~

::-
:::

:::
 .. 
-q

o
 

.. 
_ 

!!
5

."
_."

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1_
6 

.
. 1

1
6

 
~ 

1
6

. 
1

1
6

 

3~
'.
~~
~~
--
~ 

_'(
)'~

«i'
s'·

££6
'-~

~'.o
·~

o4
7.
40

~~
-0·

~'
60

04
3

.· 
·'o

.<
»

u
e
a
 '

· 
0

.0
5

4
7

5
 

-0
.0

5
0

1
1

 
-0

.0
6

6
0

0
 

-0
.1

1
3

0
5

 
--

· 
· 

::
:-

:::
.:.

-: 
·-
~
0
.
5
7
9
l
"
 __

_ ·
·o

•6
1

4
9

:L
::_

0
,3

9
2

8
: 

.0
.3

8
6

4
 

o
.5

6
1

1
 

0
.5

9
0

0
 

.0
.4

8
3

4
 

0
.2

2
9

0
 

0
.1

9
9

2
9

. 
'6

.0
6

2
7

6
 

0
.0

3
2

1
 

0
.5

0
5

2
 

:
_
:
.
:
~
 :·

.1 
.,

 
-

. -
--

.:
:·

" 
:-

: 
-'-'"

".-
}

-~.
~-~

 :
\:.

:.:
.-.

}}_
~.

:·:·"
~.:;.

.· '
: 
11

?~
.· 

..
 

l~
~..

:.. 
1

1
5

 
1

1
5

 
1

1
5

 
1

1
5

 
, .

. 
3

0
U

M
l.

 -
:0

.0
8

9
3

4
 .

::
0

.0
2

8
0

4
 ..

 :-o
· 

1
1

5
0

2
 

::
-0

.1
2

2
6

2
 ..

 -
0

.1
2

3
7

1
 

0
.0

4
0

7
8

 
0

.0
5

6
3

5
 

0
.1

5
0

8
0

 
-0

.1
2

4
9

0
 

-
-

---
·-

··
·•c

s :t
 

1
1

5
 

1
1

5
 

:~ .
. :

_-
:: 

!-
-
0

.3
4

0
2

 :
:c=

:0
.7

65
1

~':
".d
>.
21
89
 ·

-·
0

9
1

9
1

7
--.

--
0

.1
8

5
8

 
0

.6
6

3
9

 
--

-" 
-'

""
 1··

 -.
·:·

:·}
_l.

6.-
~.~

---.
·.::

-:. 
.. !

 ~.~
.· . .

-.::.
::::~

·,"
,. l

 1
6

 -
·"'

-'
~ !

 ?-.:
.-

.. 
. 

1
1

6
 

1
1

6
 

·3"
ou

.4T
 ~

o:
\6

-~
.'

47

5.
c "

o~
"o

"3
o'

ii
'"

i~
 '.'

~o
': 

i9
 71

4
 ·

•·
 o'

~t
'a

'l'
6~i

"° 
c 
.o 

:z
 15

4
 2

 
-
o

. 
v

o
a
 1

1
 

=-~
-:

-,' ..
 , 

·! ,
.o

;o
rr

z
·.

:,
. 
o•

.1·
H

f·
':',:

:o
•o

n
i 

~·
o~
rn
 
>a

.o
in

"' 
o.9

H
2 

:.
~
·
-
:
_
 
...

.. ,,
. -

·
'.

.
 
~
 
..

 .-
: ..

 : 
-~

.:
·:

 
.. 
"
'"

"
"
"

:.
. 

. 
.. 

. 
. 

.. 
3'o

u'4
3.

 L
o-:

o'
1z

o1
 "

o.
:o
3
7
s

·o
--

:o
'~
o
6
3
o
6
 

-o
".

o
s
 ia

a·
 -

o
.1

1
6

·1
s 

-0
.0

5
4

5
5

 
· 

·.
 

·.i
"

0
.4

4
2

0
 

·
-:
0
~
6
8
9
4
 

· 
.-
o

.4
9

7
2

 
o

.s
0

1
9

 
0

.2
1

4
4

 
o

.5
6

0
9

 
..

..
..

..
. ,

 
1

1
6

 
:· 

1
1

6
 

_,
,,

 
·1

1
6

 
1

1
5

""
" 

1
1

6
 

1
1

6
 

~-.
:. 

---
:-:

:~·
::

j :-
-·· 

....
 : .

 
..,..

 ":·
:::.

: ._
., .

...
 :::

.-:.-
.:.::

:.:.·
::·.,

, :.
 .

 
. 

. 
.. ~-

.. :
 .. :

 ',. 
,;

-=
-~·

.-
.·
:.

, 
o·

.0
98

36
 :

 .. o
 .• 1
2
7
3
4
:
'"

-"
'o
~·

o·
4o

-5
6
 ··

=
o

.0
3

9
1

q
"·

:.
:.

o
.0

3
s9

0
 

0
.1

1
4

1
1

 
-. 

· 
:·

1 
0

.2
9

5
7

-
. 

o
.1

1
s
o

.-
..

 
o
~
~
6
6
9
 

o
.6

7
8

9
 

0
.1

0
3

3
 

o
.2

2
4

4
 

· 
1

1
5

 
·u

s
· 

1
1

5
 

1
1

4
 

1
1

5
 

1
1

5
 

. 
. 

·-
-
-

... 
· ...

.. -
. 

~
 

. 
. 

--
--

-
..

 .. .
 . 

. -
--

-
. 

... 
': ....

.
.. ·. 

---
:-i

· 
-

o
.5

3
3

9
 

0
.1

0
6

1
 

' 
0

.1
8

1
6

 
1

1
6

 
.1

16
 

1
1

6
 

-0
.0

2
5

1
3

 
-0

.1
5

5
3

3
 

0
.0

0
6

7
2

 
o

.7
8

8
9

 
0

.0
9

5
9

 
0

.9
4

3
0

 
l 

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 

-0
.0

5
9

1
9

 
-0

.0
0

3
5

5
 

0
.2

4
5

2
3

 
o

.5
2

8
0

 
0

.9
6

9
8

 
o

.o
o

a
o

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 

. 
0

.0
9

0
5

2
 

-0
.0

0
8

2
4

 
-0

.0
2

4
7

2
 

0
. 

3
3

6
0

 
0

.9
3

0
4

 
o

.7
9

3
2

 
1

1
 5

 
1

1
5

 
1

1
5

 

-0
.0

9
2

4
1

 
-o

.o
3

8
3

e
 

o
.1

1
9

s
2

 
0

.3
2

3
5

 
0

.6
8

2
5

 
0

.2
0

0
1

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
~
~
 

0 
.0

0
0

6
6

 
0

.9
9

4
4

 
1

1
6

 

0
.0

3
1

9
9

 
-0

.0
6

8
2

2
 

...
. 

-. .
..

 !
H

 
0

.7
3

3
2

 
0

.4
6

6
8

 
:_

:
. 

l 

0
.0

5
7

2
7

 
0

.5
4

1
5

 
1

1
6

 

1
1

6
 

1
1

6
 

...
 

0
.0

3
2

9
6

 
-0

.0
9

6
7

8
 

0
.7

2
5

4
 

. 
0

.3
0

1
4

 
. 

ll
 6 

: 
l_ 
! 6

 
' 

....
... 

C
J)

 

-0
.0

5
8

7
3

 
-
0
.
0
1
~
0
0
 

-0
~
0
2
2
8
7
 

...
 "

. 
\0

 

0
.5

3
3

0
 

0
.8

8
1

9
 

1
1

5
 

1
1

5
 

. o
. 8

0
8

3
 

1
1

 s 
'~

 
-·

··
-
~

·~
-.

 
·-

--
-·

 ··
-

; 
: ~

 

I 

. ·
 ....

 tu
 

· ...
. ,

.~ 
.. 

~
 

. . 
t 

:.. 
! 

..
 

; 
1 

•
•
•
•
•
•
•
•
0
0
0
0
0
0
•
0
0
•
0
0
•
0
•
•
•
0
•
•
•
•
•
•
0
0
0
0
0
0
•
•
0
0
0
0
•
0
•
0
*
•
•
0
0
0
0
0
0
•
0
0
0
0
0
0
9
o
o
~
•
~
•
•
~
•
~
•
#
~
~
•
c
•
o
o
~
•
•
¢
~
o
o
o
o
o
o
~
o
~
o
o
o
o
o
~
~
=
•
~
~
c
•
w
~
~
~
~
-
·
 



-
-

-
-
-
-

·-
·-

··-
-
-

-.
 

··-
. 

SA
S.

 
·1

6.
ii

"a
 -

·M
O

N
D

A
Y

 t 
O

C
T

O
B

E
R

 ·
z
z-

;·
·1

9
9

0
--

·-
9: 

P
E
A
R
S
O
~
 

C
O

R
R

E
L

A
T

IO
N

 
C

O
E

F
F

IC
!E

N
T

S
 

I 
P
R
O
~
 

>
 I

R
I 

U
N

D
E

R
 

H
O

:R
H

O
=

O
 

I 
N

U
M

B
ER

 
O

F
 

O
B

S
E

R
V

A
T

IO
N

S
 

.
.
.
 V

7 
.
V
7
0
U
~
l
 

V
7D

U
H

2 
V

70
U

H
3 

V
7D

U
H

4 
V

8 
V

9 
V

lO
 

V
ll

V
l 

V
ll

V
2

 
V

ll
V

3
 

v 
12

 
V

l3
 

. 
~

Zi
to

.~
.!

