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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 hom 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 bepianning
ondersteun moet word met professioneel ontwikkelde strategiese
mannekragbestuursfunksies wat op ‘n sinvolle wyse in die praktyk
deur die onderneming toegepas kan word. Alle wmannekragbestuurs-
programme-, aktiwiteite en -stelsels moet dus so ontwikkel word
dat aan die vereistes en beperkinge van die onderneming asocok sy
eksterne omgewing voldoen word.

Die bestaande teoretiese beginsels en modelle ten opsigte van
strategiese mannekragbestuur is 1in 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.



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 dié verband. ‘n Model is vervolgens ont-
wikkel wat in hierdie behoefte sal voorsien.
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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 1in which the modern en-
terprise operates, complicate existing management difficulties
and problems.

Particularly in regard to human resource management, there are
certain factors 1ike 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 vrelating 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.



Various informative findings resulted from the investigation,
amongst which were the Tack 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 1is a need for guidelines 1in this

regard. A model has therefore been developed fo satisfy this
need.
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HOOFSTUK 1

INLEIDING

1.1 ALGEMEEN

In die Tig 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 wmannekragbestuursfunk-
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 1ine 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 Tewer. Wat hierdie benadering
betref s& 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-



resources as their responsibility 1in 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 omgewing waarin ondernemings, veral dié in die vervaardiging-
sektor in Suid-Afrika funksicneer, word vanweé& historiese en ander
redes al hoe meer kompleks en in 'n groot 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 ook '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
lTaer prioriteit in vergelyking met ander hulpbronne soos byvoor-

beeld kapitaal (Laubscher 1988: 8).

Daar word tans algemeen beséf 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 1in die vervaardigingsektor bevestig,
naamlik: die vinnig veranderende markte vanweé boikotte en disin-
vestering; nuwe en veranderende tegnologie; ongereélde en onsekere
ekonomiese groei vanweé inflasie; die swak wisselkoers; verande-
rende demografiese tendense; ingrypende sosiale veranderinge; lae
produktiwiteit; plaasiike 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



einde sinergisme*) op ‘n proaktiewe wyse te verseker. Pansegrouw
(1985 : 30) onder andere ondersieun 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.

s 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.

u 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-
kragimplikasies van die breér organisasiedoelwiite voortdurend ge-
monitor word en proaktiewe mannekragstrategieé geimplementeer 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
negeer en nedatief beinvined ("neaate") aldus Herbst.



(1989: 14) het dan ook soos volg in dié 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 1ine 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 strategfese 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 Tig van die eise van 'n snel veranderende sake-omgewing, 1is
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 Tlast
few years has indeed placed great stresses and demands on
the total South African human resources corps. Our chal-
Tenge is to find appropriate coping mechanisms.



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 veraniwoordelikheid 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-
Ting vir Suid-Afrika gedurende 1979 {Wiehahn- kommissie). Manne-
kragbestuurders het grootliks betrokke geraak by die ontwikkeling
van maatskaplike verantwoordelikheidsprogramme en deeiname 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. Laasgencemde 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 (Kotzé: 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-



In die 1ig van bogencemde en vanweé die onbestendige eksterne om-
gewing bestaan die behoefte vandag vir die daarstelling van onder-
neminggebaseerde mannekragbestuurspraktyke. In hierdie verband
merk Laubscher (1988: 8-9) soos volg op:

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 knowiedge, know-how and expertise to sup-
port me. The functions should be:

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

° Develiop, implement and monitor a corporate manpower
plan in consultation with 1ine 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.

o Supportive of the line.

° Directive.

° Cost conscious.

. Be flexible and not too fixated on ideas and man-

power tools.



e

i

Be clear and concise communicators.

Die mannekragbestuurder se taak 1é' dus daarin om te verseker dat
die onderkemingsdoelwitte bereik word deur middel van ‘n werkers-
korps watikennis dra van die doelwitte en wat opgelei en gemoti-
veer is om daardie doelwitte te bereik.

Y

Wat hierdie!proaktiewe optrede deur die mannekragbestuursfunksie
betref, s& Tsui (1987: 35-36):

Thus; human resource programs and activities must be de-
sigqéd to be consonant with the requirements and con-
straints of the organization as well as its external envi-
rqhment. The dominant theoretical approach representing
gﬁis movement is the strategic human resource management
éoncept. This approach is guided by a basic premise: fit-
ting human resource systems, policies and practices to the
fiirm’s business objectives and other operational require-
ments.

Doeltrefifende mannekragbestuur vind dus nie in ’‘n vakuum plaas
nie, maar moet verband hou met die oorhoofse strategie van die on-
derneming ten einde suksesvolle ondernemingdoelwitbereiking te be-
vorder.

Waar dig druk vir goeie mannekragbestuur dus aanvanklik van buite
die onderneming gekom het, kom dit nou van binne. Ondernemings is
aan diejverander en hulle benodig mannekragbestuurspraktyke wat
uniek ﬁngeste? is tot die huidige en toekomstige behoeftes. Die
huidigé gespesialiseerde programme en praktyke kan dus nie slegs
verbetér, verfyn en ekstrapoleer word nie, maar ‘n hele nuwe pers-
pektief word dus benodig.

Ten eihde die bogenocemde uitdagings die hoof te bied, sal daar in



1.3

= die teorie onderliggend aan strategiesé 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 viak),
in Suid-Afrika.

DIE DOEL VAN DIE ONDERSGEK

Die doel van hierdie ondersoek is tweeledig naamlik:

1.4

nn

eerstens om ondersoek in te stel na die stand van die pro-
ses van strategiese mannekragbestuur 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 ondernemingsviak
(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.

DIE OMVANG VAN DIE ONDERSOEK

Omdat dit bykans onmoontlik is om in ‘n ondersoek soos hierdie

] . + [ PR D I AFTS [PPSR T N N L. i PP
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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:

u Eerstens is die vervaardigingsektor by hierdie stu-
die betrek aangesien hierdie sektor meer as 24 per-
sent tot die Bruto Binnelandse Produk 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;

m 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, teepoor 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
sé 45,4 persent van die totale vervaardigingsonder-
nemings van 16 161 in Suid-Afrika, in hierdie streek
geleé is {Buro vir Marknavorsing, Unisa, 1990: 15).
Dit is dus 'n belangrike fokusgebied.

*‘k)

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 produksiefaktore -  arbeid, kapitaal, grond en
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1.5 DIE METODE VAN ONDERSOEK

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

u ‘n Omvattende studie van die teorie onderliggend aan
strategiese mannekragbestuur, asook die metodes van
strategiese mannekragbestuur soos tans in die Tlite-
ratuur aangetref word; en

5 Die ontwikkeling van ‘n vraelys ten einde die stand
van die strategiese mannekragbestuursproses by on-
dernemings in die vervaardigingsekior op die globale
ondernemingsvlak (organisatoriese vlak), te bepaal.

Aan die hand van bogencemde sal die ontwikkeling van ’‘n model vir
die suksesvolle implementering van ‘n strategiese mannekragbe-
stuursproses op die globale ondernemingsviak (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 s& die hoekstene waarop dit gebou moet

[ ' [ ] 1 4 [ 1 [
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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 gio-
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 ondernemingsviak (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 GEYOLGTREKKINGS

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 van sirategiese mannekragbe-
stuur, is dus van wesenlike belang. In Afdeling B sal vanuit ’n
teoretiese hoek deeglik gekyk word na die konsep strategiese man-
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'"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, human
resource management should be included as an integral part
of the strategic area of the organization.

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

Increasingly managers are coming to realize that their or-
ganizational strategies ought not be formulated and cannot
be impiemented 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-
skikbaar is nie; en tweedens js 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-

R e Lot
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In hierdie hoofstuk sal daar vanuit ’n teoretiese invalshoek gekyk

word na:

2.2

die begrip strategiese mannekragbestuur;

die basiese beginsels van strategiese mannekragbe-
stuur;

die verband tussen strategiese bestuur en strate-
giese mannekragbestuur;

die waarde van strategiese mannekragbestuur vir die
onderneming; en '

die ontwikkeling van ‘n mannekragstrategie.

DIE BEGRIP "STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUUR"

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 Tittle 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-

T R
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Een van die vroegste definisies wat egter aangetref word, is dié
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 1ig ook die verskil tussen die begrippe “mannekragbe-
stuur® en "strategiese mannekragbestuur" uit wanneer hy sé&:

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 Ties in the contextual or contin-
gency approach deliberately adopted by the Tatter.

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 besigheidstrategieé.

Tsui (1987: 36) omskryf die begrip soos volg:
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both short-term and Tong-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 1ine 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 vanweé beperk-
inge/geleenthede in die onderneming se huidige mannekragtoestand/
posisie die formulering van besigheidstrategieé potensieel bein-
vioed.

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- sowél as implementeringsaksies van
die onderneming. Dit omsluit dus die makro- en mikro-benadering
wat noodsaaklik is vir die Tlangtermyn oorlewing van die onderne-
ming.

{144 A2tm iimmtmsmm e e
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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 implementation of HRM - strategies
(e.g. emphasis on different kinds of personnel po-
licies), and

° The acceptance of strategic thinking (e.g. proactive
instead of reactive, Tlong-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

Fha Thawma + nvam Atrantamd A Leadiiianm ~Ll b N T e e,
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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 strategjes, 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 Tevels) - to support the business
strategies. And the final task requires working with Tine
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:

s daar ‘n holistiese beskouing aangetref word;

» daar ‘n aktiewe interaksie met die lynbestuurders
is; en

u daar ‘n algemene bestuursoriéntasie toi mannekragbe-

stuur aangetref word.



FIGUUR 2.1
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EIENSKAPPE VAN ‘N TRADISIONELE VERSUS STRATEGIESE MANNEKRAG-
BESTUURSFUNKSIE - MISA EN STEIN

Tradisioneel/Reaktief

Strategies/Proaktief

1. Mannekragprogramme word
in stand gehou.

2. Implemenieer nuwe pro-
gramme wat verskyn ten
einde probleme op te
los.

3. Reageer slegs op die
versoeke van lynfunk-
sionarisse.

4. Geen samewerking be-
staan fussen die manne-
kragdepartement en die
Tynfunksionarisse nie.

5. Die mannekragdepartie-
ment het slegs beperkte
verantwoordelikheid in
die onderneming.

1.

Neem deel aan onderne-
mingsbesTuite en help met
die implementering van die
korporatiewe strategie.

Implementeer programme van
toekomstige belang vir die
onderneming.

. Neem die inisiatief om

programme te ontwikkel
en te implementeer vir
die onderneming.

. Die mannekragdepartement

en die lynfunksionarisse
werk saam.

. Die mannekragdepartement

speel ‘n aktiewe rol op
alle viakke in die onder-
neming.

Bron:

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

Die toepassing van die proaktiewe benadering, wat 1in 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 MANNEKRAGBESTUUR
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 (1986): Vicere (19R7)1: McManic
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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:

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

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

2.3.2 Die aanwesigheid van ‘n strategiese bestuursproses

In die 1ig van die s$nel 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 geintegreerde gekodrdineerde prosesbenadering.

As vertrekpunt sal ‘n aantal omskrywings van die eerste skool in
oénskou geneem word.

Glueck (1980: 6) beskou strategiese bestuur as:

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

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

In teenstelling met die bogencemde 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 identify top corporate
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Ter aansluiting hierby sien Sharplin (1985: 6) strategiese bestuur
as: '

. the< formulation and 1implementation 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 onderneming as geheel, strategies is. Beplan-
ning of "doen" (formulering of implementering) wat verband hou met
sulke aangeleenthede, is dus voigens hom strategiese bestuur.

Hatten & Hatten (1987: 1} stel dit weer socos 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 bogenocemde omskrywings van strategiese bestuur nie foutief
is nie, word meer aanvaarbare en geordende omskrywings in die 1i-
teratuur gevind wat inpas by die doel van hierdie ondersoek. Wat
hierdie tweede skool 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 dits 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 entirepreneurial work of
the organization, with organizational renewal and growth,
and more particularly, with developing and utilizing the
strategy which is to guide the organization’s operations.

Dié outeurs sien hierdie proses as (1) doelwitformulering (2) om-
gewingsanalise- (3) strategieformuiering (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 dié 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 dié 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 weerspieél,

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

° Die ontleding van moontlike opsies wat blootgeld s
in die vergelyking van die onderneming se profiel
met die eksterne omgewing.

° Die identifisering van die verlangde opsies wat
blootgelé is wanneer moontlikhede oorweeg word in
, die 1ig van die ondernemingsmissie.

° Die strategiese keuse van ’‘n besondere stel langter-
myndoelwitte en oorhoofse strategieé wat nodig is om
die verlangde opsies te verwesenlik.

° Die ontwikkeling van jaarlikse doelwiite en kortter-
mynstrategieé wat aanpasbaar is by langtermyndoel-
witie en oorhoofse strategieé.

o Die implementering van strategiese keusebesluite wat
gebaseer is op begrote hulpbrontoewysings en beklem-
toning van die harmonisering van take, mense, struk-
ture, tegnologieé en vergoedingsielsels.

° 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-
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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 strategieé, 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,
vermog en/of kundigheid op die omgewing af te stem.

In die 1ig 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, 1is '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 1is om onderne-
mingsdoelwitte te bereik. Wat die stappe in die proses betref
merk Sharplin (1986: 14} op:

T B e AT | I 11 = t ~



28

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 verskilie be-
staan tussen modelle wat klein ondernemings gebruik en dié 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 sira-
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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Die siening van die onderneming: filoscfie, missie en die identifisering van die strate-
giese besigheidseenhede en hulle interaksies.

Strategiese postuur en beplanningsrigiyne: korporatiewe strategiese stukragte, prestasie-
doelwitte en beplanningsuitdagings.

Die missie van die besigheid: Omvang van besigheid en die identifisering van produk/mark-
segment.

Formulering van besigheidstrategie er breé aksie-programme.

Formulering van funksionele strategie: deelneming aan besigheidsheplanning, samestemming/
nie-samestemming met besigheidstrategievoorstelle, breé aksie-programme.

Konsolidering van besigheid- en funksionele strategieé.

Pefiniéring en evaluering van spesifieke aksie-programme op die besigheidsviak.
Pefiniéring en evaluering van spesifieke akgie-programme op die funksionele vlak.
Hulpbrontoewysing en defini&ring van prestasie-maatstawwe vir bestuurskontrole.
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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 tfo 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 gelet op die tweede vereiste, naam-
Tik 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.
2.3.3.1 Die wysiging aan die interne organisasie van die manne-

kragbestuursfunksie

Die elemente wat hier van belang is, is hoe om die funksie te or-

. | PP O e~ Lo ab. L JURRRUR ISR T T T T .
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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 akitiwiteite word skematies in figuur 2.3 aange-
toon.

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

= Operasioneie vlak

Op die operasionele vlak is die ondernemingsfunksies
gemoeid met die uitvoering van die dag-tot-dag take
- naamlik die voortsetiing 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 viak-verbinding behels die integrering van die
dag-tot-dag take van die onderneming met die manne-
kragstelsels wat ontwerp is om hierdie proses te
vergemaklik, en om dit doeltreffend te laat funksio-
neer.

u Bestuursvlak
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FIGUUR 2.3
DIE DRIE VLAKKE VAN AKTIMITEITE 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 doelwitie 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 strategieé vir elk van die subfunksies
$00s 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 mensiike hu]pbronné wat benodig sal word om die
besigheid/hede oor die lang termyn te bestuur, die identi-
fisering van beleid en programme vir die Tangtermynontwik-
keling van die mannekrag vir die toekomstige besigheid/hede
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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 ocorhoofse 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 shouid 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):

o 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
empioyee”.

s Intarne versus eksierne arbeidsmarkie

Nndavnaminne wunwvelil anl wat hatwaf dintavean hatranda
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FIGUUR 2.4

MANNEXRAGTAKE OP DIE STRATEGIESE, BESTUURS- EN OPERASIONELE VLAK - DEVANHA, FOMBRUN EN TICHY
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konteks waarbinne die mannekragstelsels ontwikkel en
optree. In ’n onderneming met ‘n sterk T"interne
bevorderingstrategie” sal daar dus klem geplaas word
op die ontwikkelingskomponent as ‘n sterk mannekrag-
huTpmiddel. Aan die ander kant van die spekirum 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
kKlem 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.

Stap 2

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 viak sal moontlik die beste bedien word deur 'n
tradisionele mannekragdepartement waar daar afsonderlike eenhede
vir werwing, vergoeding, ontwikkeling ensomeer is. Die bestuurs-
vliak moet georganiseer wees om die subfunksies (werwing, vergoe-
ding en ontwikkeling) soos by die operasionele vlak geidentifi-
seer, te kan integreer. Op die strategiese viak word 'n elite
mannekragspan of individu benodig wat aan topbestuurkomitees Kkan
deelneem.

~L__ N
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mannekragpersoneel (Tichy et al., 1982: 59).
s Keuring

Op die operasionele vlak moet die funksie beman word met tegnies
georiénteerde mannekrag. Ideale persone sou wees dié 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 bestuursgeoriénteerd is. Op die strategiese
vlak moet persone wat ocor ‘n breé besigheidsagtergrond asook ’n
goeie mannekragkennis beskik, aangestel word.

u Opleiding

Wat die opleiding betref, moet daar op die bestuursviak gelet word
op die ontwikkeling van organisasie- en bestuursvaardighede. Ten
einde hierdie taak behoorlik te kan Jlaat 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
sowél 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 fe
vergelyk. Die mannekragbeamptes is dan in staat om hulle
sterk en swak punte ie identifiseer. Die data verkry, word
dan aangewend om ‘n strategiese oriéntasie by die personeel
te ontwikkel.

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

t 1 L L N S IO U R U IO PR L



38

° Kennis van die organisasie se oorhoofse strategiese
rigting insluitende produk-, mark- en kompeterende
strategieé.

® Kennis van die organisasie se belangrikste

besigheidsfunksies insluitende .produksie, finansies,
bemarking en navorsing en ontwikkeling.

° Die bewuswording en antisipering van organisasiebe-
hoeftes in die veranderende omgewing, insluitende
die vermoé om die onderneming te help om by die ver-
anderende behoeftes vir mannekragontwikkeling aan te

pas.

. Kennis van die mannekragfunksie en die vermoé om op-
lossings vir mannekragprogramme te ontwikkel en te
implementeer.

o Die vermoé om doelireffende mannekragprogramme te
ontwikkel,

. Die vermoé om hierdie planne en programme te imple-
menteer.

. Die vermoé& 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

ank rowvein wnrd fWallker TQRA+ RAD Nia vavrrnnsdinag en hehesr mnet
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operasioneleviak-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 ook 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
Iynerganisasie

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 dié verband gedoen word, en daar sal kortliks hierna ge-
kyk word.

Stap 1

‘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-
like 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 ondernemingstrategieé speel. n
Voorbeeld van aspekte wat in dié 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-
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Bykomend hiertoe, moet data ten opsigte van die interne arbeids-
poel ook verskaf word. By Taasgenoemde kan die voorspellingskom-
ponent van die mannekragbeplanningsproses handig gebruik word. ‘n
uitTeg van hierdie komponent verskyn in figuur 2.7.
FIGUUR 2.7
MANNEKRAGVOORSPELLING AS DEEL VAN DIE MANNEKRAGBEPLANNINGSPROSES -
SCARPELLO EN LEDVINKA
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‘n Belangrike bron wat grootliks die versameling en ontleding van
die verskillende soorte inligting hierbo bespreek, kan vergemak-
1ik, is die aanwesigheid van ‘n mannekraginligtingstelsel. Wat
hierdie stelsel betref konstateer Hall ef a7. (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.q.
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-becordelinggegewens asook as-
pekte soos die persentasie wins of verlies van globale personeel,
afsterwes, uitdienstredings en ontslag, posbeskrywings, posspesi-’
fikasies en struktuurinligting, asook inligting aangaande die kul-
tuur van ‘n organisasie (Lopez 1981: 4-14).

Die groot voordeel van so ‘n geintegreerde mannekraginligtingstel-
sel is dat dit inligting akkuraat, vinnig en 1in '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 dié verband die verandering van die rol van
topbestuur ten opsigte van die mannekragbestuursfunksie (Hollman &
Campbell 1984: 93-98, Misa ef 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 finansiéle, bemarking- en operasionele bestuur. Ten
einde in hierdie verband te kan sTaag, 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 resourcé professionails 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-Tevel 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 managemeni issues.

3. Human resource professionals at all Tlevels
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 oor 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 hestuur kan word (Tichy et al., 1982: 59). Dit sal ook
nodig wees om ‘n metode te hé waarvolgens die algehele prestasie
van die mannekragbestuursfunksie op die strategiese, bestuurs- en
operasionele vlakke gemeet kan word. Wat Taasgenoemde betref, kan
gereéide oudits uitgevoer word om te bepaal hoe goed die man-
nekragbestuursfunksie daarin sTaag om dienste aan sy kliénte te
verskaf. ‘n Meetinstrument wat deur Gomez-Mejia {1985: 293-308)
ontwikkel is, kan vir dié doel aangewend word. Ook moet wysigings
aangebring word -in die metode van begroting vir die
mannekragbestuursfunksie aangesien bogencemde wysigings 1in 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 strategieé beinvloed. Hierdie strategieé sal dan weer op
hulle beurt met die funksionele strategieé 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

LEIERETENSKAPVEREISTES VIR DIE INTEGRERING VAN DIE MANNEKRAG-
DEPARTEMENT MET DIE FUNKSIONELE ORGANISASIE - HALL EN GOODALE
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strategieé vir die funksionele departemente (byvoorbeeld bemark-
ing), kan ’‘n geintegreerde 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 geignoreer. Hierdie situasie het dan ook veroorsaak dat die
mannekragbestuursfunksie eerder ‘n reaktiewe in stede van 'n
proaktiewe/strategiese oriéntasie 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

L] ~ - -~ e - R -
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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 Tack important information that affects the
implementation of their plans and human resource managers
have Tittle impact on the strategic direction of their or-
ganizations.

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

. it is absolutely essential that human resocurces be an
integral part of the 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 Tlack of the em-
ployees needed to carry them out.

In die 1ig van die bogencemde is dit duidelik dat die mannekrag-
bestuursfunksie as ‘n integrale deel van ‘n groter 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 bogencemde, 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 of solutions
for solving complex organizational problems. Second, inte-
gration ensures that human, financial, and technological
resources are given consideration in setting goals and as-
sessing implementation capabilities. Third, through inte-
garation 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 nije. Per slot van sake is dit die
menslike hulpbronne met hulle unieke vermoéns wat strategiese be-
stuur ten uitvoer bring. Volgens Rothwell & Kazanas (1988: 15-17)
is die coglopende 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 1integre-
ring van sirategiese bestuur en strategiese mannekragbestuur.

Volgens Tichy (1982: 62-63) word die onderneming voortdurend ge-
konfronteer deur drie basiese probleme wat bestuur moet word naam-

!