:'
• 

•.
 _

_ .
..

..
_

 
-
-
-
-

-
-

·-
-

··
-
-
-
-
·-

-
-

-
·
·
-

· 
·

--
·-

··
··

 
• 

--
-
-
~

-
. 

0
.1

3
0

0
0

 
o

.o
o

z
r1

 
-0

.1
3

2
2

6
 

0
.0

1
2

4
6

 
0

.1
0

2
4

0
 

-0
.0

4
0

9
1

 
-0

.1
3

0
1

0
 

0
.1

5
7

8
1

 
0

.0
0

3
6

3
 
-o

.0
1

a
8

5
 

~
0
.
1
6
4
3

' 
o

.9
a
2

1
 

o
.1

s
1

0
 

. 
o

.6
9

4
4

 
·0

.2
7

4
0

 
o

.6
6

2
3

 
o

.1
6

3
3

 
0

.0
9

0
1

 
o

.9
6

9
1

 
o

.8
4

0
8

 
;-. 

• ..
 -.

1. 
l 

6 
. ..

 
1 

l 
6 

. ·
· ..

 -
l 

1
6

 
1 

1 
6 

i ~
 6

 
. 

.. 
p 

6. 
1

1
 6

 
1

1
6

 
l 

1
6

 
1

1
 6

 
o-
~·
i7

·9
3 
i 

·:
:'o

. 
0

8
2

2
3

· 
..

:o
.'2

3
1

4
0

: 
'·

o
.1

 e
2

o
e
 ·

 0
·;0

2
5

3
·e

 ·
 ..

.:
0

.0
1

2
9

9
 

-o
 .
0

4
5

9
6

 
-0

.0
6

9
5

6
 

o
.0

9
7

7
b

 
-0

.1
9

3
0

3
 

_._
O

.Q
5

4
1

 
: ..

 ·
o

.3
8

0
2

 
..

. 0
.0

1
0

3
. _

 _-,
~
o
.
0
5
0
4
 

-
!
)
~
7
8
6
8

'" 
0

.8
8

9
9

 
o

.6
2

4
2

 
0

.4
5

8
1

 
O

.Z
9

b
5

 
0

.0
3

7
9

 
~.::

.:·
.:·}
1
~
 

, .
..
.

. 1
~6

=-
··

-~~
 
.n

6
 ..

 _:
.,

~ 
!1

6
 ..

 _
. 

1
1

6
 

.. ·
 

11
£?

 
ll

b
 

ll
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
<>

-:
2

1
4

1
s 

-;.:
o

.1
1

S
8

6
' 

.:::
o

:~
·i
9
s
1
4

_.'
 .. r

i.
l.

o
5

4
4

· 
o-

·~
09

41
5 

-0
.1

1
3

5
3

 
-0

.2
3

8
0

9
 

o 
.. 

2
1

s6
2

 
0

.1
2

1
1

1
 

0
.2

5
6

3
5

 
.0

.0
2

0
6

: 
.
0

.2
0

3
S

. 
· 

0
.0

3
5

8
 

. 
0

.2
6

0
0

 ..
 _

 0
.3

1
4

8
 

0
.2

2
5

0
 

0
.0

1
0

1
 

0
.0

0
2

5
 

. 
0

.1
9

3
l 

0
.0

0
5

5
 

···
 

1
1

6
·;

·,
. 

_ 
1
1
~
 

_;
;;

, ..
. ,.

P
.?. 

·:.:.
:: .

. 1
1

6
 ·

·· 
~

-
,.
1
~
6
 

.
. p
~
_
 1

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 

o:
2'

2i
o"

1 ..
 ':.

:·o
.
0
8
1
5
i

··
:.
o
·
~
i
6
2
a
6

-.··
··--
0
~
0
1
i
s
1
 

a·
.T

s
s
s
o
~
-
0
;

·2
2
s
r
i
 

-O
i.

2
8

4
3

7
 

.2
4

0
0

0
 

-0
.0

0
2

8
6

 
0

:.
0

9
7

3
9

 
·0

.0
1

7
6

 ·
·. 

o
.3

5
2

1
 .

. 
0

.0
8

2
0

 
··
u

.8
4

9
6

 
0

.0
9

0
7

 
0

.0
1

5
6

 
·u

.0
0

2
1

 
0

.0
0

7
9

 
0

.9
7

5
8

 
u

.3
0

0
4

 
. 

. 
1

1
5

 
..

..
 

1
1

5
 
..

. 
1

1
5

 .
 ..;. 

1
1

5
 

. 
1

1
5

 
. 

1
1

5
 

1
1

5
 

1
1

5
 

1
1

5
 

1
1

5
 

\ _
 

\ 

-
· .

..
..

 

o
.0

3
3

s
1

 
-o

.1
6

9
o

c
»

 -
-·o
~·
o5
i2
6·
-
~
-

·.-
-··

 
0

.7
2

1
0

 
0

.0
0

9
8

 
0

.5
7

9
1

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
5

 

-0
.0

6
1

0
1

 
·o

.o
4

7
4

o
 ·

 
o

.5
1

5
3

 
:.

 
o

.6
1

4
9

 ·
' 

-
1

1
6

 -
-~·

; ·. 
=

 
n 

s 
, 

. 
-
o

. 
0 

8
7

 2
7

. -
o

. 
2

0
1

 7
6

 -
~ (

);
01

fo
".

~3
· 

.;.:
~:

 
o

. 
3

5
1

6
 

0
.0

2
9

9
 

·o
. 

3
9

2
8

 
·. 

: 
· 

• 
. 

l 
1

6
 

l _~
 6 

. ~-
:.:

...
 

~.1
 ~ -

=-·
~ 

. : ;
 

0
.0

4
8

1
1

 
0

.6
0

8
1

 
1

1
6

 

-o-
0

0
0

1
1

 
-0

.1
2

1
4

7
 

·o
·-

o
a
1·

a
a·

 ·
.-

._
::

·:
~ 

0
.9

9
8

6
 

o
.1

9
5

9
 

o
.3

8
6

4
 .

..
..

 ,..
-:

. 
. 

1 
1

5
 

l 
l 

5 
-

-
! 1

4
 

. 
. 

,
.
;
;
.
.
.
~
~
~
-
~
-
-
.
.
.
;
.
.
_
·-
-
-
-
-
-
-

··
·-
-
·
 

~
~
~
~
~
-
-
-
-
-
-
-
~
~
-
-
~
~
-
~
~
~
~
~
-

. 
::

.:~
·::

. 
-_

:-;
-;.

;:
: ..

 -
. 

' -

·. 

--
--

--
--

--
--

··-
--

-
. 

....
 ~ 

·-
·-

--
·-

·. 

en
 

N
 0 ! '
: 

' 
.. 

• :
-

:·
 .:

:."
; 

t.S
 

. _:
::.

_ .. 
, ,.. 

-
--

~
 

:;.
.:

·~
 

:-c
 

w
 

• 
•

• 
t i t

 

. !
 •

 
! ,

 
-·

 -
· 

....
. -

_
,_

 __
___

__
_ ·-

·-



..
. 

H
S

 
-r

6
: 

is
··

1'
40

N
O

A
\,

.,
 

O
C

TO
B

ER
 ·

·2
2

,·
 "

19
90

 
. r

o 
PE

A
R

ZO
N

 
C

O
R

R
E

L
A

T
IO

N
 

C
O

E
F

F
IC

IE
N

T
S

 
I 
P
R
O
~
>
 

IR
I 

U
N

D
ER

 
H

O
:R

H
O

zO
 

I 
N

U
M

BE
R 

O
F 

O
B

SE
R

V
A

T
IO

N
S 

V
7 

v 
1 

ou
.;.1

1 
V

70
U

!-1
2 

_ 
V_

7Q
U

r1
3 

1
9

0
1

4
 

-0
.0

5
1

0
3

 
-
G
~
0
3
3
9
S
 
~
0
.
1
3
6
5
6
 

.0
4

0
9

 
o

.3
s
1

2
 

0
.1

1
1

3
 

0
~
1
4
3
8
 

1
~
6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

V
70

U
rt

4 
vs

 
0

.2
2

&
3

9
 

-0
.0

0
5

1
5

 
0

.0
1

4
5

· 
0

.9
5

6
2

 
ll

b
 

1
1

6
 

V
9 

0
.0

3
3

4
1

 
0

.3
7

3
4

 
1

1
6

 

V
lO

 

0
.0

1
6

1
3

 
0

.8
6

3
5

 
1

1
6

 

V
ll

V
l 

o
.1

5
3

0
1

 
0

.1
0

1
0

 
1

1
6

 

\4
1

lv
2

 
V

 11
 V

3 

o
. 

0
2

1
9

5
 ,

-o
. 

3
4

6
6

5
 

o
.7

6
5

8
 

0
.0

0
0

1
 

1
1

6
 

1
1

6
 

V
l2

 

-0
.1

6
1

4
0

 
0

.0
8

3
5

 
1

1
6

 

V
l3

 

0
.0

5
4

7
5

 
0

.5
6

1
1

 
1

1
5

 
1

1
4

1
0

 
-0

.0
3

3
0

5
 

~
2
2
2
6
 

0
.6

3
5

1
 

1
1

6
 

1
1

6
 

0
.1

1
4

9
.2

 
0

.2
1

9
3

 
1

1
6

 '·
 

0
.0

2
6

1
7

 
-0

.1
1

9
2

9
 

o
.7

8
0

4
 

0
.2

0
2

2
 

•
1

1
6

 
1

1
6

 

o
.1

4
3

9
4

 
0

.1
2

3
5

 
1

1
6

 

0
.0

0
1

7
5

1
-0

.2
7

1
3

5
 

0
.9

9
5

2
 

0
.0

0
3

2
 

1
1

6
 

1
1

6
 

0
.0

5
6

9
4

 
o

.5
4

3
8

 
1

1
6

 

.. 
_.·

 I 
-0

.0
5

0
7

7
 

-
. 

. 
11 : 

o
. 

5 
9

0
0

 
.': 

' ·
":-

., 
. '

--
::·

 
~ ~

 ~
. ·:

·::.:
.:·:

:~=
· ,

, 
0

.0
4

9
9

4
 
-0

.2
0

8
1

4
 

-0
.0

2
1

0
4

 -
~
-
0
~
0
6
6
0
0

·.
--

=-
-.·

·:.
·.

-~
· 

~I
 

0
.5

9
4

4
 

. 
o

.0
2

so
 

0
.8

2
2

6
 

0
.4

8
3

4
 .-

:::.:
.:

:: .
. :

 .. 

0
.1

0
9

0
9

 
0

.:
?
4

3
7

 
1

1
6

 

0
.2

1
6

1
2

 
0

.0
1

9
9

 
. 

1
1

6
 

o
.o

e
a
7

4
 

0
.3

lt
3

5
 

1
1

6
 

:>
53

06
 

.5
7

1
6

 
1

1
6

 

l 3
3'

80
 

.1
5

2
2

 
1

1
6

 

H
3

2
 a

 
.4

3
4

3
 

-
1

1
6

 

.2
9

3
9

 
.1

6
6

3
 

1
1

6
 

5
5

1
4

 
0

9
6

3
 

11
6 

o
.1

8
6

7
9

 
-o

.·
1

0
8

6
1

 
'o

.~
si

10
 

-0
.0

4
0

0
6

 
o

.0
4

4
7

 
o

.2
4

5
8

 
o

.5
7

0
9

 
o

.6
6

9
4

 
0

.0
5

1
7

9
 

o
.5

8
0

9
 

1
1

6
 

-0
.0

8
4

4
4

 
0

.3
6

7
5

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 

0
.0

6
9

4
1

 
0

.4
5

9
1

 
l 

l 
6 

-
0
.
0
6
~
1
8
 

0
.4

3
7

0
 

1
1

6
 

-o
·.

0
5

2
7

4
 

0
.5

7
3

9
 

1
1

6
 

0
.0

5
6

5
1

 
o

.5
4

6
8

 
1

1
6

 

o
. 

0
3

5
 7

1 
0

.7
0

3
5

 
1

1
6

 

0
.1

0
5

0
9

 
0

.2
6

1
6

 
1

1
6

 

0
.0

3
5

5
3

 
-0

.1
2

0
4

5
 

-0
.1

2
6

5
0

 
0

.7
0

5
0

 
0

.1
9

7
9

 
0

.1
7

6
0

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
.. :--

.. 
o

·.
1

1
3

2
3

 
-o

.1
4

2
5

9
 

-0
.0

0
4

9
3

 
0

.2
2

6
2

 
0
.
1
2
6
~
 

0
.3

6
4

7
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

-0
.1

3
5

1
3

 
0

.1
4

8
1

 
1

1
6

 

0
.0

2
4

6
7

 
0

.7
9

2
6

 
1

1
6

 

0
.0

7
6

5
2

 
-0

.1
6

5
3

2
 

0
.4

1
4

2
 

0
.0

7
6

2
 

0
.0

2
9

9
1

 
0

.1
1

0
8

7
 

0
.7

5
0

7
 

-
0

.2
3

6
1

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 

0
.
1
0
6
1
~
 

-o
.(

5
3

7
8

 
-0

.0
0

5
2

1
 

0
.2

5
5

8
 

0
.0

3
8

7
 

0
.3

6
3

1
 

0
.2

0
2

7
4

 
-0

.0
1

3
7

7
 

0
.0

2
9

1
 

0
.8

6
6

5
 

0
.1

1
7

5
1

 
0

.2
0

9
0

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
lt

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

0
.0

8
9

2
3

 
0

.3
4

0
<

) 
1

1
6

 

0
.0

7
2

6
4

 
-0

.0
6

5
6

0
 

0
.4

3
8

4
 

0
.4

8
4

1
 

1
1

6
 

1
1

6
 

O
O

O
G

,-
0

.4
7

7
b

 
,,

-~
.~

?a
l4

 
O

O
O

J 
.u

.0
0

J
 

u
.0

0
0

1
 

l
l

·'> 
l
l
 

1
1

6
 

0
.0

0
0

0
0

 
1

.0
0

0
0

 
1

1
6

 

o
. 

74
'$

5-
=l

 
0

.0
0

0
1

 
1

1
6

 

-o
. 2

4
1

) 
:?

'3
 

0
.0

0
9

4
 

1
1

 6
 

-o
. 0

 4
9

 3
1 

0
.5

9
9

1
 

1
1

6
 

-0
.1

2
9

6
9

 
0

.1
6

4
6

 
1

1
6

 

0 
.0

4
8

 4
9

 
o

. 6
0

5
2

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
ll

b
 

1
1

5
 .
..

..
. _

 .. 
u 

0
.0

8
3

0
5

 
-0

.0
8

1
5

1
 

-0
.0

4
5

6
1

 
0

.3
7

5
5

 
o

.3
8

4
4

 
o

.6
2

6
8

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 

0
:2

1
2

1
e
 

0
.0

2
2

2
 

1
1

6
 

0
.0

5
5

0
9

 
o

.5
5

7
0

 
1

1
6

 

~ 0
 :

· ~ 
1 
3 ~

;:
: .';

.:~
.~-:

:~
: i

i
 

0
.2

2
9

0
 

.. :
 .

..
.. : .

. 
1

1
5

 -
. 

-
.. 

-:
 . 
l t

t 

0
.0

4
9

0
6

 
-0

.1
0

4
4

9
 

0
.6

0
1

0
 

0
.2

6
4

3
 

1
1

6
 

1
1

6
 

o
. 

0
6

0
8

3
 

o
.5

1
6

6
 

1
1

6
 

O
.O

O
lt

93
 

-0
.0

1
0

0
6

 
o

.9
5

8
1

 
· o

.9
1

4
7

 
0

;1
9

9
z
9

 
. -

=:-
;~

~ 
;Cl

: 
. o

. 0
3

2
7

 
--

-· 
. 

·1 
1

1
5

 
..

.
. ·

-· 
c.~

 
1

1
6

 
1

1
6

 

0
.0

4
8

4
2

 
-0

.1
0

4
8

1
 

0
.6

0
5

7
 

0
.2

6
2

8
 

-0
.0

8
9

8
1

 
0

.3
3

7
7

 
1

1
6

 

-0
 .O

't
l5

7
 

o
. 6

5 
77

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 

0
.0

2
9

7
5

 
0

.7
5

1
2

 
1

1
6

 

0
.0

1
4

7
0

 
0

.8
7

5
5

 
1

1
6

 

0
,0

8
9

8
9

 
0

.3
3

7
3

 
1

1
6

 

0
.0

1
2

5
7

 
0

.6
9

3
5

 
1

1
6

 

-0
.0

6
0

3
7

 
0

.5
1

9
8

. 
1

1
6

 

0
.0

5
6

2
6

 
-0

.0
3

6
8

0
 

0
.5

4
8

6
 

0
.6

9
4

9
 

1
1

6
 

1
1

6
 

0
.1

2
4

3
2

 
o

.1
8

3
6

 
1

1
6

 

0
.0

5
4

lt
6

 
o

.5
6

1
5

 
1

1
6

 

0
.0

2
7

8
4

 
-0

.0
4

7
7

6
 

-0
.1

2
0

3
8

 
0

.7
6

6
7

 
0

.6
1

0
7

 
0

.1
9

8
0

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 

0
.0

6
5

7
6

 
o

.1
t8

3
l 

1
1

6
 

o·.
 o

 6 2
 1

 6
 

--
· 

, •
t 

0
.5

0
5

2
 

: 
1

1
5

 
le

t 

0
.0

0
3

5
5

 
o

.9
6

9
8

 
1

1
6

 

0
.0

4
1

0
1

 
0

.6
1

7
8

 
1

1
5

 

0
.0

4
6

8
5

 
-0

.1
2

6
8

6
 

0
.6

1
7

5
 

0
.1

7
6

7
 

1
1

6
 

1
1

5
 

0
.0

0
0

0
0

 
-0

.0
6

8
4

9
 

1
.0

0
0

0
 

0
.4

6
7

0
 

1
1

6
 

1
1

5
 

°' N .....
. ·' 

1
.
1
0
~
~
0
 
-
0
.
0
6
~
3
3
 
-
0
.
~
0
4
6
7
 

-0
.0

9
3

 
~
 

0
.0

0
0

0
 

0
.4

5
6

4
 

0
.0

2
7

5
 

0
.3

7
 

5 
ll

o
 

1
1

6
 

1
1

6
 

t 
6 

0
.
1
9
4
~
3
 

o
.J

J
6

7
 

1
1

6
 

0
.0

3
6

5
4

 
-0

.1
5

7
1

1
 

0
.6

9
6

9
 

0
.0

9
2

1
 

0
.0

3
9

7
2

 
0

.6
7

2
0

 
1

1
6

 

0
.0

4
1

8
9

 
0

.6
5

5
3

 
1

1
6

 

0
.0

2
1

4
1

 
-0

.1
1

4
1

0
 

0
.8

1
9

5
 

0
.2

2
2

6
 

0
.0

1
3

6
6

 
0

.8
8

4
8

 
1

1
5

 
-o

 .
o
6
n
~
 

0
.4

5
6

4
 

1
1

6
 

1
.n

o
o

o
o

 
-J

.5
3

B
3

3
1

-o
.2

1
o

d
q

 
0

.0
0

0
0

 
0

.0
0

0
1

 
0
.
0
1
~
2
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

~
 

0
0

0
0

 
-
0
~
2
0
4
6
7
1
-
0
.
5
3
$
3
3
 

O
JO

O
 

0
.0

2
7

5
 

0
.0

0
0

1
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1
~
 

2
.c

o
o

o
o

 1
-0

.t
.4

l:
io

 
0

.0
0

0
0

 
. 