Tik: ‘n tegniese probleem, ‘n politieke probleem en 'n kulturele
probleem. Wat die tegniese probleem betref stel Tichy (1983a: 48)
dat vanweé die eksterne bedreiginge en geleenthede, en die interne

sterk en swak punte van ondernemings, alle ondernemings



49

FIGUER 2.9
STRATEGIESE BESTUURSMATRIKS - TICHY

BESTUURSMIDDELE
BESTULRS- Hissie en Organisasie~ Strategiese
AREAS strategie struktuur mannekrag-
bestuur
Tegniese o Omgewingverkenning = Differensiasie Pas van werknemers in
stelsel o Ondernemingsverkenning s Integrasie poste
o Definieer missie en ¢ Pas van struktuur Spesifiseer prestasie-
pas hulpbronne by strategie standaarde
Meet prestasie
VYerkry en ontwikkel
personeel
Politieke e Wie betfnvloed die « VYerspreiding van Bestuur opvolg-
stelsel missie en strategie mag politisk
« Die hestuur van o Balanseer mag tus- Ontwerp en bestuur
koalisie-houding om sen groepe vergoedingstelse]
strategiese besluite Bestuur begordeling-
politiek
Kulturele @ Die bestuur van in- o Ontwikkel bestuur- Keur persone om kul-
stelsel vloed rakende waardes styl om by struk- tuur te bou en on-
en filosofie tuur te pas dersteun
e Ontwikkel kultuur om e Ontwikkel subkul- Doen ontwikkeling om
missie en strategie ture om optrede te kultuur te vorm
te pas ondersteun Bestuur vergoeding/
e Integreer subkui- belonings om kultuur
ture om onderne- te vorm
mingskuituur te
vorm

Bron: Tichy (1983a: 49).
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voortdurend 'n produksieprobieem 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 gerefiekteer 1in die oplossing
van vergoedingsprobleme, Toopbaanbesluite, 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 besTuit 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-
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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 BESTUURSCMGEWINGSDRUK - TICHY

" Politieke
~. Magte

Politicke
Stelsel

Crganisasie
Stelsels

Tegniese
Stelsel

Kulturele
Stelsel

O ——

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:

o Die missie en strategie van die onderneming;

s 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 gekodrdineer 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 poste te funksioneer, becordeling van huidige
prestasie en toekomstige potensiaal en die bepaling van vergoe-
ding, beide finansieel en nie-finansieel.

Om die onderneming doeltreffend en doe]matig*) 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.

C2A ) Nitnw FT1AOT. 1OV ol heeoa ™ e o e ] L e
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Die tegniese stelsel

o 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.

o Organisasiestruktuur

Die tweede bestuursmiddel 1is die organisasiestruk-
tuur. Hierdie behels die keuse van hoe om die on-
derneming in sinvolle werkrolle soos produksie, fi-
nansies en navarsing en ontwikkeling te verdeel. Na-
dat die arbeid verdeel 1is, 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
poste, die neerlé 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 Tos.

u 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 beinviceding 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 1is van
noue gesamentlike optrede. Dit kan insiuit besluite
om nuwe besighede te ontwikkel, om meer in nuwe on-
dernemings te bel&, of om sukkelende ondernemings te
verkoop. Al hierdie besluite het 'n invlced op
werknemers se Toopbane, sommige negatief en ander
positief. Hierdie besluite hou verband met die toe-
ken van hulpbronne en begrotings, en sal dus sameho-
righeid en doelgerigtheid befinvloed.

o Organisasiestruktuur

Die tweede hulpmiddel om die politieke stelsel te
bestuur, is die organisasiestrukfuur. By die teg-
niese stelsel word daar besiuit hoe die onderneming
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ander woorde hoeveel mag elke afdeling/departements-
hoof moet hé. Dit word gerefiekteer in die omvang
van die besluitnemingsmagte wat individue oor begro-
tings asook ocor werknemers se loopbane het. 'n Twee-
de politieke element 1is 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.

Mannekrggbestuur

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 ocor 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 Kkandi-
date produseer as wat daar poste is) is daar ‘n wen-
en verloorbesluit wat gemaak moet word - dus opvolg-
politiek. '

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 geinstitusionaliseer scos 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 poste 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 kultiurele 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 invioed op die onderneming se missie en stra-
tegie het. Vanweé die onsekerheid by die formule-
ring van ’‘n ondernemingstrategie, Kkan dit byvoor-
beeld grootliks beinvioced 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.

o Organisasiestruktuur

Die organisasiestruktuur moet verskeie elemente in

“ - PR -
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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-
sTote 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 doeimatig (om
die dinge reg te doen) wees, in teenstelling met dié
vir navorsing en ontwikkeling, wat meer innoverend
en lang termyn gerig moet wees (Tichy 1983a: 50).
Bit gee aan1e1ding tot die derde kulturele probleenm,
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-
wikkeling, 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 mannekragbestuursielsels versigtig
gebruik om werknemer-georiénteerde kulture te ont-
wikkel en te versterk. Een van die eerste manne-
kragstelsels wat vir dié doel aangewend kan word is
die keuringsproses. By hierdie proses word daar

‘n Qop bestuurstyl kan gevind word by ‘n demokratiese leier
wat verantwoordelik is vir verskeie pligte, maar nietemin
ook verantwoordelikheid aan ondergeskiktes delegeer. Die

kommunikasie in hierdie verband 1is beide op- en afwaarts.
'n Laglnta hestunretvl kan asvind wavd huy 'n aAndabwatinsen
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hoofsaaklik gekyk of die voornemende werknemer by
die dominante kuTtuur van die onderneming inpas, en
dit versterk. Ondernemings wat hierdie benadering
volg spandeer ‘n groot hoeveelheid tyd aan die keu-
ringsproses en betrek ook verskeie persone om inset-
te te Tewer. Die tweede mannekragstelsel wat ge-
bruik kan word 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 ocorhoofse ondernemingkultuur by
die werknemers in te skerp. Groot hoeveelhede geld
word dan ook vir dié doel aangewend. Die Taaste
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).

w Gevolgtrekkings

Ter afsluiting kan dus gesé 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-
gieé, maar behels die bestuur van die bogencemde nege Kkomponente
van die bestuursmatriks op ‘n deurlopende basis. Strategiese
planne moet dus strategie& en tegnologieé insluit wat ontwerp 1is
om aanpassings in die komponente van die strategiese bestuursma-
triks te maak na aanleiding van die druk uit die eksterne omge-
wing.

Nm +nt+a1Aa ctalbbens anm [ SR VY S U S T, [ . 1.
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doeltreffende en doeimatige 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 vroeér 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

Mannekragfunksies

«\6‘\\ Operasionele )
%Gc"\\}o Bestuurs / / / / / / / /
Strategiese / /

Tegniese /

telsel

Politieke ////

Stelsel
Kulturele . /
Stelsel

Bestuursarea
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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  DIE WAARDE VAN STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUUR VIR DIE
ONDERNEMING

Studies wat in verskeie "Fortune 500" ondernemings in die VSA ge-
durende die tydperk 1980-1985 onderneem 1is, het aangedui dat die
ondernemings met ’n strategiese mannekragbestuursoriéntasie be-
sliste voordele gehad het teenoor dié ondernemings met ‘n tradi-
sionele benadering.

In een ondersoek wat deur die konsultant firma A.T. Kearney onder-
neem is, is daar 'n vergelyking getref tussen ondernem1ngs wat

leiers op die gebied van produktiwiteit as, en nie-leiers (Misa et
al., 1983: 27-30). Die firma het bevind dat:

. the leaders manage their human resources function stra-
tegically. That is, these companies prepare the human re-
_kgahrce for tomorrow’s business by directing the structure
. 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 voordele wat dié 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. Seventy -five percent of
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VEtﬂif_Eﬂ_ESElty than do the companies with a responsive

human resource function.

Soortgelyke resultate is ook 1in 'n tweede studie wat deur Nkomo
(1988: 66) onderneem is, gevind. Dié outeur het soos volg opge-
merk:

The firms using fully integrated strategic human resource
systems reported significant benefits 1in the areas of la-

bour cost savings, employee satisfaction, employee pracuc-

S

t1V1tylﬂm32393ment development and staffing effectiveness.

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

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

s Increased effectiveness and efficiency of HRM.

. Increas1ng the number of Feas1b1e strateg1c opt1ons
among wh1ch the company 13 ab]e to se1ect B

) Improving the responsiveness and innovation poten-
‘tial of the company . e e

. Creating and maTntain1ng compet1t1ve advantages of

et et N B 40 B8 i, st

the company related to cr1t1ca1 success factors

b e

o Contributing to the goal accomplishment and survival
of”¥ﬁgﬂcompany in a highly competitive and turbulent

“environment - no future W1thout strateg1c human re-
source management '

s Support1ng and successfully 1mp1ement1ng g1ven cor-

mmnmta mmad Liimlimanas adiwadio=2aa o Lo oo
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o Participating in strategic planning and influencing

the strategic d1rect1on of the company as an equally
ment1t1ed member of the top management team.

. Improved cooperation and coord1nat1on w1th1n the
“HRM- department and between the HRM- department and

ine management as we11 - the 1ntegrat1on approach.

o Upgrading HRM in the company and 1ncreased attracti-
vity for high talents - market1ng for the HRM-

‘department.

Dit is dus duidelik dat d1e ro] van strateg1ese mannekragbestuur
van kardinale belang is by d1e verwesen11k1ng van “die ondernem1ng
se doelwitte. T

Daar kan vervolgens gekyk word na die proses om n mannekrgg§§ra-
tegie te ontwikkel. e

2.6 DIE ONTWIKKELING VAN ‘N MANNEKRAGSTRATEGIE

2.6.1 Inleiding

Soos in paragraaf 2.3 aangetoon, is die kernelement van strategie-
se mannekragbestuur die ontwikkeling van ‘n mannekragstrategie.
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,
[ S ——
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 jssue of
resource allocation.

In hierdie afdeling sal daar ondermeer gekyk word na:

s die definiéring van die begrip mannekragstrategie;
u die komponente van n mannekragstrategie;.
a aspekte wat die formulering van ‘n mannekragstrate-

gie beinviced; en

a die tipe mannekragstrategieg& wat aangetref word.

2.6.2 Die definiéring van die begrip mannekragstrategie

e w5

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

A

A set of 1important decisions an organization makes about
‘the management of human resources that define an adaptation
to both internal and external environments in the pqrsd%t
of its objectives. '
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A human resource strategy is a critical component of the
firm’s corporate and business strateg1es, compr151ng a_ set
of well coordinated objectives and action programs a1med at
securing a long-term, sustainable advantage over the farm s
“competitors. '

Uit die bogenoemde definisie van ‘n mannekragstrategie is dit dui-
delik dat die outeur 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-
doelwitte en mannekragmiddele bestaan. Labelle (1983: 140) onder-
skei tussen die volgende elemente van hierdie komponente:

- Mannekragdoelwitte

Hieronder word gesien:

. Kwaliteit van prestasie (produktiwiteitsdoel-
witte);
° kwant1te1t van werknemers {mannekraggetal -

doe1W1tte), en

o _mannekragkostes (mannekrag- en administra-
tiewe koste-doelwitte) .

= Mannekragmiddel e
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Mannekragbeleid
Dit 1& riglyne vir besluitneming neer.
Mannekragtoewysings

‘n Besluit ocor mannekragtoewysings mag ver-
band hou met die samestelling van die ar-
beidsmag soos byvoorbeeld om groot getalle
vroulike werknemers in diens te hé aangesien
minder dames aan vakbonde behoort.

Hannekragakiiwiteite

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

Staf/1yn-verantwoordelikheiddeling

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 besTuite strategies is nie. So byvoorbeeld s& Labelle
(1983: 13) dat waar 'n groeibeweging vir ‘n onderneming ‘n strate-
giese besluit is, die verkryging van mannekrag om daardie beweging
te ondersteun, takiies is. Die outeur merk ook 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
ook soos Shirley (1982: 264) opmerk:

s 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 groot onkoste.

Ter afsluiting gee Labelle (1983: 141} in figuur 2.12 ‘n skematie-
se uiteenseiting van die konstruksie van ‘n mannekragstrategie.
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FIGUUR 2.12
DIE KONSTRUKSIE VAN ‘N MANNEKRAGSTRATEGIE - LABELLE

Mannekrag-
strategie

I

Mannekrag- Mannekrag-
strategiese strategiese
doelwitte middele
[ I
Kwaliteit| [Kwanti-| |Koste Manne- Manne- Manne-| {Manne-
(produk- teit (sala- krag- kragakti-{ |krag- krag-
tiwiteit) | [(Aantal] [ris en toe- witeite beleid| [be-
per- admini-| [wysings stuurs-
sone) stra- take
tiewe
koste)
Yoorbeelde van besluite
Vermeer-| |Bevries| [Bevries Totale Priori- Nuwe Veran-
der be- getalle| |salaris-| |vlakke:] [teite in| |beleid deringe
stuurs- na spe-| [se. Ver-| |Toewy- Togis- aan- in be-
vaardig-| |sifieke{ Iminder sing tieke gaande stuurs-
hede vlakke manne- per versus ar- take
krag funk- presta- beids-
sio- siever- betrek-
nele wante kinge
gebied aktiwi-
teite*

* Sien fiquur 2.13 vir spesifieke elemente van logistieke versus
prestasie-aktiwiteite.
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FIGUUR 2.13
ELEMENTE VAN LOGISTIEKE VERSUS PRESTASIE-AKTIWITEITE - LABELLE

Logistieke-aktiwiteite (om
kwantitatiewe doelwitte te
realiseer)

Prestasie-aktiwiteite (om
kwalitatiewe doelwittie te
realiseer)

Eksterne bemanning

« Werwing
« Keuring
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Verplasing
Demovering

e ¢ o 8

Logistieke beplanning

.» Mannekragbeplanning
e Loopbaanbeplanning

Ontwikkeling

Mannekragontwikkeling
= Organisasie-ontwikkeling

Vergoeding

o Salaris
o Byvoordele

Versorging

« Gesondheid en veiligheid

« Persoonlike en profes-
sionele hulp

o Sosiale aktiwiteite

Beoordeling

e Posontwerp (poste)

o Posontleding {poste)

= Prestasie-beoordeling
{mense)

= Stelselbeoordeling
(oudit, navorsing-
opname)

Verhoudinge

o HWerknemerverheoudinge
(kontraktuele regte en
verpligtinge van partye)

« Kommunikasie

+ Wetgewing (voldoening
en administrasie)
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2.6.4 Aspekie wat die formulering van ‘n mannekragstrategie
beinvioed

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 wvoor 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

P Mannekrag Mannekrag
strategiese[—pistrategiese
Piuitdaging reaksie

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-
Teentheid of bedreiging wat ontstaan uit veranderinge van die ek-
sterne faktore en/of mannekragsterkies of -swakhede. ‘n Manne-



70

handel. In Bylae C, figuur 2.15 en 2.16 word voorbeelde van man-
nekrag strategiese uitdagings en reaksies aangetoon.

2.6.5 Soorte mannekragstrategieé

Ofskoon daar tussen verskillende mannekragstrategieé onderskei kan
word®), het Dyer (1985: 3) hierdie strategieé in twee hoofkatego-
rieé geplaas:

° Organisatoriese mannekragstrategieé (OMS); en
e Funksionele mannekragstrategieé (FMS).

Wat die organjsatoriese mannekragstrategieé (OMS) betref, sien die
outeur hulle as gedee]tes van die groter korporat1ewe, besigheid-
of funksionele strategieé. Die vernaamste kenmerke van hierdie
strategieé is dat hulle ’n wye trefkrag het en gemoeid is met
beleid in areas 5005 mannekragbenutt1ng en toewys1ng, ontw1kke31ng

en vergoed1ng

*_Funksionele mannekragstrategieé (FMS) word gesien as nouer, en

ws1egs gemoeid met die strateg1ese bestuur van mannekragafde11ngs—

_of departemente. Aspekte wat hier aangespreek word is doelwitte,

akt1w1te1tsportefeu13es en patrone van hulpbrontoewysings aange-
neem ter ondersteuning van organisatoriese mannekragstrategiesé.
‘n Onderskeid tussen die twee strategieé 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 strategieé wat mannekragkomponente mag hé. 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

Korporatief
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sing en neel
ontwik-
keling

Kapitaal

Tegno-

logie

Fasili-

teite

Mense

Funksionele

Korporatiewe
organisato-
riese manne-
krag strate-
gie

Besigheids-
organisato-
riese man-
nekrag
strategie
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Die twee groepe mannekragstrategieé 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 doeltref-

Fende mannekragbestuur nie in isolasie kan geskied nie, maar wel
b1nne d1e raamwerk van d1e oarhoofse strategie van 'n ondernem1ng
Die aanneem van.’n proakt1ewe/strateg1ese 1ngeste7dherd deur die

mannekragbestuursfunksie word gedek deur d1e teoret1ese begr1p,

strategiese mannekragbestuur.

Uit die hoofstuk het dit geblyk dat die definiéring van die begrip
strategiese mannekragbestuur nog aan die ontwikkel 1is. Daar is
egter konsensus bereik dat die begrip die volgende aspekte in-
sluit:

S a2

° die ontW1kke11ng/ontwerp van mannekragste]se]s en
prosesse,

. dit beide kort en Tang termyn georiénteerd is;

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

o dit verband hou met die oorhoofse strategie van die

onderneming.

Hierbenewens is ook aangedui dat effektiewe strateg1ese mannekrag~
bestuur geskoei is op twee basiese hoekstene naamlik:

. die aanwesigheid van ‘n strategiese bestuursproses;
en L
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Sonder die teenwoordigheid van hierdie twee hoekstene kan daar nie
behoorlike strategiese mannekragbestuur plaasvind nie.

\F? Wat die strategiese bestuursproses betref, is daar vasgestel dat

v odit n.geordende en gekoord1neerde proses. is wat daarop.gemik .
~om die ondernem1ng se m1ss1e en doelwitte te bere1k deur middel
“van strateg1eformu1er1ng en —1mp1ementer1ng " Daar is ook vasge-
stel dat dit toekomsgeor1enteerd en Tang termyn van aard 1s Hier-
benewens is strateg1ese bestuur aangedu1 as 'n dr1e vlakproses met
korporataewe _besigheids- en .funksionele. bep]anners daarby betrok-

“Wke

Die tweede basiese beginsel naamlik die herorganisering van_ die
mannekragbestuursfunksie is ook aangespreek. Dit behels die pro-

ses om die funksie te organiseer, beman en te bestuur. Dit sluit
nie alleenlik die fi§1ese wysiging van die interne organisasie in

nie, maar ook die daarstel van sekere verbindingsmeganismes tussen

die mannekragdepartement en die funksionele organisasie.

Die verband tussen strategiese bestuur en strategiese mannekragbe-
stuur is ook krities beskou. Daar 1is aangedui dat ondernemings
voortdurend gekonfronteer word deur drie basiese probleme wat be-

stuur moet word te midde van die eksterne omgewingsdruk; naamlik:

° n tegn1ese Probleem; i
° n poi1t1eke probTeem, en

° n kultureie prob]eem

e AR,

Vrae rondom die tegn1ese probleem behels: Watter beS1ghede wil/

moet d1e ondernem1ng besit? "Hoe moet die ondernem1ng gébrgan1seer
wees om Sy strategieé te bereik? watter tipe mens1ike hu1pbronne

word benodag? Hoe moet d1e mens11ke hqubronne verkry, ontwikkel
en vergoed word? D1e\gm]1t1eke vrae sluit in: Wie gaan die mis-
sie en strategie van die ondernem1ng be1nv1oed? Hoe gaan mag ver-

““tikaal en horisontaal oor die onderneang verdee1 word? N1e gaan

b SR B i e e L T T T B T M= S By
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moet daar ‘n oorhoofse korporatiewe kultuur wees? Hoe moet die
mannekragstelsel dje kultuur vorm en versterk?

Ten einde hierdie vrae doeltreffend aan te spreek, word drie be-

: s . o
stuursmiddeie benodig, te wete:

° missie en strateg1e,

. organ1sas1estruktuur, en

. strategfese mannekragbestuur

Die sukses van d1e bestuur van die bogencemde drie probleme hang

m1dde1e naamlik m1ss1e, strateg1e en organisasiestrukiuur inska-
kel. . Om dit moontlik te maak, verg 'n verandering in die trad1-
s1one1e/reakt1ewe benader1ng van mannekragbestuur na

t1ewe/strateg1ese benader1ng Laasgenoemde vereis dat die mggnne-
kragakt1w1te1te naam11k werw1ng/keur1ng en p1as1ng, opTE?a1ng en
0ntw1kke11ng, prestas1ebeoorde11ng en vergoed1ng na gekyk word uit
ntegniese, politieke en Kulturele perspektief op die strateg1e-

" se, bestuurs- en operasionele v]ak van dze ondernemang "

Die waarde van hierdie proses is ook 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 verhgggde winsgrense, hoér produkt1w1te1t ar-
N

\Ee1dskoste besparings, beter bereiking van ondernem1ngsdoe1W1tte
en werknemertevredenhe1d

Ter aansluiting hierby is gelet op die ontwikkeling van 'n manne-
kragstrateg1e wat die kern van strategiese mannekragbestuur vorm.

“Daar is bepaa? dat d1e strategie u1t twee komponente naam11k man-
nekragdoe1w1tte en mannekragm1dde1e bestaan en dat th be1‘ od

”word deur” verander1nge 1n d1e éksterne en 1nterne omgew1ngs, asook
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o organisatoriese mannekragstrategieé; en
. funksionele mannekragstrategied,

S

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 dié
verband aangetref word.
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HOOFSTUK 3
STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUURSMODELLE

3.1 INLEIDING

Uit die vorige hoofstuk het dit duidelik na vore gekom dat om op
die Tang Eermyn te kan oorleef, en suksesvol te wees, ondernemings
in sfggfmmoét wees om die gevare en geleenthede in die eksterne
omgew1ng e pe11, en betyds hul interne organtsas1e daarby aan te
_pas. Die formu?er1ng en 1mp1ementer1ng van strategieé vorm ’n

ihtébra]e deel van hierdie proses.

Ofskoon strategieé 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 hoofkategoried& mannekragstrategieé wat aangetref
word (kyk paragraaf 2.6.5), is Dyer (1985a: 3) van mening dat

hierdie kategorie& uit twee subkategorieé bestaan naamlik:

° oorhoofse strateg1ee wat gewoon31k }ang termyn van

‘wa1gemeen in wese is - h1erd1e strateg1ee be-

klemtoon”doe]wqtte eerder as m1dde1e, en
. hoperas1one1e strateg1ee wat gebruak word om oorhoof—
se strateg1ee te 1mp1ementeer
In groot ondernemings kom strategieé gewoonlik op drie vlakke
voor, te wete korporatief, binne verskeie besigheidseenhede en
binne verskeie funksies soos bemarking, finansies en mannekrag.
Hierdie hiérargie van strategieé word skematies in figuur 3.1

[PPSR RR S |
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FIGUUR 3.1
o HIERARGIE VAN ONDERNEMINGSTRATEGIEE - ACKERMANN

Koemporatiewa strategie Walter besigheda moat

dig oadememing in weas?