·0
.0

0
0

1
 

1
1

6
 

1
1

6
 

ll
o

 
1

1
6

 

0
.0

1
7

0
3

 
-0

.0
2

7
7

7
 

o
. 

8
5

6
0

 
o

. 
7

6
 7

3 
0

.0
6

6
6

8
 

-0
.1

0
5

3
9

 
0

.4
7

6
9

 
0

.2
6

0
2

 
0

.1
1

0
1

8
 

0
.2

3
9

0
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

0
.1

2
1

2
6

 
0

. 
1

9
4

 7
 

1
1

6
 

0
.0

7
4

6
0

 
-0

.0
7

1
4

3
 

'0
.0

7
8

6
1

 
-0

.1
3

7
7

9
 

o
.4

2
6

1
 

o
.4

4
6

1
 

0
.4

0
0

4
 

o
.1

1
to

2
 

ll
o

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 

1
1

6
 

1
1

6
 

0
.0

7
9

0
0

 
o

. 
3

9
9

2
 

1
1

6
 

0
.0

3
0

2
2

 
o

. 
7

4
H

 
1

1
6

 

0
.0

7
0

Z
4

 
0

.4
5

3
7

 
1

1
6

 

0
.0

7
9

0
0

 
.0

.4
0

1
4

 
1

1
5

 

0
.0

0
1

1
2

 
-0

.0
3

4
8

4
 

0
.9

3
9

6
 

'0
. 

7
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
5

 
4

8
5

G
,-

0
.0

8
3

2
2

 
-O

.Z
l8

9
9

1
-0

.6
4

1
5

6
 

00
01

 
o

.3
7

4
5

 
o

.0
1

a
2

 
0

.0
0

0
1

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1
.
0
0
0
0
0
,
~
6
~
}
3
f
i
9
1
-
0
.
0
7
9
2
3
 

0
.0

0
0

0
 

0
.0

1
0

4
 

0
.3

9
7

9
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

0
.0

8
7

8
8

 
-0

.0
1

6
1

7
 

0
.3

4
8

2
 

0
.8

6
3

2
 

1
1

6
 

1
1

6
 

o
.o

s
o

a
6

·-
o

.1
1

s3
6

 
-0

.0
2

6
6

4
 
-o

.o
3

4
t4

 
0

.5
8

7
7

 
. 

0
.2

1
7

5
 

0
.7

7
6

6
 

0
.1

1
1

2
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

5
 

:i
 

:;
 

~·
 

. •
: 

:·
· n u " 
j 
E
~
 

14
 

I • 
; 

j 



.. 
S
A
~
 

1
6

:1
6

 
M

O
N

D
A

Y
, 

O
C

T
0

6
E

R
-2

Z
-i

,9
9

0
·-

n
 

PE
A

R
SO

N
 

C
O

R
R

E
L

A
T

IO
N

 
C
O
E
F
f
l
C
I
E
~
T
S
 

I 
PR

O
S 

>
 

IR
I 

U
N

D
ER

 
H

O
:R

H
O

=O
 

I 
N
U
~
3
E
R
 

O
F 

O
B

SE
R

V
A

T
IO

N
S 

Y
7 

• 2
4

0 
U

I 
).

0
0

9
4

 
ll

t· 

.0
4

9
3

1
 

).
 5

9
9

1
 

1
1

6
 

:o
a9

6
9

 
>

.3
3

7
3

 
1

1
6

 

0
2

7
8

4
 

1
.7

6
6

7
 

1
1

6
 

0
4

7
7

6
 

•.
6

1
0

7
 

11
-?

 

V
70

U
:-1

l 

0
.1

9
4

2
3

 
0

. 
0

3
6

 7
 

1
1

6
 

V
7
D
U
~
2
 

0
.0

1
7

0
3

 
0
.
8
~
6
0
 

1
1

6
 

V
7D

U
M

3 
V

70
lJ

H
4 

.0
.1

2
1

2
0

1
-

0
.2

3
7

1
9

 
0

.1
9

4
7

 
. 

0
.0

1
0

4
 

1
1

6
 

ll
t,

 

vs
· 

1
.0

0
0

0
0

 
0

.0
0

0
0

 
1

1
6

 

V
9

 
V

lO
 

0
.

25
59

Q
 

-O
.l

6
3

·i!
8 

0
.0

0
5

5
 

0
.0

7
8

8
 

'
"
-
~
~
1
~
1
~6~
 

1
1

6
 

0
.0

3
6

5
4

 
-0

.0
2

7
7

7
 

0
.0

7
4

6
0

 
o

.6
9

6
9

 
o

.7
6

7
3

 
0
~
4
2
6
1
 

-0
.0

7
9

2
3

 
0

.3
9

7
9

 
1

1
6

 

~o
~.
2-
5_
5_
9_
9~
 

1
.0

0
0

0
0

 
-0

.2
6

6
8

5
 

0
.0

0
5

5 
0

.0
0

0
0

 
0

.0
0

3
8

 
ll

6
 

l,
16

. 
: 

1
1

6
 

•·
 

: 
; 

"'i
 

.. 
. 

'-
--
~-
1~
1~
6_
, 

1
1

6
 

l 
1

6
 

..:
0

·:1
5

7
1

1
 

·0
.0

9
2

1
 

1
1

6
 

,.
_ 

0
.0

3
9

7
2

 
0

.6
7

2
0

 
1

1
6

 

b
.0

4
1

8
9

 
0

. 
6

5
 . .5

3 

o
~
0
6
6
6
S
 
-
o

.~
7
1
4
3
 

0
.4

7
6

9
 

0
.4

4
6

1
 

1
1

6
 .

· 
1

1
6

 

0 
• 0

 s 
7 

8 
8 

-
0 

• 
l 

6 
3 

6 
8 

1-0
 • 

2 
6 

6 
8 

5 
0

.3
4

8
2

 
0

.0
7

8
6

 
0

.0
0

3
8

 
11

6 
1

1
6

 
1

1
6

 

-o
. 1

.0
5

 3
9

 
0

.
26

0
2

 
1

1
6

 

o
.0

1
0

a
1

 
-0

.0
1

6
1

1
 

0
.4

0
0

4
 

0
.8

6
3

2
 

n
.0

0
1

5
3

 
o

.3
a
4

3
 

.1
1

6
 

0
.1

8
8

3
3

 
0

.0
4

2
9 

ll
 6

 
1

1
6

 
1

1
0

 
.-

0 
.1

1
0

1
9

 
-0

.1
3

7
7

9
 

0
.2

3
9

0
 

0
.1

4
0

2
 

-.
..

. ·~:
:, ~

~-;
~--;:

 -
1

1
6

 
1

1
6

 

0
.0

5
0

8
6

 
-0

.0
4

9
8

5
1

-0
.2

4
6

0
6

 
o

.5
8

7
7

 
o

.5
9

5
1

 
o

.0
0

1
a
 

1
1

6 
1

1
6

 
1

1
6

 

l.
 0

0
0

0
0

 
0

.0
0

0
0

 
1

1
6

 

0
.0

0
1

0
1

 
0

.9
9

0
9

 
1

1
6

 

0
.1

1
3

3
6

 
0

.2
2

5
6

 
1

1
6

 

V
ll

V
l 

V
ll

V
2

 

0
.0

8
1

5
3

 
-0

.0
4

9
8

5
 

0
.3

8
4

3
 

0
.5

9
5

1
 

1
1

6
 

1
1

6
 

V
ll

 V
3 

0
.0

1
3

1
1

 
0

.8
8

3
9

 
1

1
6

 

0
.1

8
6

3
3

1
-0

.2
4

6
0

6
1

-0
.1

3
6

3
1

 
0

.0
4

2
9

 
0

.0
0

7
8

 
0

.1
4

4
5

 
1

1
6

 
1

1
6

 
.1

1
6

 

0
.0

0
1

0
1

 
0

.9
9

0
9

 
1

1
6

 

0
.1

1
3

3
6

 
o.

 2
2

5
6

 
1

1
6

 

0
.0

6
1

7
9

 
0

.5
0

9
9

 
1

1
6

 

v
1

2
 

V
l3

 

0
.0

1
0

6
6

 
-0

.0
6

2
8

2
 

o
.9

0
9

6
 

o
.5

0
4

8
 

. 
1

1
6

 
·1

1
5

 
! 