Hoe moet daar in 'n basondere
bedryt of produklrrggrksagment
el

Beslgheidsirategied gekompatear wa

Voorbeeid: .
mannghragsirategied

Funisionefs
strategied

Bemarkingf Finansias Produksia

Voorb‘deeéd
adi
ﬁmkk eling-
siralegied

Sub-
lunksicnela
strategled

Mannekragbeleid

Mannekragprogramma

Bron: Aangepas uit Ackermann (1986: 68).

Bes1u1te oor d1e tipe .oorhoofse en operasionele strategieé (op
watter Viak ooka]) word gebaseer op d1e gevare en geTeenthede wat
1n E?Emeksterne omgew1ng bespeur word ‘asook die u1tvoerbaarhe1d
en wens}1khe1d daarvan. Geleenthede en gevare word geidentifiseer
“deur omgew1ngsverkenn1ng waar voorspellings ten opsigte van die
toekomstige ekonomiese toestande, potensiéle markte, aksies deur
kompeterende ondernemings en regeringswetgewing en regulasies ge-

doen word. Deur hierdie proses word ‘n stel moontlike strategieé

hinntaalad wat 'n andoavnamina marn unln Nin etwvatanini st  Anfanm
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Vo]gens Dyer (1983: 259), word die u1tvoerbaarhe1d be1nv3oed deur

$00S flnensxes tegno]ogqe en vaard1ghede, en d1e wens]1khe1d deur
die oor&ee] van sleutelbelanghebbendes. Dit sluit in die waardes
en aspirasies van daardie persone wat die strategieé ontwikkel
het, asook die verantwoordelikheidsgevoel teencor ander belange-

groepe soos kliénte, verskaffers en werknemers.

Die meeste oorhoofse en operasionele strategieé op Kkorporatiewe,
besigheideenheids- en funksionele vlak het kwantitatiewe (getal)
en kwalitatiewe (tipe) mannekrag- en koste-implikasies. Die kern
van strategiese mannekragbestuur, soos in hoofstuk 2 omskryf, is
dus om te verseker dat: -

e hierdie kwant1tat1ewe en kwalitatiewe mannekrag- en

kcste 1mp11kas1es in bereken1ng gebr1ng word by die
formuier1ng van oorhoofse en 0peras1one1e strate-
g1ee en

.. planne gemaak word vir die bestuur van mannekrag by
oorhoofse sowél as operasionele strateg1ee

In die 1ig van hoofstuk 2, en uit bogenoemde, is dit duidelik dat
versover dit die eerste aspek betref, dit belangrik is dat
strategieé nie geformuleer word sonder 1nagnem1ng van die mens11ke
hulpbronimplikasies 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 potensiéle 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: 111; De San-
to, 1983: 36; en Harvey, 1986: 105.) Volgens Dyer (1985), moet
die regte en verwagt1nge van werknemers (asook dié van vakbonde

indien teenwoordwg) in aanmerking geneem word, tesame met ander
“bglangegroepe"wanneerkWﬁieﬁ_wen51ikh6id-vanm.hiérdie,.alt?rnﬁtiewe
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Die tweede element sluit die meer bekende doelwitte in, naamlik om
te verseker dat die regte getal persone op d1e regte tyd en . plek

“met dae regte vaard1ghede beskikbaar 13, en dat die bestuur en
301 is om

h1erd1e doe1w1tte te bere1k georden is.

| e

Om die bogenoemde te laat geskied, is die formulering en implemen-
tering van ‘n mannekragstrategie ‘n onontbeeriike komponent van
Strategiese mannekragbestuur (Label1e 1983: 4). Verskeie modelle

wat op hierdie strategie betrekk1ng 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-
gorieé mannekragstrategie&, naamlik organisatoriese en funksionele
mannekragstrategieé (kyk paragraaf 2.6.5) en andersyds tussen twee
soorte benaderings naamlik:

o inhoudsbenadering; en

° prosesbenadering.

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

Wat die prosesbenadering betref, word daar gefokus op die prosedu-
res en meganismes wat gebruik word om bogenoemde strategiese man-
nekragimplikasies te identifiseer, te ontleed en wat Tei tot die
besluit op ‘n stel strategiese mannekraQTmp11kas1es Dyer se
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FIGUUR 3.2
‘N RAAMWERK VIR DIE BESTUDERING VAN ‘N MANNEKRAGSTRATEGIE - DYER

Area van beklemtoning
Tipe mannekrag-
strategie

Inhoud Proses

Organisatoriese |1 3
mannekragstra-
tegieé

Funksionele 2 4
mannekragstra-
tegied

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 bogencemde vier
kwadrate:

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

Om ’'n vergelyking tussen die verskillende modelle te tref is nie
moont1ik 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 strateagiese 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.

3.2 STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUURSMODELLE

3.2.1 KWADRAAT 1: INHOUD VAN ORGANISATORIESE MANNEKRAG-
STRATEGIESE

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 Labelle se ondersoek

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

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

o 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 ocorhoofse stra-
tegieé die onderskeie ondernemings navolg. Deur middel van Jjaar-
verslae en ander tersaaklike dokumentasie/onderhoude, is die stra-
tegieé van die onderskeie ondernemings bepaal, en in tabelvorm
aangestip. Die gegewens aangaande die onderskeie ondernemings
verskyn in figuur 3.3.

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

Uit tabel 3.1 is dit duidelik dat:

° mannekraggetalle, die primére doelwitarea in ’'n
groei-strategie is;
° koste, die primére doelwitarea in 'n wins-, aandeel-

vergroting-, omkeer- en beveiliging-("niche")- stra-
tegie is; en
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FIGUUR 3.3
OORHOOFSE ONDERNEMINGSTRATEGIE& VAN DIE ONDERSKEIE ONDERNEMINGS -
LABELLE
Onderneming- |Verandering |Verandering |Doelwitte |Fokus van
strategiegé |[in reeks van |in verkope [|aangaande |strategie
proedukte of kompete-
dienste rende
posisie
Groei Uitbreiding [Vinnige Instand- |Verkryging
(diversifi- |toename houding eerder as
kasie) die ontwik-
keling van
bates (man-
nekrag,
materiaal)
Wins Stabiliseer |[Stadige Instand- |Koste-be-
toename houding snoeiing en
die verbe-
tering van
hulpbron-
benutting
Aandeel - Uitbreiding |Vinnige Vergro- Verkryging
vergro- (diversifi- |toename ting eerder as
ting kasie) die ontwik-
keling van
bates (man-
nekrag,
materiaal)
Omkeer Stabiliseer [Stadige Vergro- Koste-be-
toename ting snoeiing en
die verbe-
tering van
hulpbron-
benutting
Beveili- Konsentrasie |Toenames Beweging |Koste-be-
ging in die ge- |van posi- |snoeiing
{("niche") konsen- sie na 'n |en die ver-
. treerde kleiner betering
areas verdedig- {van hulp-
bare vlak |bronbenut-
ting

Dwvinn .

Fabhnlla 1002

1204
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TABEL 3.1
DIE RANGSKIKKING VAN STRATEGIESE MANNEKRAGDOELWITTE VOLGENS DIE
OORHOOFSE ONDERNEMINGSTRATEGIE - LABELLE

Oorhoofse ondernemingstrategiecé
Mannekrag-
strategiese Groei Wins Aandeel- |Omkeer | Bevei-
doelwiite vergroting Tiging
Mannekrag-
getalle 1% 3 2 3 3
(kwantiteit)
Produktiwi-
teit 2 2 3 2 2
(kwaliteit)
Koste 3 1 1 1 1

*Rangorde: 1
3

belangrikste doelwit
onbelangrikste doelwit

Bron: Labelle (1983: 146).

° kwaliteit, die tweede belangrikste doelwitarea in 'n
groei-, wins-, omkeer- en beveiliging- {"niche") -strategie
is, en marnekraggetalie 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 noodsaakiik vir onderne-
mings is wat wil uitbrei. Kwaliteit is ook ’‘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 strategieé is arbeids-
koste-vermindering belangrik ten einde winsgewendheid te kan hand-
haaf.

Fahaella 1082+ 147 And dan anl aan dat din minhntdelrncd s ratmdnda



85

aandeeivergrotingstrategie 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 strategieé 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 strategieé 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-
tegieé op logistiese besluite fokus, terwyl wins-, beveiliging- en
omkeerstrategieé weer op die vermindering van koste deur produkti-
witeitsverbeterings fokus, en dus meer prestasiegeoriénieerd is.

Aan die hand van die bogenocemde 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.

a Eksterne omgewingsfaktore

Fa I o DRSO [ [ DU . + ~
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TABEL 3.2
DIE VERWANTSKAP TUSSEN PERSONEELAKTIWITEITE EN OORHCOFSE
STRATEGIEE - LABELLE

Oorhoofse ondernemingstrategieé
Personeel -
aktiwiteite Groei | Wins | Aandeel- | Omkeer | Bevei-
vergroting Tiging
Logistiek {om
kwantitatiewe
doelwitte te
realiseer)
o Eksterne
bemanning p* s p* S S
s Interne
bemanning p* S p* s s
* Logistieke
beplanning s p* s s s
Prestasie-verwant
(om kwalitatiewe
doelwitie te
real iseer)
» Ontwikkeling [ p* p* p* p*
= Vergoeding p s s s s
= Versorging S S s s s
= Beoordeling s p s p p*
o Verhoudinge 3 p* S p* p*
Nota: p = Primére belang. Hierdie akiiwiteite is krities

vir die sukses van die ondernemingstrategie.
Slegs hierdie sal as "strategies" beskou word.

s = Sekondére 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/veronderstellings.

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

FIGUUR 3.4

DIE ARBEIDSMARKSENSITIWITEIT VOLGENS QORHOOFSE ONDERNEMING-

STRATEGIE - LABELLE

Oorhoofse ondernemingstrategieé
Arbeidsmark-
toestande Groei | Wins | Aandeelver- | Omkeer| Bevei-
groting Tliging
Beskikbaarheid Hoog Laag { Nie ’'n fak- | Laag Laag
van vaardighede tor nie
Kwaliteit van Hoog Hoog | Nie ‘n fak- | Hoog Hoog
mannekrag tor nie
Salaris mede- Matig | Hoog | Nie 'n fak- | Hoog Hoog
dinging tor nie
Geleenthede Nie ‘n] Matig| Hoog Matig | Matig
in die ar- faktor
beidsmark nie
Bron: Labelle (1983: 161).
Uit figuur 3.4 kom die volgende duidelik na vore:
o 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 beveiligingstrategieé; 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 invioced van die res van die arbeidsmarktoe-
stande ten opsigte van die onderskeie strategieé, 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 1indien arbeidsmarktoestande in konflik
met daardie doelwit is, sal pogings aangewend word om hulle 1in-
vioed te verminder, ten einde die oorhoofse strategie te kan ver-
wesenlik.

= Interne 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 bogencemde ondersoek het dit dus duidelik geword dat drie

B —

hooffaktore die inhoud van organisatoriese mannekragstrateg1ee be-

%1nvﬁbed E1erd19 faktore word paslik deur Dyer (1985: 9) in
figuur 3.5 uitgebeeld.

In die 1ig van Labelle se bevindinge kan daar dus tot die gevolg-
trekking gekom word dat die eerste invioced op die organisatoriese

A

U PRI RN ML S o P L
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organisatoriese mannekragstrategie inherente dele van die onderne-
mingstrategieé 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 vermoé
+ Wetgewing s Werknemer verwagtings
Y
Organisatoriese
——Pp1Mannekragstrateqgie <¢————
(OMS)

Bron: Aangepas uit Dyer (1985: 9).

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

Soortgelyke bevindinge as dié 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 bhestaan 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 geimplementeer kan word sonder
die teenwoordigheid van mannekragtoewysings en aktiwiteite nie.
Wils het verder ook van die standpunt uitgegaan dat verskillende
tipe ondernemingstrategieé verskillende tipe mannekragstrategieé
benodig. Ter ondersteuning van sy siening het Wils (1984: 103-
104) bevind dat ondernemingstrategie ‘n belangrike korrelaat van
mannekragstrategie is. So byvoorbeeld het verskiliende onderne-
mingstrategieé aanleiding gegee tot verskillende mannekraguitda-
gings, wat weer aanleiding gegee het tot verskillende tipe manne-
kragakiiwiteite. Met ander woorde, veranderinge in mannekragakti-
witeite kan herlei word na veranderinge in ondernemingstrategieé.
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
MANNEKRAGSTRATEGIE: WERKNEMERBENUTTING EN TOEWYSING - WILS

Qorhoofse ondernemingstrategieé

Werknemerbenut-
ting en foewysing:|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 jstabiel/
teit (dit is patroon ver-
getalle van nie minder
bestuurders)
Kwaliteit, en Hoé 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 kwaliteit ‘|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-
tuali-
saerder
Bron: Aangepas uit Dyer (1984: 163).
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. werknemers te vermeerder;

° die kwaliteit van bestuurders te verbeter (vernaam-
Tik 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:

° mannekraggetalie konstant te hou of effens te ver-

minder;
° die kwaliteit van bestuurders in stand te hou; en
o funksionele vaardighede in verkope en bemarking te
handhaaf.
a Gevolgtrekkings

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

° meer duidelikheid moet . verkry word.- in verband met
die identifisering/inviced van die onderskeie inter-
ne en eksterne omgewingsfaktore;

o n vergelyking moel getref word tussen. ondernemings
met ‘n stabiele en veranderende strategie.ten. einde
te bepaal of die ondernemingstrategie ’n sterker be-

“ 1 ~
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o daar behaort gefokus te word op ondernemings wat

de organ1sator1ese mannekragstrateg1ee het

° ook behoort gekyk te word na ‘n verge]yk1ng tussen
die ondetnem1ng se beplande,. en sy werklike - “organi-
satoriese mannekragstrategieé. 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
geimplementeer word;

. met die bogenoemde twee studies as basis, kan daar
vraelyste ontwerp word om sleutelbepalende faktore
van organisatoriese mannekragstrategieé by ‘n groot
aantal ondernemings deur middel van opnames vas te
stel. Die inligting vrygestel, kan dan gebruik word
om tipologieé van situasies (ondernemingstrategieé
en interne en eksterne omgewingsfaktore) wat aan or-
ganisatoriese mannekragstrategieé verwant is, saam
te stel; en

° ook die bepaling van die effek wat organisatoriese
manneE?ﬁ&éf%afegiéé bp ‘n onderneming het, is be-
langrik indien besluitnemers gehelp wil word om
strategiese keuses te maak.

Desnieteenstaande die bogencemde 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-

L]
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3.2.2 KWADRAAT 2 - INHOUD VAN FUNKSIONELE MANNEKRAGSTRATEGIE&

Verskeie modelle®) wat met die bogenoemde komponent verband hou,
kom in die Tliteratuur voor. Daar sal kortliks na die volgende
gekyk word:

° Baird en Meshoulam;
° Miles 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-
nansiéle 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 ondernemingentwikkeling.

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

*%Y Navie (1981Y: DNrirkar (10RAY: Roactnw {10ANY: Chandlaw
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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-
strategieé 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.

n Element 1 - Die vyf verskillende fases van die ontwik-

kalinn van mannalvanhactimw
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verskillende fases van ontwikkeling beweeg. Elke fase
verteenwoordig ‘n ander oriéntasie tot mannekragbestuur. Daar
word na hulle as fases verwys omdat bevind is dat elke fase op die
vorige berus. Dit wil egter nie s& 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 ook deur
die outeurs bevind dat soos die fases betree word, daar normaalweg
‘n nuwe mannekragbestuurder aangestel word, aangesien daar aan-
sienlike 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-
wikkeling. Die volgende fases ten opsigte van die ontwikkeling
van mannekragbestuur word deur Baird en Meshoulam (1988: 118-121)
onderskei:

Fase I - Inisiéring

Volgens die outeurs word ‘n nuwe onderneming gekenmerk deur infor-
maliteit, beperkte produkie en eienaar/bestuurderbesiuite. 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-

momrardaT 2~ e 1 . ~ - . ] -~
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FIGUIR 3.7

MATRIKS-HODEL VAN BAIRD EM HESHOULAH

) Fase 1 Fase II Fase III Fase IV Fase V
KOMPONENTE Inisiéring Funksionele Behserde groei Funksionele Kruis-funks to-
groei integrasie nele integrasie
Bestuurder- |Bewus van dije |[Bewus van die Bewus van die funk- |Tree op in same- GeTntegreer met
bewuswor- funksie se funksie se sie, maar soms ge- werking met die die mannekrag-
ding administra- bre¢ roi maar frustreerd ocor die mannekragdeparte- |aktiwiteite
tiewe rol nie verbind fragmentasie daar- ment
nie van
Bastuur van |{Los, infor- Personee lbe- Uitvoerende perso- Funksie-geori&n- Is onderneming

eksterne om-
gewing

kultuur, maar
word nie by die

sommige in programme
aan

by die beplannings-
proses. Identifi-

|die manne- meel, dikwels |stuurder aan- neelbeampte is meer |teerde departemen- [georiénteerd
kragfunksie |geen gestel. Pro- op die besigheid tele doelwitte. en ten volle
gramoriénte- se probleme inge- Doen beplanning, geintegreer
ring. Bestuur skerp. Evalueer is Tang termyn met die onder-
konfiik tussen |[programme en kyk gerig, werk saam neming se
subfunksies na doelwitte met die Tynfunk- strategiese
sionarisse rigting
Portefeulje |Basiese Nuwe programme |Beheer programme, Fokus op manne- Kulturele en
van pro- salaris en word bygeveeg begrotings. Die kragdepariement- omgewingsver-
granme voordale in reaksie op samestelling van doelwitte. Stel kenaing, lang-
agministrasie. |die onderne- programme word interdissipli- termynbeplan-
Basiese re- mingsbehoeftes |bekyk vanuit 'n nére programna ning bek lem
kordhouding in vergoeding, [koste-cogpunt. op. Produktiwi- toon doeltref-
opleiding, by- [Gevorderde ver- teitsprogramme fendheid en
voordele. goedingspakket en opvolg- doelmat igheid
Huidige pro- programme met betrekking
gramne word tot onderne-
hersien mingbehoeftes
Inligtings- |Handverwerkte [Gerekenariseer- [Rekenariseer per- Gebruik die reke- |Beplanningsteg-
tegnologie rekordhouding {de salarisstel- |soneel werk. Goed naar on voorspel- [nieke, navor-
sel en werkne~ |ontwikkelde inlig- ings te maak, doen [sing en ontle-
merinligting. tingstelsel beplanning op reke-|ding. Toets
Gevorderde re- naar en ontleding |vrae gekoppel
kordhouding en evaluering aan personeel
en onderneming-
databasis
Mannekrag- Roetine- Funksionele Vermeerder kundig- Integreer aktiwi~- |Op ho# vilak be-
vaardighede ladministrasie |spesialis heid binne die teite binne de- trokke met on-
funksie en bestuurs- |partement, vaar- derneming aan-
vaardighede dighede en stel- geleenthede.
sels, beplanning Deel van top-
en ontleding bestuur
Bewuswording {Nie bewus nie |Bewus van die Bewus van geleent- Bewus van omge- Sistematiese
van die in- omgewing en hede en gevare in wingsveranderinge |navorsing vir
terne en onderneming se |die omgewing. Spreek [en sluit dit in omgewingsim@aK

op die onder-

neming. HNeem
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Fase II - Funksionele groei

Hierdie fase word volgens die outeurs gekenmerk deur die uitbrei-
ding van produksielyne en markte. Vanweé die vermeerdering in ak-
tiwiteite, het die 1lynbestuurder nie meer die tyd om persoonlik
aandag aan aspekte soos die werwing van personeel te skenk nie, en
‘n formele mannekragdepartement word nou vir dié doel geskep. Die
beamptes in hierdie departement ontwikkel sonder 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 lej
dit tot konflik tussen die lyn- en staffunksie. Tydens hierdie
fase word daar ook begin met die rekenarisering van die vergoe-
dingsteisel 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-
sialiseerde mannekragprogramme ook, 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 geévalueer vir hulle bydrae tot die onderneming, en
dié 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 vanweé die gebrek aan samewerking
tussen die staf- en lynfunksie, is hulle gefrustreerd omdat huile
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
1yn- 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-
moé, en die vermoé 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 siegs 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 corweeg word alvorens ’n belangrike be-
sigheidsbesTuit 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 geintegreer is, is die lynfunksionarisse die dryfveer
agter die mannekragprogramme. Programme kenmerkend van hierdie
fase is kulturele en omgewingsverkenning en strategiese beplan-
ning. ‘

Uit die bogencemde is dit duidelik dat soos ondernemings groei en
ontwikkel, hulle behoeftes verander, en dat die aard van manne-
kragbestuur dienocreenkomstig ook moet verander om hierdie behoef-
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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 kompieksiteit 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 kodrdineer. 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 oriénta-
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 sirategiese 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 1in dieselfde stadium van
ontwikkeling is. In hierdie geval sal die onderneming ‘n gebalan-
seerde mannekragprofiel hé&, 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 1is deur Baird en
Meshoulam (1984b: 7) geidentifiseer:

1) Rectunrdarhaowuncunvdinm
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a 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. Ook Smith (1982a: 610) Tewer scos 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 fussen die mannekragdepartement
en die lynfunksionarisse lei.

3.2.2.5 Stybel se benadering

Net soos Smith, het Stybel ook gebruik gemaak van die produk-
lewensikluskonsep by die ontwikkeling van funksionele mannekrag-
strategieé. Stybel het egter slegs een aspek by sy benadering be-
kiemtoon naamlik, die aanstelling van verskillende tipe bestuur-
ders by die onderskeie fases van die produklewensiklus. Ander
soortgelyke benaderings word ook 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 dié
verband in twee van die Verenigde State van Amerika se grootste
hoé-tegnologie-ondernemings uitgevoer het. Die tipe bestuurders
en hulle kenmerke verskyn in figuur 3.20.
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FIGUUR 3.20

VERSKILLENDE SCORTE BESTUURDERS EN HULLE KENMERKE - MACCOBY

Bestuurder

Kenmerke

Vakman

Is tegnies goed onderié en ingestel op

vernuwing en innovasie;

Ontbreek die vermoé om vinnige bestuite
te kan neem;

Kan nie beplan nie;

Besit nie die vermoé om beheer oor ver-
skeie funksies uit te voer nie.

Cerwoudvegter
Twee tipes word
onderskei:

Leeus

Holwe

Smag na persoonlike mag;
Gelukkig wanneer ander hulle vrees.

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.

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 formele bestuurstelsels;
Hou hulle personeel gelukkig;

Vermy risiko’s.

Sportman

Sien die bestuur van die onderneming as
‘n kompetisie;

Glo in spanwerk;

Sien om na die ontwikkeling van onderge-
skiktes;

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-
1ik 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-
duklewensiklus te koppel.

& Embrionale fase

Hierdie fase behels die ontwikkeling van ‘n nuwe produk. Vanweé
die ho& risiko gekoppel aan hierdie fase, is ’‘n persoon wat groot
risiko’s neem ideaal. Volgens Stybel (1982: 53) sal 'n Tleeutipe
vegter, wat ook ‘n vakman is, hierdie rol suksesvol kan vervul.

2 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.

a 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-
tingsvermoé 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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u 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.

a Gevolgtrekkings

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

Argumente daarvoor:

° strategieé 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 oriéntasies na hulle
poste; en

° die passing van bestuurders by strategieé 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 strategieé op ’n
deurlopende basis en wat gevolglik die aanstelling
van bestuurders bemoeilik;

hoe hoér ‘n bestuurder in die onderneming beweeg,
hoe meer strategieé 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 strategieé in ondernemings is dus “‘n
belangrike komponent vir bestuursontwikkeling; en

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

Daar sal vervolgens na kwadraat 3, wat die proses van organisato-

riese mannekragstrategieé 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. Volgens

Dyer {1985: 11) is hierdie prosesbenadering gemoeid met:

die middele wat gebruik word om mannekragstrategieé
te ontwikkel;

FAallahaw ¢ Mraddan, 11TABAY . NaAnld F1080aN FA e B | b PR o
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° die faktore wat die aard van die prosesse gebruik,
bepaal; en '
o die kwaliteit van die resultate behaal.

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

o Nkomo
° Dyer;
o Nininger; en
° Baird, Meshoulam en De Give.
= -Riglyne waarteen die modelle beoordeel sal word

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

] die aanwesigheid van ‘n duidelike omskrewe manne-
kragbestuursmissie wat as raamwerk kan dien vir die
ontwikkeling van mannekragstrategieé  (paragraaf
2.6.1);

= 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
oriéntasie 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 Tynbestuurders 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 1);

die uitvoer van eksterne omgewingsverkenning om die
mannekraggevare en -geleenthede wat as inset Kkan
dien by die ontwikkeling van mannekragsirategieé 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 mannekragstrategie#, 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 strategieé moont-
1ik te maak (paragraaf 2.2);

die ontwikkeling van mannekragdoelwitte en strate-
gieé op die strategiese, bestuurs- en operasionele
viakke ter ondersteuning van die ondernemingstrate-
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n die evaiuering en hersiening van die onderskeie man-
nekragstrategieé 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-
strategieé 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-
tensiéle invlioed op die bestuur van die onderneming se mannekrag
het. Elemente wat hier gemonitor moet word vir hulle invioed op
mannekragbeleid en programme is: veranderinge in die tegnologie-
se, ekonomiese, sosio/kulturele, wetlike en die arbeidsmarkom-
gewing. Volgens Nkomo is ‘n grondige kennis van dié omgewings in
die mannekragstrategie-ontwikkelingsproses nodig ten einde aan-
pasbaarheid tussen die mannekragbestuurstelsel en die eksterne
magte te bewerkstellig, aangesien Tlaasgenocemde 'n inviced (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
mannekraggeoriénteerde omgewingsverkenningsaksie noodsaaklik is.
Wat die begrip strategiese mannekragbeplanning betref, merk Nkomo
(1988: 67) soos volg op:
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FIGUR 3.21

‘N MODEL VIR STRATEGIESE MANNEKRAGBEPLANNING - NKCHO
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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-
kragbeplanning.

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 potensiéle invioced van die omgewingsver-
anderinge op mannekragbeleid en programme; en

. wat is die potensiéle invioed van die mannekragim-
plikasies op die huidige en voorgestelde onderne-
mingsdoelwitie en strategieé?

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-
Teding nie 'n eenmalige oefening nie maar ‘n aanhoudende proses.
Mannekragbestuur moet dus voortdurend hersiening doen asook gevoe-
1ig wees vir nuwe faktore en moontlike veranderinge in die ekster-
ne omgewing wat mannekrag- asook ondernemingprestasie kan bein-
vlioed. 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
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Bron: Nkomo (1988: 67).
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" Metode 1

Hierdie metode behels die ontwikkeling van ‘n mannekragomgewing-
scenario op korporatiewe vlak. Belangrike mannekragfaktore, soos
geidentifiseer in die ekonomiese, politieke, tegnologiese en so-
siale/wetlike omgewing, word uitgelig in terme van beide die waar-
skynlikheid dat dit sal plaasvind, asook die verwagte invliced wat
dit op die onderneming sal h&. ‘n Verslag word dan aan sleutelbe-
stuurders met mannekragverantwoordelikheid versprei. Afdelingbe-
stuurders (beide Tyn en staf) kan dan bepaal in watter mate hier-
die mannekragfaktore op hul spesifieke behoeftes ’n invloed mag
hé.

a 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, arbeidsbhetrekkinge, ensovoorts. Elke groep identifiseer
dan daardie mannekragfaktore wat in die onderneming se planne oor
die volgende vyf jaar oorweeg moet word, en stel ook '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 Tlangtermynbeplanningsproses van die onﬁerneming
aangespreek moet word, bevat.

U}t 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 besTuitnemers
moet wees. Voligens Nkomo sal die ideale benadering ‘n proses wees
waar beide T1lyn- 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-
lings verskyn in figuur 3.23.

FIGUUR 3.23
"N QORSIGLYS VIR INTERNE MANNEKRAGONTLEDING - NKOMO

A. Mikro-ontleding - B. Makro-ontleding -
Aard van die arbeidsmag Organisatoriese verband
o HWerknemerdemografie o Ondernemingklimaat/kultuur
e Werknemervaardigheids- o Ondernemingstruktuur
viakke = Gehalte van werklewe
o Produktiwiteit » Aanwesigheidstendense
« HWerknemerpotensiaal o Verliestendense
e Werknemertevredenheid « Posontleding en posentwerp
« Bestuursvaardigheid o Koste/voordeel van huidige
mannekragprogramme

l 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-
stelling, produktiwiteit, potensiéle 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 makroviak veranderlikes
soos ondernemingklimaat/kultuur, die ondernemingstruktuur, gehalte



144

word. Wanneer hierdie twee ontledings voltooi is, behoort die on-

derneming ‘n duidelike beeld van die huidige mannekragsituasie te
hé.

a Stap 3 - Ontleding van die ondernemingsdoelwitte en
strateqgieé

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 strategieé&. Soos vroeér aangedui,
sal mannekragdoelwitte en sirategieé hoofsaaklik beinvlced 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 kwaliteif 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 wuitvoerbaarheid en wenslikheid
van sekere korporatiewe doelwitte befinvloed, asook die waarskyn-
1ikheid 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
mannekragheplanning onderneem nie, finansiéle veriiese kan onder-
vind deurdat die markvraag nie bevredig kan word vanweé 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 strategieé van
n onderneming en strategiese mannekragbeplanning kan volgens
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soos geidentifiseer by die strategiese bestuursproses (kyk hoof-
stuk 2, paragraaf 2.3.2), as raamwerk gebruik word, byvoorbeeld:

. Korporatiewe viak van beplanning

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

s 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 viak sal insluit pro-
duksiebeplanning, finansiéle beplanning en manne-
kragbeplanning.

Dit is duidelik uit die voorgaande dat daar in ’n multi-besigheid-
onderneming, waarskynlik drie viakke van strategiese mannekragbe-
planning sal wees. Nkomo dui dan ook in figuur 3.24 die onder-
skeie vliakke van strategiese mannekragbeplanning en hulle fokus-
punte aan.
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FIGUUR 3.24

DIE VLAKKE VAN STRATEGIESE MANNEKRAGBEPLANNING - NKOMO
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personeel en korpora- kragstrategieé en be-
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besigheidsportefeul je-
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Besigheid/ Afdeling mannekrag- Mannekragstrategieé en
afdeling personeel en afdeling- | beleide gemaak om spe-
bestuur sifieke produk/mark/
kliént-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 bogencemde figuur is dit duidelik dat strategiese
kragbeplanning op die korporatiewe viak, sal fokus op die ontwik-
keling van 'n ondernemingwye mannekragstrategie wat die onderne-

mingsmissie sal

manne-

ondersteun. Op die besigheidsvlak, sal
strategiese mannekragbeplanning fokus op die voldoening aan die
mannekrageise wat die doelwitte en strategieé van 'n besondere
produk/marksegment moet kompiementeer en Op die
pogings fokus op die ontwikkeling van

beleide en programme vir elke funksionele mannekragarea

ondersteun.
funksionele vlak, sal
(werwing,
keuring, opleiding, ontwikkeling en vergoeding).

Om van waarde te wees, moet hierdie drie vlakke ineenskakel om ’'n
wat direk aan
die ondernemingsdoelwitte en strateqieé gekoppel is, daar te siel.

geintegreerde stel mannekragbeleid en -programme,
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verbinding tussen ondernemingsbeplanning en mannekragbeplanning
suksesvol te laat geskied:

° Strategiese mannekragfaktore word deur die manne-
kragdepartement geidentifiseer 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 ontieed; 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 voigende stap van die model wat nou by die voorgaande stap
inskakel, naamlik die toekomstige mannekragaanvraagvoorspelling,
sal vervolgens aandag geniet.

= Stap 4 - Toekomstige mannekragaanvraagvoorspelling

Hierdie is volgens Nkomo ‘n belangrike stap van die model. Vol-
gens Nkomo het baie ondernemings in die verlede hul aanvraagvoor-
spellings vir die verskaffing van werknemers op die huidige on-
dernemingstrategieé gebaseer, in stede van die antisipering van
die invloed van toekomstige ondernemingstrategieé 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
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veranderinge in die soort besigheid bedryf, markte, tegnologie,
onderneminggrootte en kompeterende omstandighede plaasvind. Of-
skoon Nkomo nie die mannekragaénbodvoorspe111ngsaksie in haar
model bespreek nie, word aanvaar dat dit by hierdie stap ingesluit
is.

= Stap 5 - Die generering en ontwikkeling van mannekrag-
doelwitte en strategieé

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

The human resource strategy basically invoelves modifying
the internal confiquration 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-
jntegreer word, en nie as Jlosstaande programme figureer nie. As
die onderneming byvoorbeeld ’'n groeistrategie gaan volg, moet wer-
wing en Toopbaanontwikkelingsplanne ingestel wees om die regte
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Volgens Nkomo moet die eindresultaat van die voorgaande proses 'n
goed geintegreerde, gekodrdineerde en ‘n standvastige Tangtermyn-
plan van aksie wees om mannekragdoelwitte te bereik. Hierdie
planne moet ook uiteindelik omskep word in korttermyn operasionele
planne.

A 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 geidentifi-
seer word. Volgens Nkomo is die vraag hier "hoe goed werk die
pian?"

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

o Werklike versus beplande mannekragbehoeftes;
o produktiwiteitsvlakke versus gestelde doelwitte;
° werklike personeelbewegings (omset, afwesighede, be-

vorderings, ens.) versus verlangde koerse;

° funksionele mannekragprogramme geimplementeer 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

Aitmn ctunntnatincomn manmnanlbunadhanTrnndinmadaTlan? cne Ao hadato CRWR, BN
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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 geidentifiseer word:

o die afwesigheid van 'n duideiik omskrewe mannekrag-
bestuursmissie wat as raamwerk kan dien vir die
ontwikkeling van mannekragstrategieé;

° die gebrek aan:

- die ontwikkeling van 'n strategiese en holis-
tiese oriéntasie by die mannekragbestuurders
en die personeel van die mannekragdeparte-
ment, ten einde hulle in staat te stel om op
Tang termyn te kan beplan en met die Tlynbe-
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, prestasiebecordeling, oplei-
ding en ontwikkeling) op die strategiese,
bestuurs- en operasionele vlakke, ten einde
die inskakeling van die mannekragbestuurs-
funksies by die totale onderneming viot te
laat geskied; en

- die teenwoordigheid van ‘n gerekenariseerde
mannekragdatabasis om inligting vinnig en
akkuraat aan die sirategiese besluitnemers
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3.2.3.2 Dyer se model

In teensteliing met Nkomo, sien Dyer (1983: 260) d1e ontw1kke11ng
van mannekragstrategieé vanuit twee hoeke. D1el 1

ste en mees al-
hgemene metode is deur strateg1ese ‘beplanning, “n formele 'proses
%wat op ’‘n geree1de basis p}aasv1nd en ook goed gedokumenteer is.
Die twggde is deur wat hy noem, strateg1ese aanpa331ng Dit s
vo1g;;s Dyer ’‘n minder formele proses wat op ‘n ad hoc basis
plaasvind en gewoonlik selde indien ooit gedokumenteer word
Léasgenoemdé tfpé'bep1ann1ng geskied gewoonlik as gevolg van ’'n
waarneembare ge]eenthe1d of bedre1g1ng, en word deur ‘n taakgroep
twat spes1aa1 gevorm word om die aange]éenthe1d ie ondersoek ge-
doen en indien nodig, n strategie ontwikkel om dadrmee te handel
V(Dyer 1985: 11). Hierdie twee metodes is nie onderling uitsTui-

tend nie, en word gewoonlik in kombinasie aangetref.

In die 1ig van die bogencemde 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-
stuur by die onderskeie prosesse soos deur Dyer voorgestel, sal
vérvolgens bespreek word. Daar sal eerstens na die formele stra-

teg1ese bep]ann1ngsproses gekyk word.

3.2.3.2.1 Fqggg}g“§ﬁrqtggiese_bep}qnningsproses

Volgens Dyer (1983: 18) is die formele strategiese beplanningspro-
ses die eerste plek waar die ontwikkeling van mannekragstrategieé
aangespreek kan word. Hierdie proses fokus aanvanklik op die ge-

nerering van strategiese alternatiewe - ‘n proses waardeur
moontiikhede en geleenthede ge1dent1f1seer en opgeweeq word teen
die beperk1nge wat die_ onderneming in die ges1g staar, asook sy

i KE AL am e b mnlidmn mm omeemlbw da [ 2 YUPYNUIE R I S WS S



152

FIGUUR 3.25
DYER St MODEL VAN STRATEGIESE BEPLANNING
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Die vraag kan gevra word waar mannekragbestuur by die bogencemde
proses inpas. Volgens Dyer (1985: 12) is daar twee metodes:

u eerstens kan daar proaktief opgetree word deur die
%nbrihg van mannekragbestuur by die beplanningspro-
Vsés'vpofdat'daar op ‘n spesifieke strategie/strate-

- gieé vir die onderneming besluit word; of

" tweedens nadat daar op 'n sirategie/strategieé be-
sluit is, kan die mannekragimpiikasies in berekening
gebring word en planne (strategied) opgetrek word om
suksesvo]l 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:

& paralielle (of voortvioeiende) voorbereiding;
" insluiting;
0 deelneming; en
u oorsig/hersien.
" Parallelle (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.
Voigens 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 wvan hulle
sfrategiese planne in berekening te bring nie.

Insluiting

Insluiting behels dieselfde as die voorgaande, maar
met een kritiese verskil. Al die dokumente en vorms
vlcei 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.

o Oorsig/hersien

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

Met die bogencemde as basis het . Dyer.’n model voorgestel wat die
_instuiting van mannekragbestuur by diemforme1e.strategje$é beb]§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:

n Stap 1

Volgens Dyer behels die eerste stap van die model die ontleding
van q3e voorgestelde alternatief ten einde.. sy kwantiteit, same-
_ste111ng en kwaliteitsbehoeftes asook sy verwante kostebeperkwngs
vas te stel. Daar moet dus aandag geskenk word aan die geta] en

aard van die mannekrag wat ‘n strategiese alternatief benodig, en



156

FIGUUR 3.26
DIE STRATEGIEFORMULERINGSPROSES: MANNEKRAGKOMPONENTAKTIWITEITE - DYER
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Bron: Dyer (1983: 263).
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= Stap 2

I

Die tweede stap behels die ontwikkeling van die "mees mooa&llkgiw
scenario van beskikbaarhede en werklike Koste: Hierdie aspektie
~word gebaseer °p,EEBuEE§EESMJE; of veronderstel Kan" word die  toe-
komstige beweging van d1e huidige “werknemers gaan wees, asook die
toegank?1khe1d”van potens1e}e bu1te kand1date Die versameling

van inligting aangaande tendense en verwagte ontw:kke11nge in die

eksterne en-interne omgew1ng, speeT vo1geﬁ§ Dyer (1985:-12)-—"'n
be?angr1ke rol hier. Daar sal kort11ks na die eksterne en interne

0mgew1ngsverkenn1ng gekyk word:

o Eksterne omgewingsverkenning

Volgens Dyer fokus hierdie ont1ed1ng op ekonom1ese, sos1a1e en
politieke tendense en ontwikkelinge in arbeidsmarkte, regerings-
wetgewing en arbeidsbetrekk1nge, asook  op mannekragbe3e1d en
“praktyke in ander ondernem1ngs ‘Die proses kan of informeel ge~
~skied-déur die deelname aan professionele groepe, bywoning van
kongresse of seminare, of op ’n formele basis. Wat Taasgenoemde
aspek betref, is Dyer van mening dat hierdie proses saamgestel 1is

uit vier fases naamlik:

. mon1ter1ng van die 0mgew1ng,

o sifting van iniigting; ~

° die doer van “omgewingsnavorsing; 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-
woonlik deur die mannekragbestuursfunksie of buite-konsultante
uitgevoer. Om die generering van sirategiese alternatiewe vanuit
‘n mannekragoogpunt meer realisties te Taat geskied, kan die man-
nekragbestuursfunksie die inligting wat verkry is deur middel wvan
tendensverslae, of die hou van seminare vir geskikte beamptes, be-
stuurders en beplanners, beskikbaar stel.

o Interne omgewingsverkenning

——

Volgens Dyer mag die interne omgewingsverkenning die vorm aanneem
van bewusword1ng}(d1t is om mannekragbestuurders bewus te maak om
ondernem1ngs1n1igt1ng wat verband ‘hou met " beplanning, " raak ‘te
“s1en) byvoorbeeld deur gr1ewe ont]ed1ngs,“ spesiale vergader1ngs
met werknemers opinie- of houd1ngsopnames of spesiale studies.
Die gedagte hier is om inligting rakende aspekte soos werknemer-
waardes en -verwagtinge, asook om huidige en potensiéle probleem-
areas te identifiseer. Die resultate mag ingesluit word in ten-
densverslae en seminare tesame met die resultate van die eksterne
omgewingsverkenning.

e

& Stap 3

Met stap 1 en 2 afgehandel, kan daar oorgegaan word om d1e inlig-
t1ng wat verkry is, . met mekaar.te  vergelyk. 'n Pa531ng “beteken

I

dat die voorgggte]de aitergﬁﬁjgfmwyanqitw
(dit mag miskien nie van ‘n bemarking, finansiéle of ander pers-
pektief wees nie) aanvaarbaar is om geimplementeer te word.

n. mannekragperspektief

n
Wanaanpassing volgens Dyer Jei tot die formu1er1ng van versku]—
‘lende (maar redelike) veronderstellings totdat n passxng gemaak‘
~H9rd' Hier kan volgens Dyer ’‘n verander1ng in d1e ondernem1ng se



159

verander word. Indien geen passing gemaak kan word nie, word die

“strategiese 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 sirategiese 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-i
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 aangevoer wat by die uitvoerbaarheidsontleding aandag be-
hoort te geniet:

s kan die onderneming se mannekrag by die vereistes
van die voorgestelde strategie aanpas?

u kan die vereiste kultuur ontwikkel word? en
" is die vereiste produktiwiteitsviakke bereikbaar?
Volgens Dyer is ’‘n strategiese alternatief wat uitvoerbaar is, nie

noodwendig wenslik nie, wanneer dit deur die onderneming se be-
langrike aandeelhouers (byvoorbeeld kliénte/werknemers) beoordeel
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belang by die onderneming nie. Ander sluit in beleggers, tradi-
sionele kliénte, 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-
1ik 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:

u Sal ’n besondere voorstel die tradisionele verstand-
houding of verhouding skade aandoen?

s Is daar ‘n moontlike bedreiging van werknemerwel-
stand? en
s Is daar ‘n moontlikheid van ‘n staking?

Sodra die bogencemde stappe afgehandel 1is, kan daar volgens Dyer
oorgegaan word tot die ontwikkeling van organisatoriese mannekrag-
strategieé.

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 vroeér
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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 potensiéle mannekraggeleenthede
en -bedreiginge en die opname daarvan in die onderneming se infor-
mele aanpassingsprosesse. [ie tempo waarieen die mannekragbe-
stuursfunksie by hierdie prosesse ingesluit sal word, sal volgens
Dyer (1985: 20) grootliks beinviced word deur invioede vanaf die
ondernemingstrategieé 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
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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

° dié gebaseer op intuisie.

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

° dit is Tangtermyn-georiénteerd;
° 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
. onttedings het ‘n proaktiewe kleur.

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

. dit is Korttermyn-georiénteerd;

° 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 geintegreerde en
sinergistiese oganisatoriese mannekragstrategie te ontwikkel.

Wat die intuitiewe benadering van vroeér betref, word die tipe
strategie wat ontwikkel word grootliks beinvloed deur oorreding en
is dit dus nie so goed geintegreer 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:

o die afwesigheid van 'n duidelik omskrewe mannekrag-
bestuursmissie wat as raamwerk kan dien vir die ont-
wikkeling van mannekragstrategieé;

. die gebrek aan:

- die ontwikkeling van ‘n strategiese en holis-
tiese oriéntasie by die mannekragbestuurders
en die personeel van die mannekragdeparte-
ment, ten einde hulle instaat te stel om op
Tang termyn te kan bepian en met die 1yn5e-
stuurders te kan saamwerk rakende die bepa-
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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 vilakke, ten einde
die inskakeling van die mannekragbestuurs-
funksies by die totale onderneming viot te
Taat 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 mannekragstrategieé 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-
ling van die mannekragbestuursfunksie by die oorhoofse strategiese
beplanningsproses en die gevolglike ontwikkeling van organisato-
riese mannekragstrategieé&, alleenlik geskied indien daar sewe ba-
siese elemente in die onderneming aanwesig is. Daar sal vervol-
gens na hierdie elemente gekyk word.

*) Die ondernemings 1is: Alcan Aluminium Ltd;'_8911“ anadg;

Mol me M maniaa T - e
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= Element 1 - Korporatiewe oogmerk

‘Die korporatiewe oogmerk (ocok 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 s& Nininger (1982: 11):

The corporate purpose deals with the organization’s philo-
sophy about its world. It 1is 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. Dié oo0g-
merk/missie word gewoonlik op skrif gestel, en aan alle werknemers
asook alle belanghebbendes scos onder andere die aandeelhouers en
kliénte, versprei.

Yolgens 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 chailenge
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;

. pianning 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;

o 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. Sonder hier-
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Nininger (1982: 27) stel dan ook ‘n model voor vir die inskakeTling
van die mannekragbestuursfunksie by hierdie proses op die besig-
heideenheidsvlak. Die model wat in figuur 3.28 verskyn, weer-
spieél 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:

o die makro-omgewingsontlieding - hier word die ekster-
ne bedreiginge en geleenthede van die besigheidseen-
heid bepaal; en

. die makro-hulpbronontieding - 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 aspekie 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, byvoarbeeld
finansies, bemarking, produksie en mannekrag te bepaal. Op dié
manier word die kritiese funksionele aangeleenthede asook die
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FIGUUR 3.28
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° mannekraghehoeftes;

. vakbond/werknemer implikasies;
s 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 Tinkerkant van die model), die manne-
kragbestuursfunksie terseifdertyd 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-
tegied vir insluiting in die strategiese plan van die besigheids-
eenhetid.