-o
. 0

4
1

0
0

· 
-0

.1
19

4~
 .-~

~~~
·--:-

·>_
I.:

 
o

.6
5

7
5

 
_ 
o
.
2
0
3
s
~
=
-

=.·.
I 

1
1

6
 

. 
:.. 

...
 ! 

!.
~ .;

:..,.-
:·.:

 .,.
_:i

 ti 
.....

 -
·-·

 --
·--

-··
-1 

-0
.1

1
9

1
0

 -
o

;o
H

t6
 -

.-
-

--
i1

 
0

. 0
 5

H
 .

 ::·
 0

. 
7

1
7

0
 ..

 :~
: .. ~

~_
;:

: 
·.

 
1

1
6

 
.. 

-.
·"

 
~1

5-
::

::-
"::

'=
="

·; 
tr

 

1
.0

0
0

0
0

 
0

.0
0

0
0

 
1

1
6

 

0
.0

8
7

6
0

 
-0

.1
6

4
7

7
 
-0

.1
5

6
2

5
 

0
.3

4
9

8
 

0
.0

1
1

1
 

0
.0

9
3

9
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

-(
)~

00
76

~-
·'

.:
.~

~ .
,..

~·-'
' 

GI
 

0
.9

3
5

4
 .

. ;.;
,7

.=
..:

.:.
 

0
.0

8
7

6
0

 
0

.3
4

9
8

 
1

1
6

 

1
.0

0
0

0
0

 
0

.0
0

0
0

 
1

1
6

 

0
.1

1
4

5
5

 
-0

.0
8

5
9

4
 

o
.2

2
o

a
 

o
.3

5
9

0
 

. 
1

1
6

 
1

1
6

 

1
1

5
 .

· ·
··

--
-'·

·
. ·

~ 
-·

 
~:

: 
-

. 
: 

't
 

-0
.0

0
5

9
7

 
..

...
 ·.

. 
I

<
 

o.
 9

4
9

5
 

. 
·.

 
I 

--
1 

~ 5
 -

-
. -

~=
--· 

! 
-~

 
1

2
0

3
9

. 
0

.0
2

1
4

1
 

0
.0

7
.9

0
0

 
.1

9
8

0
 

0
.8

1
9

5
 

0
.3

9
9

2
 

l 
l b

 
..

 :.
 
1 

l 
6 

1 
1

6
 

0
.0

3
0

2
2

 
-0

.1
1

5
3

6
 

0
.7

4
7

4
 

·0
.2

1
1

5
 

1
1

6
 

1
1

6
 

0
.0

1
3

7
1

 
-0

.1
3

6
3

1
 

O
.S

8
3

9
 

0
.1

4
4

5
 

1
1

6
 

tl
6

 

0
.0

6
1

7
9

 
-0

.1
6

4
7

7
. 

0
.1

)4
5

5
 

o
.5

0
9

9
 

0
.0

1
1

1
 

0
.2

2
0

0
 

1
.0

0
0

0
0

 
0

.0
0

0
0

 
1

1
6

 

_.
 

.. .
 

.. 
. 

. -
'-''-"

·i 
•t

 
0

.0
5

6
5

4
 

0
.0

1
4

7
9

 
.

. ~
 

.
. 

0
.5

4
6

6
 

. 0
.8

7
5

4
 .

..
. ·

 .:
:_

 
I 

0
0

0
0

0
 
-o

.·
1·
t~

:f
o 

.o
o

o
o

 
0

.2
2

"Z
b

• 
1

1
6

 
.. 
~·

,u
.o.

 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

5
 

·~
 

-:-:::
-.;-:-

-=
,
~
 ... --

o'.
 0

7
0

2
4

 
0

.4
5

3
7

 
l. 1

6 

0
.0

0
1

1
2

 
-0

.0
2

6
6

4
 

o
.9

3
.9

o
 

o
.7

7
6

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

0
.0

1
0

6
6

 
-0

.0
4

1
6

0
 

-0
.1

7
9

1
0

 
-0

.1
5

6
2

5
 

-0
.0

8
5

9
4

 
0

.0
5

6
5

4
 

o
.9

0
9

6
 

o
.6

5
7

5
 

0
.0

5
4

4
 

0
.0

9
3

9
 

0
.3

5
9

0
 

· 
o

.5
4

6
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

. 
. 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
.0

0
0

0
0

 
0

.0
0

0
0

 
1

1
6

 

0
.0

0
8

 l
l
 

0
.9

3
1

4
 

1
1

5
 

0
6

6
4

9
 

0
.0

1
3

·6
·6

. 
o

.o
H

o
o 

-0
.0

3
4

0
4

 
-0

.0
3

4
1

4
 

-0
.0

6
2

8
2

 
-0

.1
1

9
4

5
 

0
.0

3
4

1
6

 
-0

.0
0

7
6

4
 

-0
.0

0
5

9
7

 
-0

.0
1

4
7

9
 

o
.o

o
a
1

1
 

1
.0

0
0

0
0

 
.4

6
7

0
 

O
.S

S
-l

fS
'i_

 
0

.4
0

1
4

 
0

.7
1

1
6

. 
0

.7
1

7
2 

O
a5

0
4

8
 

0
.2

0
3

5
 

Q
.7

1
7

0
 

0
.9

3
5

4
 

0
.9

4
9

5
 

0
.8

7
5

't
 

0
.9

3
1

4
 

0
.0

0
0

0
 

1
1

5
 

ll
.5

..
 

1
1

5
 

1
1

5
 

1
1

5
 

1
1

5
 

1
1

5
 

1
1

5
 

1
1

5
 

1
1

5
 

1
1

5
 

1
1

5
 

1
1

5
 

0
0

0
0

0
 
-o

·.~
3-~

~,_-
...,

: 0
.0

1
9

1
9

 
0

.0
0

5
1

0
 

-0
.0

1
0

2
9

 
0

.0
2

4
0

1
 

o
.o

a
3

1
4

 
-0

.0
4

5
3

0
 

-0
.0

1
9

1
4

 
-0

.0
0

9
6

3
 

0
.0

7
9

4
2

 
-0

.0
3

1
5

2
 

-0
.9

3
2

0
2

 
.o

o
o

o
 

0
.1

0
9

0
 

o
.s

3
s
o

 
o

.9
5

1
6

 
0

.9
1

2
1

 
o

.7
9

8
0

 
0

.3
7

4
9

 
o

.6
2

9
2

 
o

.8
3

8
4

 
o

.9
1

8
3

 
o

.3
9

6
7

 
0

.1
3

1
0

 
0

.0
0

0
1

 
1

1
6

 
ll

o
 

1
1

6
 

1
1

6
 

11
6 

ll
o 

11
6 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

p
6

 
1

1
6

 
1

1
5

 
0

9
3

4
4

 
.2

9
3

1
 

1
1

6
 

0
.0

6
4

4
5

 
-o

.1
3

q
o

6
 

0
.4

9
1

9
 

0
.1

3
4

8
 

11
6 

1
1

6
 

0
.0

0
6

7
3

 
0

.9
4

2
6

 
1

1
6

 

O
.
C
9
l
4
~
 

0
.3

.2
9

7
 

' 
1

1
6

 
0

.0
5

7
3

8
 '

-:0
.1

2
7

5
4

 
o

.
5

4
0

7
 

o
.i

1
2

4
 

1
1

6
 

1
1

6
 

0
.1

0
4

1
3

 
0

.2
6

6
0

 
1

1
6

 

0
.0

1
5

'1
5

 
0

.8
6

5
1

 
1

1
6

 

0
.0

3
6

2
4 

-0
.0

8
7

5
3

 
0

.6
9

9
4

 
0

.3
5

0
1

 
1

1
6

 
1

1
6

 

0
.0

1
9

0
1

 
0

.8
3

9
5

 
1

1
6

 
1

7
1

1
5 

-O
.O

B
0

5
 

.0
6

6
2

 
0

.6
8

5
1

 
1

1
6

 
1

1
6

 

0
.2

2
2

4
3

 
-

0
.0

5
3

7
1

 
-0

.1
1

9
2

9
 

-0
.1

2
52

8 
-0

.0
4

8
8

9
 

-0
.0

4
0

5
8 

-0
.0

2
6

8
4

 
-0

.0
3

S
0

5
 

0
.0

1
6

4
 

0
.5

6
6

9 
0

.
20

2
2

 
0

.1
8

0
3

 
0

.6
0

2
3

 
·0

.6
6

5
3

 
0

.7
5

8
6

 
0

.6
8

5
1

 
1

i6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

0
.0

6
7

7
8

 
-0

.0
1

2
1

8
 

0
.4

6
9

7
 

0
.8

9
6

8
 

)0
0

0
0

 
0

.0
7

9
6

4
 

-0
.1

1
9

7
0

 
.o

o
o

o
 ·

 ..
. 

0
.3

9
7

5
 

0
.2

0
2

6
 

11
5 

1
1

5
 

1
1

5
 

.....
 ~
 

:.
-
. 

...
 

-.
 :•·

 -
~
 
--

..
 -

.. ·-
-

0
.1

0
0

2
1

 
-0

.0
4

4
5

5 
-0

.1
0

S
6

5 
0

.2
8

6
6

 
o

.6
3

6
4 

o
.

24
7

7
 

1
1

5
 

1
1

5
 

1
1

5
 

0
.0

0
4

0
4

 
-0

.1
3

1
1

0
 

0
.9

6
5

8
 

0
.

1
6

0
6

 
1

1
5

 
1

1
5

 

1
1

6
 

1
1

6
 

0
.1

6
1

4
1

 
-0

.0
4

5
5

7
 

-0
.0

1
1

2
5

 
-0

.0
2

3
3

7
 

0
.0

0
4

0
 

o
.6

2
8

7
 

0
.9

0
5

0
 

o
.B

0
4

2
 

1
1

5
 

1
1

5
 

~
1
5
 

1
1

5
 

0
.6

0
6

3
3

 
0

.0
0

0
1

 
1

1
5

 

0
.1

2
3

0
1

 
0

.0
0

0
1

 
1

1
5

 

0
.0

0
3

4
9

 
. 

o
. 

9
7

0
6

 
1

1
4

 

. 
O

'I 
-
-

. 
N

 
·'

· 
N

 .::r
 

:
~
 

., 

.;..
 .

 .:-
::

·i
 

--
_7:

.:.:.
:.. ~

 '~
 

(4
 

:_
: 

: .
 ._

 
;:

. 
l!

 

~--;
. ·:

~~:
:];

 i 
t:~

 
1.
~~

 

: !
 

, 
I 



-
s 1

1,·s
 

1'
6:

 1
8

 
111

0 't
D

 A
 Y
 ~ 

O
CT

 O
M
~
 
·iz

-.
;-

19
 9

0
-

l 
3 

~
~
A
R
~
O
N
 

C
O

R
R

EL
A

Tl
O

H
 

C
O

E
FF

lC
IE

N
T

S 
I 

PR
O

B 
>

 
.R

, 
UN

D
E

R
 H
O
;
~
H
O
s
O
 

I 
N

U
H

BE
R 

O
f 

08
lE

R
V

A
T

IO
H

S 
30

U
14

1 

oa
9H

 
~.

 3
 4

0
2

 
1

1
6

 

0
2

8
0

4
 

•.
7

6
5

1
 

ll
6

 
~
 :=

 .
~
.
 

; 
: 

1
1

5