. Element 3 - Organisatoriese verbindinge

Volgens Nininger kan organisatoriese mannekragstrategieé nie doel-
treffend ontwikkel word nie tensy daar nie ook behooriike organi-
satoriese verbindinge tussen die mannekragbestuursfunksie en die
onderneming 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:

- tricoenn Ain hacdinm ua " Ain mmdasamanndt e e A2 -
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. op die korporatiewe vlak van die onderneming;

° tussen die senior mannekragbestuurders en die 1ynbe-
stuurders op korporatiewe viak, asook die onderskeie
besigheideenheidsvlakke; en

o tussen die funksionele mannekragbestuurders en Tyn-
bestuurders dwarsdeur die onderneming.

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

Three conditions are considered important:

o 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 Tinking the senior human re-
source executive with the senior executive group.

Benewens die skakeling met topbestuur is dit belangrik dat daar
s00s reeds hierbo aangedui, ook skakelmeganismes met ander viakke
van die onderneming moet bestaan. Wat dit betref beweer Nininger
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primary responsibiiity 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.

o 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 oorhoofse ondernemingbeplanning
speel, is van kardinale belang. In hierdie verband stel Nininger
(1982: 50):

. 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 wuitvoerende beampte die belangrikheid
van die mannekragbestuursfunksie in die onderneming
deur middel van amptelike memoranda, vergaderings

met die perscneel, en ondernemingsnuusbriewe beklem-
toon.

Wat die ondernemingstelsels betref, word ingesiuit:
° die vergoedingstelsel

‘n Gedeelte van die Tynbestuurder se vergoeding kan
aan hom toegeken word op grond van hoe hy sy manne-
kragbestuursfunksie hanteer,

s Persoonlike styi
In hierdie verband s& Nininger (1982: 58):

The perscnal 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 1look 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 rescurce 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 {foekenning van die
nodige verantwoordelikheid die aanwesigheid van ‘n posbeskrywing.

= Element 6 - Mannekraginisiatiewe

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

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

° There are three dimensions of the HR role: to
provide functional expertise throughout the
organization; to provide human resource leadership



175

for, and to play an effective part in the overall
management of the husiness.

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

o Element 7 - Die hantering van die onderneming se
omgewings

Die hantering van die onderneming se omgewings is die laaste ele-
ment van Nininger se benadering. Voigens 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 dié 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 nog 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. Diencoreenkomstig 1is die mannekragbestuursfunksie dan ook
nie uitgesluit by hierdie proses nie. Die vraag kan egter gestel
word, wie vir hierdie monitering verantwoordelik 1is? Volgens
Nininger (1982: 94) 1is 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 senirale 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 finansiéle bestuur, bemar-
kingsbestuur en mannekragbestuur op die korporatiewe viak. Die
inligting word dan hoofsaakiik 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 ook
nie normaalweg die enigste metodes is wat gebruik word nie.

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

It is dimportant 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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o Metodes rakende die eksterne omgewingsverkenning

Een metode wat aangewend kan word is die ontleding
van koerante. Volgens Nininger is hierdie ontleding
belangrik aangesien baje tendense en gebeure hulle
verskyning dikweis 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 geidentifiseer en die moontlike invloed
daarvan op die onderneming, asook die mannekragbe-
leid- en programme, bepaal.

. Metodes 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 1is egter
slegs 'n deel van die taak. Die mannekragbestuurder moet ook per-
soontik 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-
tende omgewings bepaal kan word.

Soos vroeér 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 strategieé wat beteken
dat aanvaar word dat die mensiike hulpbron meer aan-
pasbaar is as die strategieg;

o geen melding word gemaak van die evaluering en her-
siening van die mannekragstrategieé 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 viot 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, Meshoulam en De Give se model

Baird, Meshoulam en De Give se model vir die ontwikkeling van or-
ganisatoriese mannekragstrategieé& verskyn in figuur 3.29.

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

o die omgewing;

° die ondernemingkultuur;

° die ondernemingsmissie; en
o die korporatiewe strategie.

Daar sal kortliks na elk van hierdie elemente gekyk word (Baird et
al., 1983: 18-19).

" Element 1 - Die omgewing
Strategieé word ontwikkel om by die omgewingsheperkinge en -ge-

leenthede te pas. Sekere belangrike omgewingskomponente word deur
Baird et al. (1983: 18) geidentifiseer:
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FIGUUR 3.29

BAIRD, MESHOULAM EN DE GIVE SE GETNTEGREERDE STRATEGIESE MANNEKRAG-

BESTUURSMODEL
Kultuur Omgewing
Filosofie Tegnologie
Waardes Ekonemie
I Ondernemings- Demografie
missie Kompetisie
|
Korporatiewe
strategie
Besigheid- Besigheid- Besigheid- Besigheid-
eenheid- eenheid- eenheid- eenheid- Korporatiewe
strategied strategieé strategieé strategieé strategieé
(1) (2) (3) (4)

Bemarking 1
Finansies 1
Produksie 1
!Mannekrag 1

Bemarking 2 — Bemarking 3 — Bemarking 4 —» Bemarking
Finansies 2 — Finansies 3 — Finansies 4 —®Finansies
Produksie 2 — Produksie 3 — Produksie 4 —Produksie
Mannekrag 2 — Mannekrag 3 — Mannekrag ? —Mannekrag

Y

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

opieiding en ondervinding wat die menslike huipbronne be-

sit. Die gehalte van die mannekrag word bepaal deur die
_ werknemers se houdings, motivering en vermoéns.

° Die regering

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

a Element 2 - Die oﬁdérnemingkultuur

Elke onderneming het sy eie kenmerkende kultuur en elke onderafde-
Ting 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 sé:

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.

w 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,
weerspieél. Die missie word beinvioed deur die hoof uitvoerende
beampte, ander senior beamptes en aandeelhouers. Ook die omgewing
speel hier “n rol, byvoorbeeld tegnologiese ontwikkeling mag die
missie beinvlced, 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 geintegreer 1in 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 belé sal word 1in byvoorbeeld produkontwerp, toerusting en
mannekragontwikkeling. Die mannekragbestuursfunksie is dan ook ’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 mannekragstrategieé

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 geintegreerde strategie. Die verhoudinge
tussen die onderneming se besigheidseenhede wat geintegreer 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 Kkan 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
strategieé, gebaseer op sy produk, mark, finansiéle behoef-
tes, stadium van sy lewensiklus, en hulpbronne, hé. Elke
besigheidseenheid moet sy finansiéle, 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 ook ‘n strategie ontwikkel wat
ooreenstem met daardie groeij.

Korporatiewe funksionele strategie

Elke funksionele area op die korporatiewe vlak benodig ’n
strategiese plan wat die onderskeie besigheidseenhede se
pianne 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 hé. 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.

‘n Geintegreerde strategie

Die voorgaande drie elemente naamlik die besigheideenheid-
strategie, die besigheidseenheid funksionele strategie en
die korporatiewe funksionele strategie word gekombineer om
‘n geintegreerde strategiese mannekragplan te vorm. Vol-
gens Baird et al. (1983: 22) is daar geen begin of eindpunt
by hierdie geintegreerde plan nie. Geen element oorheers
die ander nie, maar hulle word geintegreer om ‘n Kkor-
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 weerspieél.
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en Nininger, het Baird, Meshoulam en De Give daarin geslaag
om die formulering van strategieé op die onderskeie vlakke
(korporatief, besigheid en funksioneel) aan te spreek. Des-
nieteenstaande die voorgaande, is die volgende tekortko-
minge gefidentifiseer:

Die afwesigheid van ‘n duidelike omskrewe mannekragbe-
stuursmissie wat as raamwerk kan dien vir die ontwikkeling
van mannekragstrategieé;

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 strategieé moontlik te maak;

- die ontwikkeling van ‘n strategiese en holistiese
oriéntasie 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 viot te laat ge-
skied;

- ‘n gerekenariseerde mannekragdatabasis om inligting
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- die evaluering en hersiening van die onderskeie man-
nekragstrategieé wat ontwikkel is om te verseker dat
die bepogde doelwitte bereik word.

3.2.4 KHADRAAT 4 - DIE PROSES VIR DIE ONTWIKKELING VAN FUNKSIO-
NELE MANNEKRAGSTRATEGIES

Nadat die bogenoemde organisatoriese mannekragstrategieé ontwikkel
is, is dit die rol van die mannekragafdelings en -departemente om
hulle te ontleed en ondersteunende funksionele mannekragstrategieé
te ontwikkel. Funksionele strategieé dui aan hoe 'n besondere
ondernemingsfunksie (soos bemarking, produksie, finansies,
navorsing en ontwikkeling en mannekrag) beocog om te help met die
bereiking van die korporatiewe of besigheideenheidstrategieé.

Slegs een benadering wat die bogenoemde komponent aanspreek, naam-
lik dié van Odiorne, kon in die Tliteratuur 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 earlier 1in 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.

3.2.4.1 Odiorne se benadering
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kKlassifisering dien dan as basis vir die ontwikkeling van funksio-
nele mannekragstrategieé. Die doel van hierdie benadering is die
Tangtermynontwikkeling 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:

° fYie mannekragkapitaalteorie

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

° Die portefeulje-benadering

Hier word die bates van ‘n onderneming as ‘n portefeulje
bestuur. 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/produkie in ‘n sel geplaas
word wat ‘n lae inkomsie 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

halarnmwvilba AnAaTirdi+4+ A P, e beian U I [ S -
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FIGUUR 3.30
ODIORNE SE MANNEKRAGPORTEFEULJE-MATRIKS
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Bron: Odiorne (1984: 66).

Prestasie, die vertikale as van die matriks, verwys na die werk-
Tike prestasie van die werknemers soos vergelyk met die doelwitte
wat vooraf deur die bestuurder en werknemer coreengekom is.Cdiorne
(1984: 65) is van mening dat een of ander vorm van doelwitbestuur
teenwoordig moet wees voordat prestasie gemeet Kkan 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 posbekleér ‘n bydrae van waarde aan
die onderneming in die toekoms sal maak. Die evaluering van
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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:

o Werkperde

Dit is kwadraat 1 van die model. Werkperde is werknemers
wat ‘n hoé& 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 moontiik 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 hoé potensiaal wat
ook op die hoogste vlak van daardie potensiaal presteer.
Gewoonlik is hulle jong mense met buitengewone potensiaal
en hoé motivering. Hulle kan ook senior tegniese werkne-
mers wees wat steeds kreatief en produktief bly.

o Probleemverknemers

In kwadraat 3 van die model word gefokus op probleemwerk-
nemers wat groot potensiaal het, maar wat op ‘n aansienlike

Traw 161als mm LewTT o w2 &b Y | -~
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is dit die mees gekompliseerde kategorie van mannekragba-
tes. Dit sluit gewoonlik jong persone 1in wat onseker is
oor hulle Toopbane, of ouer persone wat nou en dan ‘n op-
flikkering toon met lang periodes van teleurstelling.
Hierdie werknemers moet spesifieke aandag van die bestuurs-
ontwikkelingspesialiste geniet. Aksies wat byvoorbeeld
‘hier geneem kan word is verplasings na ander poste met nuwe
uitdagings. Vanweé hulle ho& potensiaal is dit belangrik
dat die onderneming tyd bestee om hulle te ontwikkel.
Indien hulle nie in sterre of werkperde ontwikkel nie, mag
hulle droé hout word.

° Droé hout

Dit is kwadraat 4 van die model. Volgens Odiorne verwys
droé hout na werknemers wie se prestasie en potensiaal laag
is. Hulle het min potensiaal vir groei en hulle presteer
ook nie volgens daardie potensiaal nie. Sulke persone is
ongekwalifiseer en onbevoeg.

i

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

. each category requires different managerial action.

Hy gaan verder en sé:

.. 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 MANNEKRAGPORTEFEULJE-MATRIKS
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Bron: Aangepas

Om van waarde te wees, wil

uit Odiorne (1984: 81).

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,
-horses plenty of hay and shoot the dogs (cut out the dead-

wood) .

Met die bogenoemde as
daar te werk gegaan

matriks te klassifiseer.

word om die onderneming

fix the problems, feed the work-

basis, sal daar vervolgens gekyk word hoe
se mannekrag op die

" Stap 1 - Die bepaling van werknemerprestasie

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

- .

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 misTukking te voorspel indien ‘n persocon na 'n
hoér pos bevorder word?

° Bestuursopleiding en ontwikkeling

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

° Toekomstige pligte

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

Wat die tegniek betref wat hier gebruik kan word, merk Odiorne
(1984: 262) scos 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 portfolic, where performance
is one of the twoc major dimensions £o be appraised, a
well-developed MBO plan would appear to have the highest
value.
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a Doelwitbestuursmetode (MBO)

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 cor die departe-
mentele doelwitte;

° die definiéring van verwagte resultate, wat insluit
die stel van individuele doelwitte deur die werk-

nemer;
° prestasiehersiening en die meet van resultate; en
o positiewe terugvoer wat periodiek geskied tussen die

ondergeskiktes en meerdere.

a 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 ef a/., 1988:
406). Die gedragsgeankerde becordelingskaal berus basies op die
gebruik van kritieke insidente om as ankerstellings op ‘n skaal e
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. die dimensie word gewoonlik geanker deur positiewe
of negatiewe kritieke insidente;

° elke werknemer word beoordee] volgens die dimensies;
en
° becordeling word teruggevoer deur gebruik te maak

van die terme op die prestasiebeoordelingsvorm.

By die mannekragportefeulje-benadering is Odiorne van mening dat
drie aspekte (kategorieé) aangespreek moet word tydens die daar-
stelling 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 hé.
Die probleemoplossing-aspek sal bestaan uit:

o die omskrywing van die huidige posisie;

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

= Kategorie III (innovasies)

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

° die omskrywing van die huidige posisie;

° die omskrywing van die 1innovasie wat aangepak moet
word;

. die omskrywing van die toestand wat sal ontstaan as

die innovasie werk; en

° die tyd benodig om dit te iﬁb]ementeer.

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:

o Droé hout
Dit is daardie werknemers wat faal om die gewone roetine
take van hulle poste uit te voer. Indien die persoon nog

‘n leerder 1is, moet geduld becefen word om hom 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).

kan dit te wyte wees aan 'n gebrek aan opleiding in die
vaardighede benodig om die taak te verrig. Indien dit die
geval is, is regsiellende 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 sonder pro-
bleme en kan daaglikse probleme goed oplos. Hulle verstaan
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° Probleemwerknemers

Ofskoon hulle hoé potensiaal het, is hulle prestasie vol-
gens Odiorne nie bevredigend nie. Hulle becordeling 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 dié probleme te identifiseer.

° Sterre

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

U Stap 2 - Die bepaling van die werknemerpotensiaal

Odiorne (1984: .96-100) onderskei drie metodes waarvolgens werkne-
merpotensiaal (die horisontale as van die matriks) geidentifiseer
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 dié 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 potensiéle kandidate deur die bestuurs-
ontwikkelingshoof of bedryfsielkundige te woord gestaan.
Volgens Odiorne is die grootste nadeel van hierdie metode
dat die hoof of bedryfsielkundige in die prakiyk te ver
verwyder is van die poste wat geévalueer word.

Tydens die gebruik van die bogenoemde metodes/tegnieke, het
Odiorne (1984: 101-108) ses basiese faktore geidentifiseer
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 vermoé van ‘n werknemer om by veranderende om-
standighede aan te pas, kan volgens Odiorne ook ge-
bruik word om die werknemer se potensiaal te bepaal.

- Yoorspelling van dienstydperk

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

- Belangstellings

Waar spesialiste op 'n toetreeviak gewerf word en 'n
aansienlike tydperk daar deurbring, 1is 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 oorvlioed 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 Kkategorieé
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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 alleeniik suksesvol
toegepas word as:

o dit topbestuur se goedkeuring en betrokkendheid ge-
niet. Dit moet gereeld in komiteevorm met hulle be-
spreek word; en

o die opleiding van toesighouers met die gebruik van
die doelwitbestuursbenadering deurlopend geskied, en
hulle optrede in hierdie verband gemonitor word.

" Gevolgtrekkings

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:

o die duidelike klassifisering van ’'n werknemer in een
van die kwadrate van die model is meestal moeilik
vanweé subjektiwiteit. As gevoig hiervan is die ak-
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° die verdeling van die matriks 1in vier dele op ’'n
hoog/laag-klassifikasie is jetwat 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 ook 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 geidentifiseer word;

- te veel doelstellings kan gestel word wat
verwarring kan veroorsaak;

- daar is te veel klem op die kort termyn;

- aanpassings in die oorspronklike gestelde
doelwitte bly dikwels agierweéd; 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 ook dié 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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3.2.5.1 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 strateg1ese mannekragbestuur
uit dr1e be1angr1ke aktiwiteite: .

J Eerstens moet daar tydens die formulerzng van die
ondernem1ngstrateg1ee verseker word dat die manne-
kragimplikasies (kwantiteit/kwaliteit) van die ver-
skeie alternatiewe of voorstelle, ten volle oorweeg

word;

° Tweedens moet daar mannekragdoelwitte en aksieplanne
daargestel word wat die ondernemingstrategieé onder-
steun; en

° Derdens moet daar met die lynbestuurders saamgewerk

word om te verseker dat die gestelde aksieplanne wel
geimplementeer word.

Die bhogenocemde akiiwiteite vorm ’‘n integrale deel van Dyer en Hol-
der se model en daar sal vervolgens Kortliks daarna gekyk word.

‘= Stap 1 - Mhnnekrag1mp11kas:es van die alternaliewe
ondérnemrngstrategree

Dyer en Holder (1988: 5) is van mening dat die proses van strate-
giese mannekragbestuur met die ontwikkeling van ondernemingstrate-
gieé begin (die Tinkerkant van die model). Volgens Dyer en Holder
(en in ooreenstemming met die bestaande Titeratuur), ontwikkel
groot ondernemings strategaee op drie vlakke: die korporatiewe
vlak, binne afdelings of strateg1ese bes1gheadseenhede, 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 bes1ghe1d/hede te kompeteer (byvoorbeeid om ‘n lae-kos-

te produsent te word), en die derde v]ak spes1f1seer die \ierwang;‘cs.-'“""'=

‘bydrae van elke _vername funksie soos bemark1ng, produk51e enso-
“yoorts ter ondersteun1ng van die beSTghe1deenhe1dstrateg1e _Al-
drie hierdie strategieé bevat mannekragimplikasies (kwantiteit/
kwaliteit). |

Ten einde realistiese ondernemingstrategieé te ontwikkel, stel
Dyer en Holder voor dat e]ke _strategiese voorstel eers vanuit ’'n
mannekragoogpunt, in terme van u1tvoerbaarhe1d en wens}1kheid be-
oordeel moet word. Die uitvoerbaarheid hang af of die getalle en
soorte sleutelmannekrag benodig om die voorgesteide strategie te
kan Taat 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 js, realiseerbaar is (Dyer & Holder 1988: 6-7).

Soos uit die model blyk, kan die maék van hierdie mannekragverwan-
te uitsprake nie alleenlik gebaseer word op ‘n uitgebreide kennis
van die voorgestelde ondernemingstrategieé nie, maar sluit dit ook
kennis in aangaande die beoogde veranderinge rakende d1e organxsa-
toriese omgewing {die struktuur en tegnologie) asook enige beperk~
“ende Faktore in die eksterne en 1nterne omgewings. (Elemente 'van

haerd1e omgewings word in die model aangeduz.) "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

ettt

hierdie taak benodig sal word (byvoorbeeld navorsers en produksie-
-ingenieurs), asook die getal persone wat 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 onderneming besk1kbaar is (die interne omgewing), met inagne-

ming van moontlike verliese. Indien daar 'n tekort is, sal die
uitvoerbaarheid afhang van die moont11khe1d om h1erd1e talent van-
uit die eksterne arbeidsmark (d1e_eksterne omgewang) betyds, en

[ IOV SR DY VLI N s T ~
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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 ook hier
~ gebruik word, naamlik: ‘n deeglike kennis van die onderneming se
strategie, die struktuur-en"teégnologiese implikasies en inligting
aangaande die hu1d1ge en verwagte toestande in die interne en ek-
“sterrie omgewings. R -

Nadat die bogenoemde aktiwiteite afgehandel is en die onderneming
op ‘n strategie/strategieé besluit het - dit mag miskien nie van-
uit “n mannekragoogpunt gunstig wees nie - 1is die volgende stap
van die model die daarstelling van mannekragdoelwitte en aksie-
planne.

a Stap 2 - Die daarstei?rng van mannekragdoeiwrtte en aksie-
p]anne ST "

i
PR

Volgens Dyer en Holder (1988: 8) en in coreenstemming met die 1i-
teratuur, bestaan die mannekragstrategie uit besluite rakende be-
langrike mannekragdoelwitte en die primére 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 geidentifiseer wat in figuur 3.34 uitgebeeld word.

Volgens Dyer en Holder kan hierdie doelwitte van die inhoud van
die ondernemingstrategieé afgelei word, maar soos in die model
aangedui, mag hulle ook beinvioed word deur die interne en ekster-
ne omgewing, en die organisatoriese omgewing. So byvoorbeeld,

volgens Dyer en Holder strewe baie ondernem1ngs vandag om 1aekoste
.produsente te word. Hlerdqe strateg1e benod1g onder andere die

P . N Lo
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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 s& 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,
skeppingsvermoé en buigsaamheid te verkry, terwyl ‘n verdere
groep ondernemings weer ‘n hoé& graad van inisiatief, skep-
pingsgeneigdheid en selfs spontane gedrag en buigsaamheid
verwad. 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 indenieurs tot tegniese werkers, terwyl andere dit weer
wil verlaag.

= Bekwaamheidsdoelwit - Die algemene viak 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-
kwalifiseerd is.

» Verbintenisdoelwit - Die algemene viak van werknemergehegti-
heid wat verlang word, en die graad van betrokkenheid mei
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, veriang, 'n verdere groep probeer
weer om ‘n hoé graad van gehegtheid te ontwikkel met ’n
bykans totale betrokkenheid met die onderneming en/of sy
doelwitte.
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(sameste?11ngsdoe1w1t) Inv sommige ondernemings mag dit selfs
aan1e1d1ng gee tot ‘n derde'en vierde mannekragdoe1w1t naamlik die
fhandhaw1ng ‘van“werknemergehalte (bekwaamheidsdoelwit) ‘en moree]
“(verb1nten1sdoe1W1t) Die toepaslikheid van die laaste twee doe1-
witte mag deur buite-faktore beinvioed word soos byvoorbeeld = die
'“9g5k1kbaarhe1d 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) geidentifiseer en word in figuur 3.35 uitge-
beeld.

Wat die middele betref, is twee aspekte volgens Dyer en Hoider van

belang:
@ eerstens pr1or1te1te, wat u1te1nde11k d1e hulpbron-
toewys1ngs bepaa], e R

s tweedens die belangrike mannekragbeleid.

Prioriteite is van belang omdat min ondernemings kan/of sal ver-
kies om dieselfde beklemtoning op alle programareas soos geidenti-
fiseer in figuur 3.35, te plaas. Belangrike mannekragbeleid ver-
skaf leiding aan daardie persone wat die spesifieke programme of
aktiwiteite moet oniwerp wat as grondslag vir die mannekragstrate-
gie dien.

Volgens Dyer en Holder (1988: 10) bepaal die.mannekragdoelwitte..in...

n groot mate die pr1or1te1te en beleid, alhoewel daar ook ’n mate
van vryheid by h1erd1e besluxtnem1ng is. So byvoorbeeld vo1gens"
“‘Dyer en Ho?der mag N ondernem1ng ‘wat ‘n ho& vlak van roe-
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FIGUUR 3.35

GENERIESE MANHEKRAGMIDDELE - DYER EM 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 beklemtoning van eksterne en inter-
ne personeelvoorsiening, die strengheid van keuringstandaarde, die mate van inspanning
vir loopbaanbestuur, en of personeelverminderingsaksies gebruik moet word wanneer be-

snoeiings nodig is.

Ontwikkeling - Die proses om die kennis, vaardighede en bekwaamhede van werknemers te
verhoog.

Tipiese beleidsaangeleenthede behels die mate van beklemtoning van ontwikkeling en die
keuse van middele om hierdie ontwikkeling uit te voer: byvoorbeeld op die pos of buite.

Vergoeding - Die proses om werknemers te vergoed en om spesiale vorms van erkenning aan
hulle te voorsien.

Tipiese beleidsaangeleenthedz behels die algemene vergoedingsvlak wat aangebied moet
word, die gradiént 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 poste en werkplekke 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 oor hul werk moet witoefen.

Teesighouding of prestasiebestuur - Die proses van leiding en die evaluering van ander
se werk.

Sommige beleidsaangeleenthede hehels 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: kommunikasie- {op en af) middele om griews aan te
spreek, hulp aan werknemers (vir aspekte soos alkohol- en dwelmmisbruik, gesinspro-
bleme, ensoveorts). 'n Belangrike beleidsbeslissing is die besluit in watter mate
hierdie dienste wel aangebied moet word.
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FIGUUR 3.35 (vervolg}

Arbeidsverhoudinge - Die proses met die hantering van vakbonde, of die bedreiging
van vakbonduitbreiding, waar dit bestaan.

In ondernemings met vakhonde behels sommige beleidsaangeleenthede die aard van
die verhouding wat met die vakbonde gevolg moet word (samewerking of nie-same-
werking) en die mate van samewerking wat becefen most word buite die formele
bedingingsverhouding. In ondernemings waar daar geen vakbond teenwoordig is nie,
behels die vername beleidsaangelesntheid 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 howae.

Sommige be]eidsaéngeieenthede 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 gor-voldoening - voorbeeidige onderneming)} en

hoe groot die poging moet wees om parlementsiede te beinvloed om bestaande of voor-
gestelde wetgewing en regulasies te wysig.

Bron: Dyer % 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 reél egter: hoe
stywer die eksterne en interne passing, hoe beter die mannekrag-
strategie. Eksterne passing verwys na die graad van Kkonsekwent-
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 vrelevante
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 mannekragsirategieé aan die hand van hul
model te ontwikkel naamlik:

@ Oorreding

Hierdie strategie is gebaseer op prestasiegebaseerde-ver-
goeding en pas ’n besigheideenheidstrategie van Tlae-koste
of hoé-kwaliteit, en ’n bestuursfilosofie van arbeidskoste-
beheer.

= Belegging
Hierdie strategie is gebaseer op uitgebreide opleiding en

ontwikkeling en pas ‘n besigheideenheidstrategie van pro-
dukdifferensiasie, en 'n paternalistiese bestuursfilosofie.
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a Betrokkenheid

Hierdie strategie is gebaseer op uitgebreide opifeiding en
selfbestuurgroepe en pas ’n besigheideenheidstrategie van
innovasie/buigsaamheid, en ‘n Teorie Y bestuursfilosofie.

Hierdie is die eerste poging in die Titeratuur waar daar pertinent
probeer is om verskillende omgewingstoestande (intern sowel as ek-
stern) te identifiseer en aan mannekragdoelwitte en -middele te
koppel.

a Gevolgirekkings

Benewens die belangrike bydrae wat Dyer en Holder tot die ontwik-
keling van die teorie van strategiese mannekragbestuur gelewer
het, kan die vo]genqe tekortkominge by hulle model bespeur word:

o die afwesigheid van 'n duidelike omskrewe mannekrag-
bestuursmissie wat as raamwerk kan dien vir die ont-
wikkeling van mannekragstrategieé;

o die gebrek aan:

- die ontwikkeling van ‘n strategiese en holis-
tiese oriéntasie by die mannekragbestuurders
en die personeel van die mannekragdeparte-
ment, ten einde hulle in staat te stel om op
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Tang termyn te kan beplan en met die lynbe-
stuurders te kan saamwerk rakende die bepa-
ling van die toekomstige rigting waarin die
onderneming gaan beweeg;

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

- ‘n gerekenariseerde mannekragdatabasis om in-
ligting vinnig en akkuraat aan die strate-
giese besluitnemers beskikbaar te stel; en

- die evaluering en hersiening van die manne-
kragstrategieé wat ontwikkel is om te ver-
seker dat die becogde doelwitte bereik word.

3.2.5.2 Rothwel] en Kazanas se model

[CRIEna——

‘n Verdere algemene strategiese mannekragbestuursmode] is dié van
Rothwell en Kazanas. Die model verskyn in figuur 3.37. Benewens
die agt stappe waaruit die model bestaan, het Rothwell en Kazanas
aanhﬁﬁewregterkant van die model die verskeie rolle van die man-
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

ROLLE VAN DIE

STAPPE VAN DIE MODEL MANNEKRAGBEAMPTE
Verbind die missie, doef en deelwitte van die mannekragfunksie ) Mannekragorganisatoriese M
en/o! mannekragplan met dié van die ondermeming | keérdineerder
Stap 1 '
. {2-4)
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mannekragplan, met dié van die onderneming. Hierdie 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 geinstitusionaliseerde 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-
1ik 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 ondernemingstrategieé geformu-
leer word;

o 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 hui-
dige status van die mannekrag in die onderneming. Volgens Roth-
well en Kazanas kan hierdie waardering op drie aspekte in die on-
derneming fokus:

. die werk;

. die arbeidsmag; en ]

. die mannekragdepartement.
® Die werk

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 posontieding te ontleed. Twee aspekte is in
hierdie verband belangrik:

om vas te stel wat werknemers tans doen; en

¢ wat hulle behaort te doen.

Verskeie algemene metodes/tegnieke om posontleding uit te voer,
word aangetref naamlik, die vraelys, waarneming, onderhoude en
deelnemer log/dagboek (Rothwell & Kazanas 1988: 64-68). Ten
einde van waarde te wees, moet die inligting verkry uit die pos-
ontleding volgens Rothwell en Kazanas op ’n gereelde basis 1in
samewerking met toesighoudende personeel/beplanners hersien word.
Spesiale aandag moet veral geskenk word wanneer daar vername ver-
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o Die arbeidsmag

Aangesien die ontieding van die werk wat tans gedoen word slegs n
gedeelte van die inligting verskaf wat vir Tlangtermynbeplannings-
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-
leding van die werk opgestel is, gebruik kan word om die oplei-
ding, ondervinding en persoonlike karaktereienskappe benodig deur
die posbekleérs, te bepaal. Die eienskappe wat beoordeel behoort
te word ten einde die doelwitte van die onderneming te kan bereik,
moet ook in samewerking met die Tynbestuurders geidentifiseer
word. Hierdie eienskappe dien dan as riglyne tydens die presta-
siebeoordelingsproses 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 tiydperk te pas. Met ander woorde, die
mannekragdepartement en sy programme word ondersoek voordat ’n
mannekragstrategie gekies word - dit is dus ‘n mannekragoudit.
Volgens Rothwell en Kazanas (1988: 115) kan daar op die volgende
aspekte gefokus word:

hoe goed die mannekragdepartement se huidige missie
en strategie die onderneming se missie en strategie
ondersteun;

hoe goed die struktuur van die departement sy vermoé
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 beinvioeding van die beste passing tussen die werknemers en
die werk. Met andér 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 arbejdsomset, afwesighede en die
ongelukskoers. Tydens hierdie onderscek moet daar dan ’n
vergelyking getref word tussen wat is (werkiike toestande) en wat
behoort te wees (maatstawwe). By enige verskille in dié 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-
pariement geidentifiseer 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 onderscek 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:

hoe die werk ocor '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 bein-
vlced 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:

toekomstige tendense binne en buite die onderneming
moet identifiseer;

die waarskynlike invloed van daardie tendense op die
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die verlangde invliced van die tendense op die werk,
arbeidsmag en mannekragdepartement, met inagneming
van die toekomstige 1inisiatiewe 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 bogencemde 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 waarskyniik in die toekoms ge-
doen sal word indien daar geen afwyking van vroeére
praktyke in die mannekragarea is nie, en watter werk
gedoen behoort te word indien dit die behoeftes van
die strategiese ondernemingsplan moet pas. Hierdie
vergelyking sal aandui watter aksie nodig is by die
keuse van ‘n oorhoofse mannekragstrategie;

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 vermoéns die vereistes van die
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FIGUUR 3.38

DIE IDENTIFISERING VAN DIE STRATEGIESE GAPING IN MANNEKRAG
- ROTHWELL EN KAZANAS

Hat doen werknemers tans?
Watter tipe werknemers doen die

Indien huidige tendense
voortgaan, wat sal werk-
nemers in die toekoms

doen? HWatter tipe Hat sal Wat behoort
werknemers sal waarskynlik | in die toe-
die werk doen? in die toe- | koms te wees?

Hoeveel werk-

///koms wees?

Wat is?

[\
V soim

werk?

Hoeveel werknemers word benodig?

Indien die onderneming-
strategie geimplementeer
moet word, wat sal werk-

nemers in die toekoms

doen? Watter tipe

werknemers sal die
werk verrig? Hoeveel
werknemers sal be-
rodig word?

\

nemers sal
benedig
word?
Hat sal
waarskyn-
1ik gebeur
as geen ak-
sie geneem
word nie?

S, S

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

duidelik?

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 Taaste 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 toekomsgeoriéntieerde werkont-
leding, arbeidsmagontleding en verkenning vir die mannekragdepar-
tement moet geskied. Hierbenewens moet daar ook terselfdertyd
strategiesgeoriénteerde werkontieding, arbeidsmagontleding en ver-
kenning vir die mannekragdepartement geskied.

Die volgende metodes om die toekoms sowé]l as strategiesgeorién-
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 dokumentére
oorsigte.

u 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, naamiik 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:

die werknemers in duidelik omskryfbare kategorieé
moet plaas. Dit kan geskied volgens ouderdom, ge-
slag, lengte van diens, huidige posisie, ondervin-
ding of opleidingsvlak;

* die poste in duidelik omskryfbare kategoried moet
piaas. 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, voigens historiese
verhoudings van die verlede &f oordeelkundige sie-
nings wat toekomsgeoriénteerd is en gebaseer is op
die moontlike 1invloede 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 mannekragbehoefties 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
s Opsommende statistiek = Lineére programmeyring
= Bewegende gemiddeldes s Doelprogrammering
» Eksponensiéle uitstryking o  Opdragmodelle
= Tendensprojeksies
=  Regressiemodelle
= Yloeimodelle
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-impakontieding
= Kruis-impakontieding » Onderhoude
= Vraelyste

Bron: Aangepas uit Rothwell & Kazanas (1988: 174-177)

ding van huidige mannekraginventarisse te

die aanbod van mannekrag te voorspel deur die ontle-

met verwagte interne en eksterne beskikbaarheid

mannekrag. Twee bronne Kkan onderskei word:

(werknemers kan bevorder, gedemoveer, verplaas

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-
nekraghehoeftes deur ‘n vergelyking te tref tussen
die aanbod- en aanvraagvoorspelling.

FIGUUR 3.40
METODES VIR AANBODVOORSPELLINGS - ROTHWELL EN KAZANAS

Kwantitatief Kwalitatief
=  Aktuariéle modelle = Bemanningstabelle
= Simulasie = VYervangingstabelle
o Waarskynlikheidsmatrikse = Opvolgtabelle
= Markov-modelle = Vaardigheidsinventarisse

Bron: Aangepas uit Rothwell & Kazanas (1988: 180-183)

u Stap 5

Nadat die bogencemde stappe afgehandel is, 1is die volgende stap
van die model die keuse van ‘n enkele ocorhoofse mannekragstrategie
wat die inisiatiewe van die mannekragdepartement sal bepaal.

Volgens Rothwell en Kazanas (1988: 193) moet die inligting wat ty-
dens stappe 1-4 ingesamel is, eerstens oorweeg word. Verskeie
metodes om hierdie taak te 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 Tangtermyn-
mannekragstrategie dien, verkry word. Volgens Rothwell en Kazanas
(1988: 196) sal 'n vergelyking tussen wat is en wat waarskynlik
sal wees, die invlced 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-FAKTORONTLEDINGSMODEL - ROTHWELL EN KAZANAS

Toestand Norm/kriteria
Sel A Sei B
Huidig Hat is? Wat behoort?
4 < P
u Werk = Herk
= 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?
Al P
e Werk = Herk
= Arbeidsmag s Arbeidsmag
\ 7 = Mannekragdepartement = Mannekragdepartement
Toekoms
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Tekortkominge geidentifiseer deur hierdie vergelykings vorm die
basis vir die beoordeling van hoe goed die huidige Tangtermynbe-
planningspogings die ondernemingstrategie ondersteun, asook die
bepaling van die huidige sterkies 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 potensiéle
toekomstige negatiewe tekortkoming of gaping tussen wat waarskyn-
Tik sal wees en wat behcort te wees, en ‘n geleentheid ‘n poten-
siéle toekomstige positiewe tekortkoming.

Met die bogenoemde inligting beskikbaar, moet daar oorgegaan word
tot die identifisering van verskeie ocorhoofse mannekragstrategieé.
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 geintegreer, en horisontaal met die
onderneming. Rothwell en Kazanas het ses belangrike oorhoofse
mannekragstrategieé geidentifiseer, elk met verskeie spesifieke
Tangtermynrigtings vir die mannekragdepartement en sy aktiwiteits-
areas. Die onderskeie strategieé 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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FIGHUR 3.42

"H OPSCMMING VAN OORHOOFSE MANNEKRAGSTRATEGIEZ - ROTHWELL EN KAZAMAS

Strategie

Werk

Arbeidsmag

Hannekragdepartement

Groei

e Voeg take by bestaande
wark

= Yoeg poste by

Voey vereistes of
vaardighede by

Voeg nuwe werknemers
by

Yergroot die reeks program-
me/dienste wat aangebied
word

Vergroot die aantal mense
wat bedien word

Besnoei- |= Verminder take van Verminder vereistes Verminder die resks pro-
ing bestaande werk aan werknemers gramme/dienste aangebied
= VYerminder poste Verminder werknemers Verminder getal mense )
wat bedien word
Diversi~ [= Voeg hesltemal nuwe Voeg heeltemal nuwe Verander die soorte pro-
fikasie take by werk tipe werknemers by granme/dienste wat aange-
» Voeg nuwe werkkate- an die werk te verrig bied word
gorie&/pligte by Verander die groepe wat
deur die programne/dien-
ste bedien word
Inte- » Voeg nuwe take by die Voeg doalbewus werk- Vestig, deur mannekrag-
grasie werk wat uitdrukTik nemers by wat by ver- departementprogramme
vervant 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-
rie¢ by wat verwant is
aan die werk van ver-
skaffers, verspreiders
of mededingers
Ok eer o Gebruik besnoeiings- Gebruik besnoeiings- Gebruik besneeiings-
strategie hierbo, ge- strategie hierbo, ge- strategie hierbo, gevalg
volg deur enige ander volg deur enige ander deur enige ander strate-
strategie strategie gie
Komb i- = Gebruik twee of meer Gebruik twee of mear Gebruik twee of meer
nasie strategiez in verskil- strategieé in verskil-{ strategieg in verskilien-

lende dele van die
onderneming gelyktydig

lende dele van die
onderneming geiyktydig

de dele van die onderne-
neming gelyktydig
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Nadat die verskeie oorhoofse mannekragstrategieé geidentifiseer
is, moet die een wat die gewenste uitsette oor die lang termyn sal
Tewer, 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 becordeel. Die voordele en nadele
van elke strategie moet ook aangedui word. Nadat hierdie taak af-
gehandel is, moet 'n finale besluit ten opsigte van ‘n toepasiike
strategie geneem word.

s 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 genocem.
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 poste
oor ‘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 mannekragdoelwitie wat gestel moet word naamlik: strate-
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FIGUUR 3.43
' HIGRARGIE VAN MANNEKRAGDOELWITTE - ROTHWELL EN KAZANAS

Sirategies 1
Gebied van hoévlak bestuurders
Lang termyn (3-5 jaar of meer)
Hyd gestel; omvattend
Meetbaar deur norms soos die
vermindering van arbeidsomset

Kodrdinerend

= Gebied van middelvlakbestuur-
ders

= Medium termyn (1-3 jaar)

= Nouer afgebaken, verwant
aan mannekragaktiwiteitsareas

= Meetbaar deur norms soos ver-
hoging in produktiwiteit

Operasioneel

= Gebied van lae-vlak toesig-
houers

s Kort termyn (1 jaar of
minder)

= Baie nou afgebaken

e Meetbaar deur ‘n 15%-ver-

laging in arbeidsomset in

een Jaar v ? $

Bron: Rothwell & Kazanas (1988: 226)
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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?
Hanneer dit bereik moet word?
Hoe die prestasie gemeet gaan word?

Hie verantwoordelik is vir die wat, wanneer en hoe?

(ii) Die verskaffing van leierskap

Volgens Rothwell en Kazanas (1988: 227) 1is leierskap die tweede
faktor wat belangrik is by die implementering van enige plan.
Drie groepe speel ‘n belangrike rol: die hoofuitvoerende beampte,
die mannekragbestuurder en die bestuurder op elke viak in die on-
derneming. Hierdie groepe is verantwoordelik vir die verkryging
van ondersteuning vir die mannekragpian, asook die mobilisering
van hulpbronne om die plan suksesvol te kan implementeer.

(iii) Die rol van vergoeding en beheer

Die vergoeding wat werknemers cntvang kan of 'n positiewe of nega-
tiewe invioed op die implementering van die mannekragstrategie
uitoefen. Twee tipes vergoeding word aangetref -

o Ekstrinsiek
- salaris,
- byvoordele,
- bevordering.
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Volgens Rothwell en Kazanas (1988: 230) is dit belangrik om te
bepaal watter tipe vergoeding die implemenieringsproses positief
sal beinvloed, 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 impliementering 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
kodrdinering van optrede cor die verskillende funksies in die on-
derneming. Enige verandering in die ocorhoofse mannekragstrategie
noodsaak ‘n oorsig van beleid rakende die aktiwiteitsareas byvoor-
beeld Toopbaanbeplanning, werwing, opleiding, organisasie-ontwik-
keling, posontwerp, arbeidsbetrekkinge, vergoeding,ensomeer. Be-
leid mag moontlik aangepas, bygevoeg of afgeskaf word indien dit
nie die corhoofse 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 heleid 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, Tloopbaanbe-
planning, prestasiebecordeling, 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:

die doel van die area (byvoorbeeld die opleidingsde-
partement) definieér;

die relatiewe sterk en swak punte van die departe-
ment en sy huidige aktiwiteife becordeel;

die omgewing van die departement of aktiwiteitsarea
binne en buite die onderneming vir tendense wat
moontlik toekomstige sukses mag beinvloed, verken;

alternatiewe strategieé, 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 beTeid), imple-
menteer; en

die aktiwiteitsareastrategie, deur resuitate te ver-
gelyk met die bedoelings gespesifiseer in die doel-
witte, evalueer.

Mannekragdoelwitte, Teierskap, 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 1implementering 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, beinvloed;

* die organisasiestruktuur die status van die manne-
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die manier waarop die onderneming gesiruktureer is
die mannekragstrukiuur kan en moet befinvloed.

Volgens Rothwell en Kazanas 1is die manier waarop take aan poste
toegewys is, en die manier waarop poste gegroepeer is, ‘n kragtige
invloed op individuele en groepgedrag. Die take wat individuele
persone verrig, kan 0f bevredigend 0f frustrerend wees, hul talen-
te goed of swak pas, en kan of hoé of lae vaardigheidsvlakke ver-
eis. Die groepering van poste kan ook 'n hoé of lae vlak van
samehorigheid, innovasie, kommunikasie en toesighouding vereis.

® Stap 7

Om die bogenoemde stappe suksesvol uit te voer, is die doeltiref-
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:

i

Die daarstelling van doelwitte vir die mannekragde-
partement en die verskillende aktiwiteitsareas

Hierdie aktiwiteit verseker dat die onderskeie mannekrag-

aktiwiteitsareas behoorlik met mekaar geintegreer is. n
Doelwitbestuursbenadering kan vir hierdie doel gebruik
word.

- Die ontwikkeling van 'n struktuur vir die departe-
ment

Die struktuur speel ‘n groot rol om die onderskeie manne-
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gedurende die implementering van die planne; en

na die implementering van die planne.

o 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 tfoestand

{maatstaf). Om hjerdie 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;

(i1) 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 1in 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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toekomstige status van die departement en sy aktiwi-
teitsareas.

° Evaluering gedurende die implementering van die planne

Evaluering kan ook 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 volgende inligting beskikbaar stel wat gebruik kan
word by die herformuiering 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, werwing, opleiding, vergoeding,
arbeidsbetrekkinge, ensomeer beweeg.

Die inligting verkry deur die bogencemde evalueringsprosesse Kkan
aangewend/oorweeg word by die generering van nuwe mannekragstrate-
gieé. 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, versiae, 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 Tlaastens die evaluering
van die oorhoofse mannekragsirategie. Die uitsette in dié 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.

. Gevolgirekkings

Ofskoon die model van Rothwell en Kazanas die mees omvattende
strategiese mannekragbestuursmodel is wat tot nog toe in die 1i-
teratuur aangetref 1is - hier word veral gedink aan die aantal
riglyne om die mannekragstrategie te kan implementeer - kan die
volgende enkele tekortkominge egter geidentifiseer 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,
prestasiebecordeling, opleiding en ontwikkeling) op
die strategiese, bestuurs- en operasionele vlakke,
ten einde die inskakeling van die mannekragbestuurs-
funksies by die totale onderneming viot te Taat ge-
skied; en

- die teenwoordigheid van ’'n gerekenariseerde manne-
kragdatabasis om 1inligting vinnig en akkuraat aan
die strategiese besluitnemers in die onderneming be-
skikbaar te stel.