0

2
 

·2
H

!9
 

w
' 

1
1

6
 

fH
:6

2
 

• 
1

9
1

7
 

1
1

5
 

lZ
H

l 
.1

8
5

8
 

. 
1

1
6

 

V
l
l
0
U
~
2
 

V
,
1
~
0
U
~
3
 

V
l4

 

0
.
\
6
4
~
5
 

-0
.0

7
2

0
7

 
.
0

.0
7

7
7

 
0

.4
4

2
0

 
0

.0
9

8
3

0
 

0
.2

9
5

1
 

1
1

5
 

1
1

0
· 

ll
o

 

o.
03

os
t 

o.
 7

4
2

6
 

l 
ll>

 

o
.t

9
7

l4
 

0
.0

3
3

9
 

ll
b

 

0
.1

8
1

6
5

 
o.

os
zo

 
n

s 
o

.2
!5

H
 

0
.0

2
0

2
: 

' 
1

1
6

 

0
.0

3
7

5
0

 
o.

 l
2

7
3

4
 

o
.6

8
9

4
 

·-
0

.1
7

5
0

 
. 

l 
l 6

 .
 

,, 
. 

l 
l 
s 

-0
.0

63
6~

 '
o

:·o
.4o

s6
 

' 
o
.
4
~
n
 

o.
ot

g 
.:

o.
os

ie
a 

0
.0

3
9

1
9

 
o

.s
 

1
9

 
0

.6
1

f9
 

• 
1

1
5

 
t 

4 
• 

-0
.1

1
0

 i
s
 
-o

\ 
0

3
s9

0
 

-
Q

.i
:f

4
4

 
0

.7
0

H
 

to
 

1
1

5
 

0
4

0
7

8
 

-O
.O

O
A

7
l 

-o
. 0

5
4

 5
5 

0
.
1
1
~
1
1
 

• 
6

6
3

9
 

o.
 9.

?6
:>

 
1

1
6

 
l\

6
 

o
.S

t.
0

9
 

o
.2

2
.4

4
 

I
!
 6

 
1

1
5

 

0
5

'3
!> 

-O
.'

.>
H

D
 

.'
))

3
9

 
0

. 
7

8
8

9
 

-o
.o

s<
H

 q 
O

.O
".

l0
52

 
o.

sz
so

 
o

.3
3

0
0

 
lH

>
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

5
 

1
5

0
'1

0
 

-0
.1

5
5

3
3

 
.
\
~
6
1
 

O
.O

'l
H

 
1

1
6

 
J 

1
6

 

-
0
.
0
0
3
~
5 

-0
0

0
0

8
2

4
 

0
.9

6
9

8
 

• 
9

3
0

t,
 

l 
1

6
 

l 
l.'

 
1

2
4

9
0

 
o.

 O
O
~
H
 

• 
U

ll
o

 
o
.
~
4
'
l
o
 

ll
.S

 
ll

b
 

o
.
~
1
;
s
z
3
 

-0
.0

2
4

1
2

 
O

.O
fl

!I
O

 
O

.H
H

 
l 

l ~
 

l 
l 

5 

)9
2

4
7

 
o.

oo
Jo

o 
.
3
~
3
5
 

o
.9

<
1

4
4

 
l 

l.
., 

1
1

6
 

o
.o

s1
2

1
 
-
o
.
~
5
8
7
3
 

o
.'

>
4

1
5

 
o

.i
;n

o
 

1
1

6
 

1
1

5
 

n
o

s
 

0
.0

3
t9

9
 

.6
3

2
5

 
o.

 7
 3

3
2

 
1

1
0

 
l 

l 6
 

o
.0

3
2

q
6

 
-0

.0
1

4
0

0
 

0
~
7
2
3
4
 

o.
aa

1q
 

ll
6

 
1 

)5
. 

1
9

S
2

 
-
o
.
o
~
e
2
2
 

-0
.0

9
6

7
S

 
2

0
0

1
 

0
.4

h
b

8
 

0
.3

0
1

4
 

o
.0

2
2

e
1

 
0

.8
0

9
3

 
1

1
5

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

: 

•0
0

0
0

 
0

0
0

0
 

. 
ll

6
 

0
.0

9
3

4
4

 
-0

.1
1

1
1

5
 

0
.0

0
0

0
0

 
0

.2
9

3
1

 
o

.0
6

6
Z

c 
i.

o
o

o
o

 
lt

6
 

..
. !

_l
o.

.:·
~ 

. 
n

s 

·. 
..

...
 

\,
 

,,...
 . 

·' 

--
-·

·--
-··

---
··-

--
·--

·-
-

-··-
---

---
-·-

-·
 

---
--

-·-
---

···
·---

--
--

·-
-·-

--
-· 
-·-

-·
· 

~
 

--
-..

.....
 

.: t •
 

.;._
 ·~ 
In

 
t

t 
·-
-

··-
. 

-
··-

-
!r

 

---
-.

 -
~· 

:-
:.

 ... 
: 

--
.::

 ... 
-

• :
· __

 . 
" 

·=
---

=-
··''·

-·-
.. -:

-.
t
i
 

•t
 

--
._

 ...
.. ,

 c
.t « a o
'(

 

:< 

-
r ·
~
 

IN
 

i 
(,,.,

. 
! 
~
 .. ·~· I fl

· ·~ n f~
 

I 
I
!
 

• f
~
 

~ 
IJ

 

I 
~ 

J 

' 



--
·-

· 
. 

P
E
A
R
~
C
N
 

C
O

R
R

EL
A

T(
U

N
 

C
O

E
FF

fC
fE

N
T

S 
I 

P
R

oe
 

>
 

3
D
U
~
l
l
 

V
l 

3D
u;

1z
 

V
 1

3
 0

1J
M

3 
V

lt
. 

C
3
~
'
J
l
 

0
.0

6
4

4
5

 
-0

.0
3

6
0

5
 

0
.0

7
9

6
4

 
.7

C
9

0
 

0
.
4
9
1
~
 

0
.6

8
'1

 
0

.3
'H

5
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

11
 5

 

0
1

9
1

9
 

-1
).

1
3

9
6

6
 

0
.2

2
2

4
3

 
-0

.1
1

9
7

0
 

.8
3

8
0

 
0

.1
3

4
8

 
0

.0
1

6
4

 
0

.2
0

2
!>

 
11

 b
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

5
 

·. o
.i

o
o

2
1

 
0

0
5

7
0

 
0

.0
0

!>
7

3
 

-0
.0

5
3

7
1

 
.9

5
1

6
 

0
.9

4
2

8
 

o
.5

6
6

9
 

o
.2

8
6

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

5
 

-
()

1
0

2
9

 
o

.0
9

1
4

g
 

-0
.1

1
9

2
9

 
-0

.0
4

4
5

5
 

•'
H

2
7

 
0

.3
2

6
7

 
0

.2
0

2
2

 
0

.6
3

6
4

 
ll

b
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

5
 

... 
:>

24
01

 
0

.0
5

7
3

8
 

-0
.1

2
5

2
8

 
-0

.1
0

8
6

5
 

• 
7

9
3

0
 

0
.5

4
0

7
 

0
.1

1
1

0
3

 
Q

.2
4

7
7

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
5

 

)8
3

1
4

 
-0

.1
2

7
5

t.
 

-0
.0

4
8

8
9

 
0

.0
0

4
0

4
 

,3
7

4
9

 
0

.1
7

2
4

 
0

.6
0

2
3

 
0

.9
6

5
8

 
ll

o
 

1
1

6
 

1
1

6
 

1
1

 s
 

)4
5

 3
0

 
0

.1
0

4
1

3
 

-0
.0

4
0

5
9

 
-0

.1
3

1
1

0
 

.6
2

9
2

 
0

.2
6

6
0

 
0

.6
6

5
3

 
0

.1
6

0
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
6

 
1

1
5

 

ll
9

lt
. 

0
.0

1
5

9
5

 
-
0
.
0
2
8
~
4
 

0
.1

6
1

4
1

 
.a

3
e
4

 
0

.8
6

5
1

 
0

.7
5

3
6

 
O

.O
S

4
8

 
. l

 l
 6

 
l 

t 5
 

1
1

6
 

1
1

5
 

l0
'l

6
3

 
0

.0
3

6
2

4
 

-0
.0

3
$

0
5

 
-0

.0
4

5
5

7
 

9
lr

D
 

O
.c

H
4

 
0

.6
8

5
1

 
o

.c
.2

e
1

 
1

!6
 

1
1

6
 

1
1

6
 

11
 5

 

1
7

H
2

 
-'

."
1

.0
S

7
S

3
 

0
.0

6
7

7
8

 
-0

,)
1

1
2

5
 

?
9

c
7

 
0

.3
5

0
1

 
o

. 
4

6
9

7
 

0
.9

0
5

0
 

ll
c
 

1
1

6
 

1
1

6
 

lt
 5

 

13
1 

5 
:! 

o
.c

u
o

1
 

-
0 

• 
0 

1 
2'

1 
s 

-
0

. 
0 

:2
3 

3 
7 

B
7

0
 

0
.8

3
9

5
 

o.
a~
t~
 
. ,

o.
ar

~~
 

1
1

6
 

1 
l 

!> 

J
.6

0
6

3
3

 
0

.7
2

3
1

)7
 

0
.0

0
3

4
9

 
o

·.0
0

0
1

 
0

.0
0

0
1

 
o

. 
9

7
0

6
 

1 
l 
=

 
1

1
5

 
l 

1
4

 

-
~1
.
3
3
3
5
1
 

-0
.4

1
4

0
4

 
-D

.0
3

4
4

3
 

0
.0

0
0

1
 

0
.0

0
0

1
 

0
.7

1
4

9
 

1
1

6
 

1 
t 

6 
1

1
5

 

SA
S IR

 I
 

1
6

:1
8

.>
4

0
N

O
A

Y
r 

O
C

TO
B

ER
 ·

22
·; 

1
q

9
0

· 
-

H
 

U
~
D
E
R
 

H
O

:R
H

O
:O

 
I 

N
U

M
BE

R 
O

F 
O

B
SE

R
V

A
T

IO
N

S 

-
'·~

1 ·~, 
. 

. 
. 

;i
 

·L
. 

I 1 ·
t 

,,
 . '· m
 
~
 
~
 ·' ~;
 

~ 
' '' .. i (~ I rl 

'" 
I(!

 
• 

"!.
.!:

 



S
A

S
 

-
1

6
:t

8
 

'4
0N

O
A

Y
, 

O
C

T
O

B
E

R
 ·

zz
, 

)9
9

0
--

--
1

5
 

3
0
U
~
1
 l

 
~
,
,
5
1
 

:0
60

1 
11

6 

?
~
A
R
S
C
N
 
C
Q
R
R
~
L
A
T
I
O
N
 

C
O

E
F

F
IC

IE
N

T
S

 
I 

P
R

O
e 

>
 
l
~
I
 

U
N

D
ER

 
H

O
:R

H
O

=O
 

I 
N

U
M

B
ER

 
O

F 
O

B
S

E
R

V
A

T
IO

N
S

 

V
13

D
U

H
2 

V
l3

0U
H

3 
V

l4
 

l.
0

0
0

0
0

 
-

0
.1

0
9

9
1

 
-0

.0
(7

7
8

 
0

.0
0

0
0 

0
.2

4
0

6
 

0
.8