3.2.5.3 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-
afhanklikheid 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 beinvloed vele funksies, gebeure
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interaksie is dus tussen multidimensionele aanvraag en
multigefasetieerde gereedheid: beide ’n inset tot, en ’n beperking
op die ander. 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 sirategie-

formulering en strétegie~1mp1ementering, maar dat
mannekragoorwegings nie die enigste primére 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

Nywerheid-
Ekonomiese struktuur Arbeids- Vaardighede
toestande mark en waardes

Duidelike
bekwaamhede

\

Kompeterende e Mannekrag-

strategie 44— strategie
Kompeterende Produk/mark Ekonomiese Kultuur
voordeel omvang toestande
Aanvraag vir vaardighede en Ondernemingbeskikbaarheid
werknemers 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
0
N
D
E V
g g Uitbreiding Ontwikkeling
E W 211
M A
I G 314
N T
6 1 Produktiwiteit Hertoewysing
N (redirection)
G G
R S
0 Laag
E 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
ondernemingsdoeiwitte. So byvoorbeeld, beteken hoé groei ge-
woonlik ’n uitbreiding van geleenthede, veelvuldige strategiese en
kompeterende moontlikhede, en ho& 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 bevredig. 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 evolusionére magte soos nywerheid- en pro-
dukvolwassenheid druk wuitoefen om die strategiese situasie van
links na regs {van hoé gereedheid tot veroudering) te Taat beweeg
s00s tegnologieé en strategieé verander. In die meeste nywerhede
maak tegnologiese verandering, huidige vaardighede of tegnieke
minder kompeterend oor ‘n tydperk. Die nywerhede se fokus veran-
der ook van bemarking, navorsing en ontwikkeling in sy beginjare,
tot produksie en vervaardiging in latere jare.

Evolusie beweeg ook die omstandighede van bo na onder (van hoé
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 1is 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/veﬁkryg~
baarheid van mannekrag. Die ondernemingskeuse het egter ‘n oor-
heersende invloed op ondernemingsdoelwitte en beleggingsbesluite.
Omgewingsbeperkinge en geleenthede het ’'n oorheersende inviced op
die potensiaal van die rendement. Beide, keuse en omgewing, befn-
vloed mannekragbeskikbaarheid en -verkrygbaarheid. Deur gebruik
te maak van die matriks kan hierdie multi-verskeidenheid verhou-
dings verken en strategieé ontwikkel word. Daar sal vervolgens na
die onderskeie kwadrate gekyk word (Lengnick-hall et a7., 1988:
462-466).

= Kwadraat 1 - Ontwikkeling

Die ontwikkelingskwadraat word volgens die outeurs gekenmerk deur

| P L} —. -t FITIP PPN I IR N - L. U P S . e 24 L 1
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is strategieformulering. Orie keuses is vir dié doel volgens die
outeurs beskikbaar:

° die onderneming mag besluit om groot kapitaalbedrae
en tyd in sy mannekrag te belé ten einde die imple-
menteringsuitvoerbaarheid te verbeter, deur byvoor-
beeld die heropieiding van die ander onderneming se
personeel na ‘n oorname;

° die onderneming mag besluit om sy kKorporatiewe doel-
witte te verander om die gebrek aan gereedheid te
weerspieél, deur byvoorbeeld ‘n verandering in fokus
van groei na wins; of

o 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
voigens die outeurs gevolg word:

. Eerstens, moet die oorsaak van die swak gereedheid gediag-
noseer word. Dit bepaal of huidige doelwitie 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. Indien ver-
hoogde gereedheid nie uitvoerbaar is nie, moet die strate-

R t ' . ] hi 40 . " . -
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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 s& 'n nywerheid wat reeds sy maksimum groeikapasi-
teit bereik het) te groei, benodig groter hulpbronuitgawes
as ‘n onderneming wat hierdie benadering gedurende die
vroeé 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, geintegreer word.

Vierdens, die potensiaal vir Tangtermyn-beleggingsdoeltref-
fendheid moet bepaal word. Hier moet dije onderneming se
kultuur corweeg 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 Tlangtermynverbintenisse 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
moont1ik gaan verander, 1is groot beleggings in passing
(fit) onwys aldus Lengnick-hall et al. So byvoorbeeld, mag
dit wys wees om te belé in die ontwikkeling van vaardighede
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tydelike tekort te bevredig as gevolg van ’‘n staking, te
belé.

Hierdie analitiese stappe verskaf ‘n vertrekpunt vir strategiese
mannekragbestuur onder "ontwikkelings"-toestande (dit wil sé& waar
die onderneming nuwe rigtings wil inslaan).

- Kwadraat 2 - Uitbreiding

Hierdie kwadraat word volgens die outeurs gekenmerk deur hoé
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 gedeelite
moet gekanaliseer word in die bestuur van die gevolge van groei
(byvoorbeeld die opgradering van die beplanningsteisel, 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;

o winsgewendheid; en
o ander prestasies wat vir die onderneming belangrik
is.

Weer eens speel die ondernemingkultuur en die behoefte aan onder-
neming- of nywerheid-spesifieke vaardighede ‘n kardinale rol.
Kultuur plaas beide eise en beperkinge op die ondernemingsproses-
se. Volgens die outeurs kan militére “ondernemings byvoorbeeld
vinnig uitbrei sonder enige noemenswaardige veranderinge in onder-
nemingstelsels 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 fe verbeter of om opvoligplan-
ne te ontwikkel ten einde die onderneming se swakhede te herstel.
‘n Onderneming kan ook begin beplan om die bedryf te verlaat, ge-
woonlik ‘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 ocorhoofse Korporatiewe
plan speel, verander soos die eenheid beweeg wvan ‘n kontantge-
bruiker na ’n kontanigenereerder. 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 aﬁa]itiese 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 viak 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,

8 Derdens, is die evaluering van die huidige strategie se le-
wensvatbaarheid volgens die outeurs belangrik, asook die
Tangtermynaantreklikheid van die nywerheid vir die toewy-
sing van mannekrag en ander hulpbronne. As die beplan-
ningshorison kort is, moet passing (fit) nie beklemtoon
word nie en moet hulpbronne na ander besigheidseenhede ge-
kanaliseer word, en die vaardighede wat nodig is om hierdie
oorgang te bewerkstelliig moet vergoed word. As die be-
planningshorison volgens die outeurs lank is, moet passing
(fit) met buigsaamheid gebalanseer word en moet voldoende
hulpbronne in dije besigheidseenheid herinvesteer word om
die kompeterende voordeel te kan handhaaf.

= Kwadraat 4 - Herloewysing (redirection)

Hierdie kwadraat word volgens die outeurs gekenmerk deur Jae
groeiverwagtings en swak gereedheid. Tipiese ondernemings wat

’

hierdie omstandighede in die gesig staar is dié in 'n afwaartse
nywerheid, asook dié wat verouderde produkte gehou het, of dié wat
vervaardigingsprosesse het wat nie meer kompeterend is nie. Vol-
gens die outeurs is voorbeelde hiervan kiein 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 0f die nywerheid verlaat of
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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
geidentifiseer:

= 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).

o 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 besluit in ‘n multi-besig-
heidseenheid, terwyl by ’n enkelprodukbesigheid samesmel-
ting 'n tipiese reaksie 1is. Die voorgaande 1is tipiese
keuses vir ondernemingsirategie en mannekrag by toestande
van lae groei en swak gereedheid.

= Gevolgtrekkings

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:

3.3

die aanwesigheid van ‘n duidelike omskrewe manne-
kragbestuursmissie wat as raamwerk kan dien vir die
ontwikkeling van mannekragstrategieé;

die identifisering van die aard van die mannekrag-
bestuursaktiwiteite (onder andere werwing, keuring,
prestasiebecordeling, 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
oriéntasie 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 besTuitnemers in die onderneming be-
skikbaar te stel; en

die evaluering en hersiening van die onderskeie man-
nekragstrategieé wat ontwikkel is om te verseker dat
die becogde doelwitte bereik word.

SAMEVATTING
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teorie onder]iggend 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 Jliteratuur aangetref word, te klassifiseer. Dyer se
matriks het twee aspekte aangespreek:

° "n onderskeid 1is getref tussen organisatoriese en
funksionele mannekragstrategieé; en

° ‘n onderskeid is getref tussen die inhoud en proses-
elemente van hierdie strategieé.

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:

u Kwadraat 1 - Inhoud van organisatoriese mannekrag-
strategieé
° Labelle se ondersoek; en
. Wils se ondersoek.
] Kwadraat 2 - Inhoud van funksicnele mannekrag-
strategieé
° Baird en Meshoulam se model;

° Miles en Snow se benadering;
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= Kwadraat 3 - Proses van organisatoriese mannekrag-
straiegied
° Nkomo se model;
o Dyer se model;
. Nininger se model; en
° Baird, Meshoulam en De Give se model.
" Kwadraat 4 - Proses van funksionele mannekrag-
sirategieé
. Odiorne se benadering.

Benewens dié 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 weerspieél:

. die passing van bestuurstyl of mannekragaktiwiteite

by die strategieé;

o 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 bekiemtoon 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 mensTike hulp-
bronne by die strategieéd, maar nie op die passing
van strategieé by die menslike hulpbronne nie. Dit
beteken dat aanvaar word dat die menslike hulpbronne
meer aanpasbaar is as strategieé;

daar word dikwels swaar gesteun op die onderneming-
of produklewensiklus as enkele en onbeheerbare kata-
tisator van verandering, wat eksterne oorheersing
van die onderneming beteken;

in die meeste gevalle word klem gelé 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 oriéntasie by die manne-
kragbestuurders en die personeel van die mannekrag-
departement nie, fen 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, Kkeuring,
prestasiebeoordeling, opleiding en ontwikkeling) op
die strategiese, bestuurs- en operasionele vlakke,
ten einde die inskakeling van die mannekragbestuurs-
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. daar word ook 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;

o in die meeste gevalle word die belangrike rol van
die ondernemingskultuur by die formulering en imple-
mentering van mannekragstrategieé ook nie beklemtoon
nia; en

o word die aanwesigheid van ’‘n duidelik omskrewe man-
nekragbestuursmissie wat as raamwerk kan dien vir
die ontwikkeling van mannekragstrategieé ook nie in
aanmerking geneem nie.

Die modelle hierbo bespreek dien as basis vir die empiriese 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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NAVORSINGSMETODOLOGIE EN
BEVINDINGE VAN DIE ONDER-=-
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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, onderscek. In hierdie 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 lTewering van verskeie dienste aan die lynfunksionarisse -
die kliénte - (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 viak verrig word nie,
maar ook op die besigheids- en korporatiewe/strategiese vlak soos
in die vorige teoretiese hoofstukke aangedui is. Dit vereis nie
sTegs ’‘n herstrukiurering van die mannekragbestuursfunksie op die
onderskeie vlakke nie, maar ook die identifisering van nuwe take,
die heroriéntering 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

Eksterne
Omgewing

Besigheid-
strategie

Mannekrag-
strategie

Mannekrag-
organisasie

Dienste)//(

Evaluering

wenste
Evaluering

Y
Eormele ﬁnsizke Hulpbronne Organisasie
Struictuur prosesse

e

Y

Informele
Struktuur

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 geleé is nie, maar ook
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 fe beweeg van die hui-
dige na die verlangde posisie.

Wat stap 1 van die proses betref, word dit die beste gedoen deur
‘n mannekragoudit (Hi11 1987: 8). Hierdie oudit kan of mondelings
of deur middel wvan 'n vraelys of deur die ontleding van T1éers
geskied. Wat hierdie oudit 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 Tig van die wye veld rakende strategiese mannekragbestuur
soos aangetoon in hoofstuk 3 (Dyer se raamwerk), sal daar soo0s
reeds in hoofstuk 1 aangedui, slegs gekyk word na die stand van
die strategiese mannekragbestuursproses op die globale onderne-
mingsvlak (organisatoriese vliak - kwadraat 3 van Dyer se raam-
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rakende strategiese mannekragbestuur in Suid-Afrika®). Hierdie
benadering word ook deur Dyer (1985: 27) in die volgende opmerking
ondersteun:

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 sé:

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. Instituut vir Personee1bestuur Werkswinkel " Stra-

Frmisa Teciran Frrn Chamtnin Mawammwn H A mne [ I Falalal)
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In die 1ig 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 prakiyk 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

YOORDELE NADELE
» Dit is ‘n ekonomiese metode = Daar bestaan ‘n kans vir
van data-insameling. ‘n Tae persentasie terug-
sendings.
= Dit is tydbesparend. = Daar is geen sprake van
kontrole aangaande die
o Die posvraelys kan ingevul eksterne omgewing en toe-
word wanneer dit vir die stande nie.

respondent geleé is.

» Die posvraelys impiiseer ‘n o Die steekproef mag moont-

hoé mate van anonimiteit. 1ik sydig wees.
» Dit verseker beantwoerding « 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.
o 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 ook 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 (1981a: 237), behoorf aan die vol-
gende vereistes te voldoen:

o vrae moet duidelik en in eenvoudige, verstaanbare
taal gestel wees;

° items moet spesifiek 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 a7. (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 moeft gepoog
word om die vraelys so kort as moontlik te hou;

. die respondent moet gemotiveer en oorreed word om
die vraelys in te vul;
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o 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 Tig:

° 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 Tlos
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
ingesTuit 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;

o 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 wvan
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
opeenvoigende afdelings te bewerkstellig, sodat die
respondente nie die indruk kry dat hy ‘n vasvra be-
antwoord nie; en

s dit moet voorkom word dat die vraelys so konstrueer
is dat sekere afdelings deur sommige groepe voltooi
moet word en ander afdelings weer deur anderg.

4.2.3 Die konstruksie van ‘n vraelys
Verskillende outeurs, onder andere, Kidder (1980: 160) en Maher &

Kur (1983: 160) 4s 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
STUDIE

4.3.1 V¥raelystipe

Daar is besluit dat gestruktureerde vrae vir hierdie vraelys ge-
bruik sal word omrede:

o gestruktureerde vrae dikwels selfverduidelikend is;
o gestruktureerde vrae vinnig beantwoord kan word; en
° gestrukiureerde 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
die PWV/ XwaNdehela-ctreak met meer ac 10N warknomavre in
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4.3.2 Vraagkonstruksie

Die ontwikkeling 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 outeur se eie pogings, ook gebaseer op die werk
van ander outeurs.*)  ’n Totaal van sewentig vrae is ontwikkel
(Afdeling 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 geidentifiseer. In hierdie ondersoek het
Tsui verskeie ondernemings 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
(1987 A3-A9): Ahratt (1GR2: BEI_RQAY: Mrfnannall /710RA-
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. Werknemereondersteuning

. 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" en strek tot by
"stem nie saam nie". Aan elke stelling word 'n waarde toegeken en
die som van hierdie waardes weerspieél 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% geensins

21- 50% in ‘n mindere mate
51- 80% in 'n mate
81-100% 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 hom bevind;
die fase van ontwikkeling van die onderneming;

die soort kompeterende omgewing waarin die onderne-
ming hom bevind;

die pas van tegnologiese verandering in die onderne-
ming;-

die teenwoordigheid van strategiese beplanningsakti-
witeite in die onderneming;

die soort besigheidstrategieé wat die onderneming
volg;

die mate waarin besluitneming in die onderneming ge-
sentraliseer 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 getranskribeer 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 50 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 1in 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 dié gebied aangetref word. Ongeveer 45,4 persent
van al die vervaardigingsondernemings 1in die Republiek van Suid-
Afrika is hier geleé (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, Cu]}jnan, Bronkhorstsprui?,

nnnnnnnnnnn L Y R e R R R L
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TABEL 4.1

VERVAARDIGINGSONDERNEMINGS IN DIE PWV/KWANDEBELE-STREEK

VOLGENS EKONOMIESE AKTIWITEIT EN GETAL WERKNEMERS IN DIENS

SNK -
kode

Ekonomiese aktiwiteit

Werknemers in diens

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

4]

28

36

Keramiek, porselein,
glas, glasprodukie en
ander nie-metaal
mineraalprodukte

73

36

16

21

37

Industrieé& 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 gebrt

1ik nie

TOTAAL

1035%*

499

292

244

SNK

aktiwiteite

Standaard Nywerheidsklassifikasie vir alle ekonomiese

Aangesien slegs enkele ondernemings in hierdie groep

voorgekom het, is die groep nie by die ondersoek inge-

eTusd nin
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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 steekproefneming

Soos reeds aangedui, bestaan die steekproefpopulasie uit alle ver-
vaardigingsondernemings in die PWV/KwaNdebele-streek met meer as
100 werknemers in diens.*) Dit sTuit 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 breé
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:

s 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 essensiéle 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. ’'n ODekbrief (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
Juldia 1990 'n nockaart (kvk Rvlas GY aan alle resnondente
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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 3 1 13
54 18 18 18
32 Tekstielware, klerasie, 6 2 2 2
skoeisel, leer en leer- 50 18 18 14
substitute
33 Hout- en kurkprodukte, 8 2 4 2
insluitende meubels van 42 18 12 12
hout
34 Papier, papierprodukte 21 _6 _8 o
asook druk- en dupli- 46 18 16 12
seerwerk
35 Chemiese, petroleum-, 15 _6b -3 _4
kool-, rubber- en 54 18 18 18
plastiekprodukte
36 Keramiek, porselein,
glas, glasprodukte en 12 3 _6 3
ander nie-metaal 52 18 16 18
mineraalprodukte
37 Industrieé vir basiese
yster en staal sowel 14 3 _4 1
as nie-ysterhoudende 48 16 15 17
metale :
38 Vervaardigde metaalpro-
dukte, masjinerie, 17 2 6 9
motorvoertuie en onder- 54 18 18 18
dele, asook vervoer- en
wetenskaplike toerusting
39 Ander vervaardiging Nie gebruik nie
116 27 _42 _47
TOTAAL 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 dié 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 hoé 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 Tleast representative enough for the information
gathered, to be used.
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In die 1ig 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 1is, 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 pos aan 'n verteen-
woordigende groep ondernemings 1in 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-

btes in terms of a smaller number of hypothetical varia-
bies.

Faktorontleding is dus 'n statistiese tegniek wat op grond van die
korrelasies tussen items, dimensies ontbloot wat die korrelasies
tussen items onderlé.

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
die hand van die variméx~kr§teridh'éeroteer na 'n maksimum inter-
preteerbare patroon. Hierdie faktoroplossing gee basies die kor-
relasies (ook genoem faktorladings) van die oorspronklike veran-
derlikes met die nuwe hipotetiese faktore of dimensies wat die
tegniek gevind het. Die betekenis van ‘n korrelasiekoéffisiént
word weer later aangespreek.

Die bestudering van die teoretiese inhoud van items wat hoog Taai
(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
s

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 oorspronklike 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. Indien 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 plek 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-
like 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 1is, 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 1is daar net
soveel faktore as items. Die doel is om die faktore met
die grootste eiewaardes te identifiseer, omdat hullie die
meeste items verteenwnordia en dus ‘n eskonomiece heckrvwina
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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-produkmomentkorrelasiekoéf-
fisiént (Hays 1963: 499). Hierdie indeks wissel ‘in numeriese
waarde vanaf -1 tot +1. Wanneer die indeks gelyk is aan 0, bete-
ken dit dat daar geen verband is tussen die twee veranderlikes wat
ter sprake is nie. Hoe nader die korrelasie aan +1 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 hoé& telling op die een
veranderlike behaal, daardie persone ook geneig is om 'n hoé 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 hoé (lae) tel-
ling op X geneig is om saam met ‘n hoé (lae) telling op Y voor te
kom, terwyl lae (hoé) tellings op X weer saam met lae (ho&) 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.

ki) Produkmomentkorrelasies dui op die verwantskap tussen twee
veranderiikes. Hierdie verwantskap word aangedui deur ’n
korrelasiekoéffisiént (ryy) wat positief (ryv>0) of neaa-
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beteken weer dat hoé (lae) tellings op X geassosieer word met lae
(hoé) 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 korrelasiekoéffisién-
te, indekse van reglynige verband is.’n Korrelasiekoéffisiént wat
nul (dit wil s& 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 geinterpreteer 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-
skynTlikheid van alle resultate wat of meer beduidend of net so be-
duidend as die verkreé 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 arbitrér. Die beduidendheidspeil word konvensioneel op
byvoorbeeld 0,05 of 0,01 gestel. Hays (1963: 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 geval 1is in die Mediesewetenskappe). In die Geestesweten-
skappe sal 'n tipe I-fout selde tot lewensverlies lei. Trouens,
daar word met net soveel sorg gelet op die tipe II-fout, dit wil
sé die kans dat ‘n beduidende resultaat misgekyk sal word.

Uit hierdie hoek gesien, sou die navorser eerder 'n beduidend-
heidspeil van sé 0,25 wou stel. Dit is egter ook so dat die tipe

T Larssda aldicimmeeT acee o Y0 L 1 . 0. -~
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word. Gedagtig daaraan dat verskeie statistiese toetse uitgevoer
sou word, is daar besluit om deurgaans ’'n beduidenheidspeil wvan
0,01 te gebruik.

5.3 AGTERGRONDINLIGTING - AFDELING A VAN DIE VRAELYS

Die ontleding van die ondernemings, dit wil sé die finale steek-
proef volgens sekere kenmerke, het die volgende na vore gebring:

5.3.1 Die ontleding van die ondernemings volgens hul primére
ekonomiese aktiwiteit

In tabel 5.1 word 'n uiteensetting gegee van die ontleding van die
ondernemings volgens hul primére 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 dié 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
Tekstielware, klerasie, skoeisel, leer
en leersubstitute 6 852
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 mineraalprodukte 12 10,3
Industrieé 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 ONDERNEMINGS VOLGENS AANTAL WERKNEMERS

Aantal werknemers N Persentasie
101-200 27 23.3
201-400 42 36,2
401+ 47 40,5

e me
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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 dié 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 ontlieding van die on-

dernemings volgens die aantal jare wat hul reeds bestaan, gegee.
Vir dié doeleindes is die bestaansjare in intervalle verdeel.

TABEL 5.3
ONTLEDING VAN DIE ONDERNEMINGS VOLGENS BESTAANSJARE

Bestaansjare N Persentasie
Minder as 5 jaar 3 2,6
6 tot 9 jaar 8 6,9
10 tot 19 jaar 20 172
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
omset

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

Omset N Persentasie
R 1 miljoen - R 2,5 miljoen 1 0,9
R2,5 miljoen - 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
R100 miljoen - R 200 miljoen 20 17,2
R200 miljoen - R 500 miljoen 14 12,1
R500 miljoen - R1 000 miljoen 2 1,7
Meer as R1 000 miljoen 2 1,7
TOTAAL 116 100,0

Tabel 5.4 toon aan dat 23,3 persent van die ondernemings ‘n jaar-
1ikse omset van tussen R25-R50 miljoen het en 20,7 persent 'n om-
set van tussen R50-R100 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 ondernemings volgens fase van ont-
wikkeling

Tabel 5.5 dui aan watter fase van ontwikkeling die ondernemings in

verkeer.

TABEL 5.5
ONTLEDING VAN DIE ONDERNEMINGS VOLGENS ONTWIKKELINGSFASE

Ontwikkelingsfase N Persentasie
Embrionaal 3 2,6
Groei 18 15,5
Volwassenheid 71 61,2
Diversifikasie 24 20,7
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 dié 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 tegnieke 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 suksesvolle 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 VAN DIE ONDERNEMINGS VOLGENS DIE AARD VAN KOMPETISIE IN
DIE MARKTE WAARIN OPGETREE WORD

Aard van kompetisie N Persentasie
Hoogs kompeterend 86 74,2
Matig kompeterend 25 21,5
Lae viak 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 groot 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
moniteringsvermoé 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 formele strategiese beplanningsaktiwiteite

In tabel 5.8 word 'n uiteensetting gegee van die ontleding van die
ondernemings volgens die aanwesigheid van formele strategiese be-
planningsaktiwiteite.