5
G

4
 

1
1

&
 

1
1

6
 

1
1

5
 

't
l<

t0
4

 
-0

. 
lO

·)
d

l 
i.

0
0

0
0

0
 

0
.0

0
0

5
5

 
.0

0
0

1
 

0
.2

4
0

6
 

0
.0

0
0

0
 

0
.9

4
4

6
 

1
1

6
 

L
lb

 
1

1
6

\.
 .

..
 

1
1

5
 

H
4

4
3

 
-0

.0
1

 n
a
 

0
. 
0

0
6

5
5

 \
 

l 
~ .. 0

0
0

0
0

 
.7

1
4

9
 

0
.8

5
0

4
 

0
.9

4
4

6
 

0
.0

0
0

0
 

1
1

5
 

1
1

5
 

1
1

5
 

1
1

5
 

·"'
". 

·' 

. 
.

. 

. 
-
-~

 -

-. 

, .. 
' j 
~
l 

• ; 
tr

 

'!'
I 

• I J ·
. 

J 
.,

 .. 
.-

! ··
&'.. 

·-
! 
~t

 

' ~ 
-\

 

: (
)
)
 

'
N

 
V

I r
~ 

, ~
; Ii·! 

·. 
I i

~ ! '~
 

I
:
 

. :
 .. 



626 

.BYLAE J 



• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 

627 

BYLAE J 

FIGUUR 6.5 
LYS VAN ONDERNEMINGS IN SUID-AFRIKA BETREK BY DIE 

BALL & ASBURY-ONDERSOEK 

Pick 'n Pay 
Edgars 
Cashbuild 
Foschini 
Ellerine 
Toyota Suid-Afrika 
Volkswagen van Suid-Afrika 
Liberty Life 
Edward L. Bateman 
Stocks & Stocks 
Cape Gate Fence and Wire Works 
Die bierafdeling van die S.A. Brouerye 
Suncrush 
Irvin & Johnson 
Langeberg Kooperasie 
Cadbury-Schweppes (Suid-Afrika) 
Tollgate 
Trek 
Sage 
Seardel Beleggingskorporasie 
S.A. Bias Binding Vervaardigers 
United Tobacco Maatskappy 
Al tech 
Plessey Suid-Afrika 
Mathieson & Ashley 
Waltons Skryfbehoeftes 
Sun International 
Pretoria Portland Se11ent 
Sun Verpakking 

Bron: Ball & Asbury (1989: 5-6). 
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fJGUtl( 6.14 

BELANGRIKE INTERNE FAKTORE POTENSleLE STERK EN SWAK PUNTE - PEARCE EN ROBINSON 

BEMARKIN6 

Onderneniing se produkte/dienste; breedte van produklyn. 
Vermoe an in ligt ing omtrent lllilrkte te bekan. 
Marltaandee 1. 
Produk-/diensresep en uitbreidingspotensiaal; le111ensiklus van belangrikste produkte, 
wins-/verkoopbalans. 
Distribusiekanale. 
Doeltreffende organisering van verltope; kennis van klante se behoeftes. 
Konsentrasie van verltope in 'n paar produkte of ten opsigte van 'n paar klante. 
Produk-/diensbeeld, reputasie en kwaliteit. 
Verbeeldingryke, doeltreffende verltoopspranosie en advertensies. 
Prysstrategie. 
Marltterugvoer en ontwikkeling van nlftlle produkte/dienste en 11111rltte. 
Naverltoopdiens. 
Klandisiewaarde/handelsmerltlojaliteit . 

FIHANSIES 

Ve~ an korttennynkapitaal te verltry. 
Vemoe mi langtemynkapitaal te verltry: skuld en ekwiteit. 
Bronne op korporatiewe vlak (in geval van gediversifiseerde onderneming). 
Koste van kapitaal relatief tot bedryf en inededingers. 
Be lasting. 
Verhouding met eienaars, investeerders en aandeelhouers. 
Hefboanposisie: kapasiteit an alternatiewe finansiele strategi~ soos bruikhuur 
te benut . 
Koste en hindernisse by toetrede. 
Finansiele beplanning en begrotings. 
Werltende kap i taa l • 
Doeltreffende kostebeheer; vel"'lllDt1! Oii koste te venninder. 
Finansiele grootte. 
Doeltreffende boekhoustelsel vir kostebeplanning, begrotings en winsbeplanning. 

PRODUKSIE ASOOK NAVORSING EN OHTVIKKELIN6 

Grondstofkoste en beskikbaarheid. 
Voorraadbeheerstelsel. 
Vestigingsplek van fasiliteite. 
Uitleg en benutting van fasiliteite . 
Tegniese doeltreffendheid van fasiliteite en kapasiteitsbenutting. 
Doeltreffende gebruik van subkontrakteurs. 
Mate van vertikale integrasie: toegevoegde waarde en w1nsgrens. 
Doeltreffendheid en koste/voordele van toerusting. 
Doeltreffende produksiebeheerprosedure: ontwerp, skedulering, aankope, kwaliteit­
._.,._,. ""' Ano 1+-FF.....a...>A 
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HENSLIKE HUl..PBRONNE 

Bestuurders. 
Werknemers se vennoA en moraal. 
Arbeidsverhoudinge en -koste (vergelylt net bedryf en mededingers). 
Doeltreffende personeelbeleid. 
Doeltreffende gebruik van vergoeding Odl beter ..erkverrigting te motiveer. 
VennoA cm 'n balans te handhaaf tussen te veel en te min ..erknemers. 
Werknemeranset en af..esigheid. 
Gespesialiseerde kennis. 
Ondervinding. 

ORGANJSATORIESE FAKTORE 

Organisasiestruktuur. 
Ondernemingsbeeld en prestige. 
Ondememing se vennoA in verlede Odl doelwitte te bereik. 
Ka1111Jnikasiesisteem. 
Doeltreffendheid en benutting van beheerstelsel. 
Klima.at. 
Gebruikmaking van sistematiese prosedure en tegnieke by besluitneming. 
Topbestuur se vennoAns, vernuf en belange. 

Bron: Pearce & Robinson (1988: 208-209) 
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Fl6lAR 6.21 

'111 VCQBEELD VAii '111 ICORPORATIEVE MMNEICRA&Pl.All - KOCHM EN BAROCCI 

Die IBM8kragplan word voorgestel teen 'n agtergrond van beteltenisvalle veranderinge 
in die ondemming. 6rondliggend tat hierdie veranderinge is 'n verdienstedoelwit 
van lOX-groei per jaar. 6roei sal bereik word deur die uitbreiding van bestaande 
besighede wat kemgesond is, die hervoming van dil! met laer potensiaal. en die aan­
skaffing van bykOlllende besighede. &root kapitaalbeleggings sal in scmaige besigheids­
terreine plaasvind. Internasionale markte sal vir 'n toena•nde deel van die doelwit­
wins verantwoordelik "88S. 

Die plan verteenwoordig dus 'n samevatting van aangeleenthede en aktiwiteite wat be­
doel is Oii die doelwttte van die besighede te ondersteun, ~l as m 'n gids te wes 
vir die onderskeie lllilnnekragaktiwiteite in die besighede. Die aktiwiteite la)l!t pas 
by die behoeftes van die besigheidseenhede, lllilar la)l!t ook op die korporatie.e, wetlike 
en ganeenskapsbehoeftes kan reageer. 

I FOKUS VAN VERNAME STRATE&IEe j 

Die aanvraag 0111 bestuurs- en professionele talent as gevolg van die ver­
anderende besigheidstrategiel benodig verbeterde bestuurskwaliteit, asook 
'n verbetering in die produktiwiteit van gesalarieerde werknaaers. 

Beplande strategiese aksies 

A. Ontslaan swak presteerders 

B. Hot i veer toppresteerders 

C. Opgradeer bestuursbelc.waam­
hede 

Verteenwoordigende progra.ne of aktiwiteite 

• lei bestwrders op an prestasiebeoordeling doel­
treffender uit te voer. 

• Verbreed die diensbeendigingsprograia na grens­
geva 1 presteerders. 

• Stel ' n program in om te verselter dat uitstaande 
presteerders in verhouding volgens die aan­
sporingsprograin vergoed word. 

• Ontwikkel 'n langtennynaansporingsprogram. 

• Stel 'n geltOOrdineerde progra11 beskikbaar vir 
uitvoerende-vlak soelt/werwing en plasing. 



Beplande strategiese aksies 

D. Befnvloed aftredingsplanne 
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Verteenwoordigende progr.-.e of aktiwiteite 

• Gee uitvoering aan 'n program an persone op be­
stuursvlak vir aftrede voor te berei. 

• Yoorsien bestuurders van riglyne in verband met 
prestasiebeoordeling betreffende die risiko's 
van diskriminasie teen ouderdoll, en die beoor­
de ling van swak presteerders, asook diens­
beefndiging in teenstelling DEt v~ aftrede. 

BEHEER YIKKIG STYGENDE MANNEKRAGKOSTE 

A. Arbeidskoste per uur 

8. Gesalarieerde betalings 
en voordelekoste 

• Yenainder sekere werksekuriteitsbepalinge. 

• Onderhandel die venwindering van personeel en 
die verbetering van produktiwitett . 

• Vestig 'n eenvonnige databasis vir die beplan­
ning van onderhandelinge. 

• Vestig eenvorn1ige voordele vir werkers wat nie 
aan vakbonde behoort nie, in alle besighede. 

• Yenainder die ongeluksverhouding niet 10% ten 
einde verlore tyd en koste van ongelukke te 
venninder . 

• Stel 'n veranderlike voordele progra111 beskik­
baar ten einde kostebeheer-111eganismes teen toe­
kanstige verhogings daar te stel. 

• Konsolideer versekeraars ten einde op adllinis­
tratie.e koste te bespaar . 

• Herorganiseer die korporati~ vergoedings­
funksie ten einde 'n beter diens aan die onder­
skeie personeeldepartemmte te verskaf . 

• Ontwikkel 'n korporatie.e vergoedingsfilosofie. 

• Impleinenteer 'n lllilnnekragbeheer-verslagstelsel 
an personeelveranderinge na te spoor. 

• Stel 'n sentrale nervestigingsprosedure en 
diens in . 

- n-- .: L..- • • ~.:.------·---------- •. .:.~ -- ___ ., _ 
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IBEHARTI6 DIE IHPAK VAN EKSTERNE WETLIKE FAKTORE 

Beplande strategiese aksies 

A. Behartig die voortgesette 
wetsnakcning 

B. Opgradeer wetgewende waar­
neming 

Verteenwoordigende progranme of aktiwiteite 

• Vestig 'n opleidingsprogram vir takbestuur 
ten einde die ,hantering van arbitrasiegevalle 
op die terrein te verbeter. 

• Implementeer 'n beheerprogram vir giftige 
stowwe. 

• Voer 'n anvattende geraasvenwinderingstudie 
uit. 

• Vestig die aandag van regspersoneel op ver­
wagte regeringsinisiatiewe en Diii dit aan te 
spreek. 

VERBETER ORGANISATORIESE DOELTREFFENDHEID 

A. Opgradeer personeeldata­
stelsel 

8. Opgradeer die besigheids­
eenhede doeltreffendheid 

C. Opgradeer die doeltref­
fendheid van die manne­
kragpersonee l 

• Voltooi die implementering van fase I en 
beplan vir fase II. 

• Herstruktureer besighede wat vername groei of 
inkorting ondervind. 

• .Stel nuwe bestuurders by sleutelfunksies aan. 

• ICorporatiewe personeel verskaf meer funksio­
nele leierskap aan hul besigheidspersoneel­
eweknie!. 

• Voer kwartaallikse hersienings van alle 
progranme uit. 

• Bepaal nuwe eise en monitor besteding ooreen­
komstig die begroting. 
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FIGUUR 6.25 
'N METODE VIR DIE EVALUERING VAN MANNEKRAGPROGRAMME -

HENEMAN III, SCHWAB, FOSS~ EN OYER 

PROSEDURE: 

I. Definieer en beskryf die 11annekragprogranme. 

2. ldentifiseer die progranine wat deur die wet 
vereis word. 

3. Evalueer die oorblywende progranme in terme van: 

(a) Koste-effektiwiteit 

Hierdie is die verwagte voordele wat verkry 
gaan word; en die koste daaraan verbonde. Ver­
wagte voordele kan bepaal word deur die resul­
tate van ondersoeke gepubliseer in die beskik­
bare literatuur. Waar dit nie 110ontlik is nie, 
kan doelwitvoordele gestel word. 

(b) Tegniese uitvoerbaarheid 

Die tegniese uitvoerbaarheid word bepaal deur 
die huidige of verkrygbare kennis en •anne­
krag. 

(c) · Gemak van implementering 

Hierdie is 'n poging om die nie-aanvaarbaar­
heid van die progranae, deur lynbestuur te 
dokumenteer. 

4. Rangskik die programne 

Deur gebruik te maak van die volgende graderings 
kan die progranme in volgorde van belangrikheid 
gerangskik word: 

• Baie wenslik 
• Matig wenslik 
• Marginaal wenslik 
• Nie die moeite werd nie 

Met die bogenoemde as basis kan die volgende stappe 
uitgevoer word: 



Tegniese 
uitvoer-
baarheid 

Hoog 

Medium 

laag 
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• Stap 1 

Evalueer die uitvoerbaarheid van die program, 
asook die ekonomiese voordele/risiko's. Deur ge­
bruik te maak van voorafbepaalde standaarde, kan 
elke program geevalueer word aan die hand van 
sy tegniese uitvoerbaarheid, gemak van implemen­
tering en netto ekonomiese voordele byvoorbeeld: 

• tegniese uitvoerbaarheid hoog 
• gemak van implementering - laag 
• netto ekonomiese voordele - hoog 

• Stap 2 

By hierdie stap word die progra• se tegniese 
uitvoerbaarheid vergelyk met die gemak van imple­
mentering. Deur gebruik te maak van die klassifi­
kasie by stap 1, kan die •hoe• tegniese uitvoer­
baarheid vergelyk word met die •1ae• ge11ak van 
implementering byvoorbeeld: 

Gemak van implementering 

Hoog Medium laag 

Baie wenslik Baie wenslik Marginaal wenslik 

Baie wenslik Matig wenslik Marginaal wenslik 

Marginaal Marginaal Nie die moeite 
wenslik wenslik werd nie 

Die evaluering by hierdie stap verskaf 'n ant­
woord van "marginaal wenslik". 

• Stap 3 

By hierdie stap word die antwoord verkry by stap 
2, vergelyk met die netto ekonomiese voordele wat 
in hierdie geval by stap 1 ge1dentifiseer is as 
"hoog": 



Stap 2 
Evalue-
ring 

Baie 
wenslik 

Matig 
wenslik 

Marginaal 
wenslik 
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Netto ekonomiese voordele 

Hoog Medium Laag 

Baie wenslik Matig wenslik Marginaal wenslik 

Baie wenslik Matig wenslik Marginaal wenslik 

Marginaal Marginaal Nie die moeite 
wenslik wenslik werd nie 

Die evaluering by hierdie stap verskaf 'n ant­
woord van Rmarginaal wenslikR. 

Bron: Heneman III, Schwab, Fossum & Oyer (1989 : 230-231) 
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