TABEL 5.8
ONTLEDING VAN DIE ONDERNEMINGS VOLGENS AANWESIGHEID VAN FORMELE
STRATEGIESE BEPLANNINGSAKTIWITEITE

Aanwesigheid van formele 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
groot 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/KwaNdebele-streek redelik
algemeen voorkom.
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5.3.9 Die ontleding van die ondernemings volgens die soort besig-
heidsvlakstrategie gebruik

Tabel 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 1* 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| 100

Differen- 3 |2,6 |21 |18,1 |50 (43,1 |42 |36,2 |116| 100

siasie

Fokus 15 {13,0(28 |24,1 |31 |26,7 (42 |36,2 [116]| 100

* ] - geensins, 2 - in ‘n mindere mate, 3 - in ’‘n mate,
4 - in 'n groot mate

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 besluitnemingsmagte gesentraliseerd is

T +abkal E 10 wiawd Tw niddbnannmntbtineg mAamAan ttnn AdAn maka NN
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TABEL 5.10
ONTLEDING VAN DIE ONDERNEMINGS YOLGENS DIE MATE WAARIN BESLUIT-
NEMINGSMAGTE GESENTRALISEERD IS

Sentralisasie van besluitnemings- N Persentasie
magte
Geensins 3 2,6
In 'n mindere mate 16 13,8
In ‘n mate 51 44,0
In 'n groot mate 46 39,6
TOTAAL 116 100,0

Tabel 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

Tabel 5.11 toon aan dat die mees prominente organisasiestruktuur
by die ondernemings (76,5 persent) dié 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
TOTAAL 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 pos 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 poste van
Mannekragbestuurders beklee, terwyl 37,9 persent nie mannekragbe-
stuurders is nie. Die grootste groep onder laasgenoemde kategorie
het aangedui dat hulle poste van Finansiéle Bestuurders beklee.

5.3.13 Die ontleding van die respondente as deel van die span
verantwoordelik vir strategiese 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 bogencemde 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

Gedeeltel ik 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 hulie tyd aan arbeidsbe-
trekkinge bestee, terwyl 34,5 persent fussen 21-50% bestee. In
die 1ig 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-

o . B N P T T ’ -~ + EERE -~ w
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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 volie 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-
deeltelik in hierdie vakdissipline opgelei is. Gesien die groot
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 besTuit om die items van elke konsep (dit wil
s& die items wat geskryf is om die konsepte te meet) aan 'n fak-
torontieding 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 ontirek
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 VYoorsiening/mannekragbeplanning

Items 15 tot 29 van die vraelys was bedoel om "Voorsiening/Manne-
kragbeplanning™ te meet. ’n Aanvanklike faktorontleding, wat nie
hier gerapporieer word nie, maar op aanvraag beskikbaar is, het
aan die lig gebring dat wat vraag 28 betref, "blou boordjie-" en
"wit boordjie-"items wat dieselfde saak dek, geneig was om op die-
se1fde faktore te laai. In ’'n poging om die groot aantal items te
reduseer, is bestuit om nie tussen hierdie twee groepe te onder-
skei nie. Die korrelasies tussen items 15 tot 29, sonder '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 sTegs een faktor onttrek, maar die Tae la-
dings van sommige items op hierdie enkele faktor, asook die rela-
tief groot eiewaarde van die tiweede faktor, het die navorser ge-
noop om ‘n twee-faktoroplossing te probeer. Slegs hierdie oplos-

cina wnwrd din +tahal B 1Q hinavandnn Anvannawntann faviau] din Framwmd A
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TABEL 5.18

VARIMAX-GEROTEERDE TWEE-FAKTOROPLOSSING VAN ITEMS -15 TOT 29
"VOORSIENING/MANNEKRAGBEPLANNING™
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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 "Effekiiewe Strategiese Mannekragbepianning en
VYoorsiening". So byvoorbeeld laai onder andere die volgende items
hoog op hierdie faktor, wat aanwysings is van die onderneming se
mannekragbeplanning en voorsieningsaksie:

5 Die ontwikkeling van mannekragplanne (vraag 26).

u Die monitering van die bereiking van mannekragdoel-
witte (vraag 19).

u Die kodrdinering van toekomstige mannekragvoorspel-
lings met die toekomstige begrotingvoorspeilings
(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).

u Die betrokkenheid by die opstelling van die strate-
giese ondernemingsplanne (vraag 16 en vraag 17).

n Die eksterne omgewingsverkenningsaksie met die fokus

- P RS PRI B . 1 r -t
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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, hoérskole, tegniese skole, verplasings,
universiteite, bevordering van binne, verwysings,
toevallige aansoekers, toetse {vraag 28 item &,
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 socos 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 Taai, om die faktor te bereken as telling vir die onder-
neming op daardie faktor.

7

5.4.3 Onderneming-/werknemerontwikkeling

Items 30 tot 40 van die vraelys was bedoel om "Onderneming-/Werk-
nemerontwikkeling” te meet. Net scos by .paragraaf 5.4.2, het ’'n
aanvankiike faktorontleding wat nie hier gerapporteer word nie,
maar op aanvraag beskikbaar is, aan die 1ig gebring dat wat vraag
40 betref "blou boordjie-" en "wit boordjie-"items wat dieselfde
saak dek, geneig was om op dieselfde faktore te laai. In ‘n po-
ging om die groot 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 sonder 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 1a-
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-fakioroplossing te probeer. Slegs hier-
die oplossing word 1in 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 1,
tabel 5.24, weergegee.

Uit die tabel, tabel 5.22 hieronder, blyk dit dat die eerste
faktor beskryf kan word as "Sirategiese 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).

n 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).

o Die ontwikkeling en koppeling van diverse Tloopbaan-
paaie aan die langtermyndoelwitte van die onderne-
ming (vraag 35).

5 Die bepaling van die invloed van die werkomgewing op

N L -~ )
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TABEL 5.22
VARIMAX-GEROTEERDE THWEE-FAKTOROPLOSSING VAN ITEMS 30 TOT 40

"ONDERNEMING-/WERKNEMERONTWIKKELING™
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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-
lingsmiddele". So byvoorbeeld Taai die volgende items hoog ap
hierdie faktor:

® Bedryfsopleiding, bestuursroosteropleiding, sabbats-
Jjare, 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, asocok 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 [, 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

"YERGOEDING"
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*Duj 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 is van die
onderneming se evaluering en vergoedingsaksies:

Die gebruik van prestasiebecordeling 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 ondernemingsdoeiwitte (vraag 41).

Die uitvoer van bedankingsonderhoude (vraag 47).

Die herontwerp van poste gekoppel aan die toekoms-
tige doelwitte van die onderneming (vraag 42).

Onderhoude {vraag 48 item 2).

Die tweede faktor kan beskou word as "Evaluering- en vergoedings-

tegnieke".

faktor:

So byvoorbeeld laai die volgende items hoog op hierdie

Faktorvergelykingsmetode (vraag 49 item 3).
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= Gepaarde vergelykingsmetode {vraag 50 item 8).
s Prestasietoetse (vraag 50 item 10).

5 Puntetoekenningsmetode {vraag 49 item 4).

8 Castellion-metode (vraag 49 item 7).

5 Geforseerde verspreiding (vraag 50 item 9).

5.4.5 HWerknemerondersteuning

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-
lae 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

*Nui die hneverlheid variancie van die item wat deur die
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Die volgende items op hierdie faktor Taai 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).

8 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 "Hetiike vereis-
tes/Voldoening" te meet. Die Korrelasies tussen hierdie Jjtems
word in Bylae I, tabel 5.33, gerapporteer. ’n Hoofassefaktoront-
leding is ook op hierdie items uitgevoer. Aanvanklik is S]egs 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 verpiig om ook ‘n twee-faktor-
en drie-faktoroplossing te probeer. Stlegs 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
Itemnommer Kommunaliteit*®
1 2 3
v58v2 0,90 0,08 -0,05 0,83
V58Ve 0,87 3,18 -0,04 0,79
v58Y6 0,86 -0,00 0,0 0,75
¥58Y9 0,81 6,09 -0,03 0,67
v58vY7 0,80 0,13 0,04 0,67
Y58v8 0,74 0,13 0,16 0,59
V58V3 0,71 0,15 -0,08 0,54
V¥58V1 0,70 -0,21 0,20 0,59
V60ve 0,07 0,73 -0,03 0,54
v&e0vs -0.00 0,60 0,01 0,36
vVeov4 0,06 0,46 0,00 0,21
Yo0v3 0,07 0,26 -0,05 0,08
yeov?2 -0,10 -0,24 0,59 0,42
V59 0,07 -3,20 0,58 0,38
v60v1 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).
s Die Wet op Arbeidsverhoudinge (Wet 28 van 1956)

{(vraag 58 item 9).

a Die Wet op Mannekragopleiding (Wet 56 van 1981)
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Die tweede faktor kan beskou word as "HWerknemergesondheid". So by-
voorbeeld Taai die volgende items hoog op hierdie faktor:

@ "Stress" (vraag 60 item 6).

n "Uitbrand" (vraag 60 item 5).

s Dwelmmisbruik (vraag 60 item 4).
a Drankmisbruik (vraag 60 item 3).

Die derde faktor kan beskou word as "Werknemerveiligheid". So by-
voorbeeld laaj die volgende items hoog op hierdie faktor:

u Onveilige handelinge (vraag 60 item 2).

u Veiligheidsrekord in verhouding tot industrienorm
(vraag 59).

s 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 korrelasies 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 Tladings 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 &8
"PERSONEEL- EN ARBEIDSBETREKKINGE™

Faktor
Itemnommer Kommunaliteit*
1 2
V68Y3 0,78 0,12 0,63
V68V5 0,77 0,12 0,61
Vegy? 0,74 -0,02 0,56
Ve8Y1 0,72 0,06 0,53
VYo8v4 0,63 0,12 0,41
V63 0,10 0,94 0,89
Vo4 0,10 0,86 0,76
V62 -0,04 0,59 0,36
Vel 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 Taai die volgende
items hoog op hierdie faktor:

" Interpersoonlike vaardighede {(vraag 68 item 3).

» Diplomasie {vraag 68 item 5).

a Onderhandelinasvaardirnheda furaan AR i+taom 213
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= Oorredingsvermoé (vraag 68 item 4).

Die tweede faktor kan beskou word as "Strategiese Arbeidsbetrek-
kinge". So byvoorbeeld 1laai die volgende items hoog op hierdie
faktor:

a Die grieweprosedure 1is bekend aan die werknemers
{vraag 63).
| Die dissiplinére prosedure is bekend aan die werkne-

mers {vraag 64).

5 ‘n Geskrewe strategie vir onderhandeiinge met vak-
bonde word ontwikkel (vraag 62).

o 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-
skeidelik "Beleid/Prosedures" en "Adminisiratiewe Dienste" te
meet. Aangesien slegs drie items by elk van hierdie dimensies
voorgekom het, kon ‘n sinvolle faktorontleding nie op hierdie twee
afsonderiike dimensies uitgevoer word nie. Daar is gevolglik be-
sTuit 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:

a Formuleringskomponente van Strategiese Mannekragbestuur.
° Effektiewe strategiese mannekragbeplanning en voor-
sieping.
° Strateg%ese mannekragopleiding en ontwikkeling.
° Strategiese evaluering en vergoeding.
o Strategiese arbeidsbetrekkinge.
u Imp]ementeringskﬁmponente van Strategiese Mannekragbestuur.
. Beléid en prosedures.
s Administratiewe dienste.
° Personeelbetrekkinge.
° Werknemerondersteuning.
° Wetlike vereistes.
. Werknemergesondheid.
° Werknemerveiligheid.

CiomTismind cnmn mm ccmemm— = — bk
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e Mannekragvoorsieningsbronne.

Die gemiddeldes op die onderskeie dimensies verskyn in figuur 5.1
hieronder.

Uit figuur 5.1 biyk dit dat versover dit die formuleringskomponen-
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 hoé& 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 1ig van die hoé 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 ontwikkeling bereik het (vraag 7). Hierdie toedrag van sake
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FIGUUR 5.1
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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 hoé arbeidsintensiteit by
hierdie ondernemings, wat kenmerkend 1in 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 opieidings- 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 middele te gebruik nie. Hierdie siening word
versterk deur die resultate van ‘n ondersoek gedoen deur Kotzé
(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
lTangtermynoogpunt, 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 hijer 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

PR A
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Kompeterende voordeel in die mark te kan behou/vergroot, is dit
beTangrik dat hierdie komponente goed met mekaar geintegreer word.

& Gevolgirekkings

Uit die bogenoemde bespreking wil dit dus voorkom of die stand van
strategiese mannekragbestuur op die globale ondernemingsviak
(organisatoriese viak) by vervaardigingsondernemings in die PWV/-
KwaNdebele-streek, in die algemeen nie na wense is nié, 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-
l1ikes en die onderskeie strategiese mannekragbestuursfunksies ge-
kyk word.

5.6 DIE VERBAND TUSSEN DIE AGTERGRONDVERANDERLIKES EN DIE
STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUURSFUNKSIES

5.6.1 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 Tabel 5.43 blyk dit dat geen statisties beduidende verskilie
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

Grootie 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 | 0,945
Hetiike 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 1,25% | 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 | 0,045
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
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grootte onderneming uitgevoer kan word {kyk paragraaf 2.3.2 van
hoofstuk 2).

5.6.2 Primére ekonomiese aktiwiteit van die onderneming

In vraag 6 van die vraelys (kyk Bylae F), word die primére ekono-
miese aktiwiteit van die ondernemings bepaal. Oor die algemeen
het die respondente slegs een van hierdie aktiwiteite gemerk, so-
dat die ondernemings onder daardie aktiwiteite geklassifiseer kon
word. Wat die primére ekonomiese aktiwiteit betref, word die ver-
skillende tipe ondernemings vervoigens 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:

u 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" (A5), beduidend {op die 0,0l-peil) hoér 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, vanweé die moontlike groter
geskooldheidsvlak van hulle personeel, meer gebruik maak van op-
Teidings- en ontwikkelingsmiddele as die ander twee groepe.

] Effektiewe strategiese mannekragbeplanning en voorsiening

Post hoc Duncan-toetse is weer hier uitgevoer op die gemiddeldes

it Ai A rimaml 2T oLl e a
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TABEL 5.44

*N VERGELYKING VAN ONDERMEMINGS MET VERSKILLENDE PRIMSRE EKOMCMIESE AKTIWITEITE TEM OPSIGTE

VAH DIE TOEPASSING VAN DIE STRATEGIESE MAMNEKRAGBESTUURSFUNKSIES -

EENRIGTING VARIANSIE-ONTLEDING F-TOETSE

Aktiwiteit
Afhank1ike
verander1ike A1** A2 A3 Ad AG A6 A7 A8 =p-
(funksie) - - - - - - - - F  |waarde
X X X X X X X X
{N=23) [{N=6) |(N=8) [(N=21)|{N=15)){H=122)]|{N=14}{(N=17}

Strategiese mannekrag-
opleiding en ontwikke-
Ting 2,137 (1,847 |1,687 {1,976 |2,254 {1,814 1,968 [1,970 |1,43 |0,201
Opleidings- en ontwik-
kelingsmiddeTe 1,354 }1,067 |1,003 1,217 |1,472 }1,358 1,232 |1,213 |3.33 (0,003
Wetlike vereistes 1,384 |1,027 |1,452 |1,441 {1,302 (1,227 (1,202 }1,362 {0,46 |0,862
Werknemergesondheid 1,326 11,041 1,392 31,237 |1,312 1,204 1,125 |1,117 |1,38 |@o,221
Werknemerveiligheid 1,362 |1,694 }1,285 |1,29% {1,333 |1.303 [1,666 1,705 12,18 0,041
Effektiewe strategiese
mannekragbeplanning
en voorsiening 1,852 |1,704 {1,481 1,872 {2,096 |1,703 |1,859 {1,856 i1,52 10,166
Ménnekragvoorsienings—
bronne 1,865 {1,683 [1,500 1,740 }1,835 {1,779 {1,790 1,700 (1,19 10,312
Strategiese evaluering
en vergoeding 2,031 |1,642 |1,53C¢ {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 13,300 |3,457 |3,370 3,237 (2,963 3,314 3,317 {0,57 [0,778
Strategiese arbeids-
hetrekk inge 3.173 12,958 |2,642 {3,000 }3,000 (3,068 {3,125 |3,088 |0,42 {0,885
Werknemerondersteening [2,382 |1,766 ;1,914 |2,170 12,575 |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
Administratiewe dienstef2,362 2,277 |2,095 |2,333 {2,520 {2,363 2,357 |2.411 0,35 ]0,930




328

hierdie funksie as "Tekstielware, klerasie, skoeisel, Tleer en
leersubstitute" (A2}, "Hout- en kurkprodukte, insluitende meubels
van hout" (A3) en "Keramiek, porselein, glas, glasprodukte en an-
der nie-metaal mineraalprodukie” (A6). Dit wil dus voorkom of
strategiese mannekragbeplanning en voorsiening ‘n integrale deel
van die mannekragbestuursaktiwiteite by die "Chemiese, petroleum-,
kool-, rubber- en plastiekprodukte"-bedrywe uitmaak.

a Strategiese evaluering en vergoeding

Post hoc Duncan-toetse wat hier uitgevoer is op die gemiddeides
vir die verskillende aktiwiteite dui daarop dat die aktiwiteits-

groep "Cheémiese, petroleum-, kool-, rubber- en plastiekprodukte”
' (A5) weer eens beduidend (op die 0,01-peil) hoér is op hierdie
funksie as "Tekstielware, klerasie, skoeisel, leer en Tleersubsti-
tute" (A2) en "Hout- en kurkprodukte, insluitende meubels van
hout" (A3).

= Werknemerondersteuning

Post hoc Duncan-iocetse wat hier uitgevoer 1is op die gemiddeldes
vir die verskillende aktiwiteite dui daarop dat die aktiwiteits-
groep "Chemiese, petroleum-, kool-, rubber- en plastiekprodukte"
(A5) weer beduidend (op die 0,01-peil) hoér is op hierdie funksie
as "Tekstielware, klerasie, skoeisel, Teer en leersubstitute"” (A2)
en "Hout- en kurkprodukte, insluitende meubels van hout" (A3).

In die geheel gesien, 1is dit duidelik dat die "Chemiese, petro-
lTeum-, 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 op die
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TABEL 5.45

"N VERGELYKING VAN ONDERNEMINGS MET VERSKILLENDE
ONTWIKKELINGSFASES TEN OPSIGTE VAN DIE TOEPASSING VAN DIE
STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUURSFUNKSIES - EFNRIGTING VARIANSIE-

ONTLEDING F-TOETSE

Fase van ontwikkeling
Afhanklike *p-
veranderlike Groei | Volwas.|Divers.| F waarde
(funksie) - - -
X X X
(N=18)| (N=71) |(N=24)

Strategiese mannekrag-
opieiding en ontwikkeling| 2,122 | 1,926 [2,249 |3,82 | 0,024
OpTeidings 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
Herknemergesondheid 1,152 | 1,243 11,260 10,60 | 0,551
HWerknemerveiligheid 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 | 1,751 (1,850 [0,76 | 0,469
Strategiese evaluering
en vergoeding 1,989 | 1,958 2,211 1,71 | 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
Administratiewe diencta 2974 | 2 2a7 lo g12 in o7 | A ans
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5.6.4 Ouderdom van die onderneming

Vervolgens is die ouderdom van die onderneming (vraag 3, By]aé 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-
sies. Die volgende funksies in dié verband, is geidentifiseer:

" Effektiewe strategiese mannekragbeplanning en voor-
siening. '

. Evaluering en vergoedingstegnieke.

n Werknemerondersteuning.

Beleid en prosedures.

Die beduidende negatiewe korrelasies naamlik: effektiewe strate-
giese mannekragbeplanning en voorsiening (-0,23), evaluering en
vergoedingsteanieke (-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 ONDERNEMING
EN DIE MATE VAN TOEPASSING VAN DIE STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUURS-
FUNKSIES (115 < N < 116)

Strategiese Korrelasie-
mannekragbestuursfunksie koéffisiént p-waarde*
(r)
Strategiese mannekragopleiding
en ontwikkeling -0.19 0,032
Opieidings- en ontwikkelings-
middele -0,05 0,545
Hetlike vereistes 0,03 0,740
Werknemergesondheid 0,10 0,270
Werknemerveiligheid -0,02 0,828
Effektiewe strategiese manne-
kragbeplanning en voorsiening -0,23 0,010%=*
Mannekragvoorsieningsbronne 0,01 0,949
Strategiese evaluering en
vergoeding -0,19 0,040
Evaluering en vergoedings-
tegnieke -0,24 0,008**
Personeelbetrekkinge 0,11 0,209
Strategiese arbeidsbetrekkinge -0,14 0,118
Herknemerondersteuning 0,60 0,000%*
Beleid en prosedures -0,27 0,002%*
Administratiewe dienste -0,23 0,012

*  Waarskynlikheid onder die nulhipotese.
*% Statisties beduidend op die 0,01-peil.
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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 moontl1ik 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-
Siestruktuur 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 elkeen 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 dié 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 Socort besigheidsvlakstrategie

Vervolgens is die soort besigheidsviakstirategie 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-
Afhanklike min vlak-{baie vlak-|sioneel -
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-
keling 1,975 2,222 1,913 (1,95 | 0,146
Opleidings- en ontwik-
kelingsmiddele 1,275 1,333 1,234 |0,50 | 0,608
Hetlike vereistes 1,314 1,309 1,611 (0,62 | 0,537
Herknemergesondheid 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
vaorsiening 1,851 2,038 1,592 2,36 | 0,105
Mannekragvoorsienings-
bronne 1,764 1,850 1,650 (0,96 | 0,385
Strategiese evaluering
en vergoeding 1,986 2,231 1,695 12,49 | 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 12,53 | 0,084
Werknemerondersteuning 2,159 2,542 2,133 3,45 | 0,035
Beleid en prosedures 2,601 2,634 2,611 10,02 ; 0,978
Adminictratiowa disncta 2 20K 27 R1Q 2 290 2 20 n ing
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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 < N < 116)

Strategiese Korrelasie-
mannekragbestuursfunksie koéffisiént p-waarde*
(r)
Strategiese mannekragopleiding s
en ontwikkeling 0,00 0,982
Opieidings- en ontwikkelings-
middele -0,05 0,538
Hetlike 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
Mannekragvoorsieningsbronne -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

*  Haarskynlikheid onder die nulhipotese.




336

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 koéffisiént p-waarde*
(r)
Strategiese mannekragopleiding
en ontwikkeling 0,35 0,000%*
Opleidings- en ontwikkelings-
middele 0,10 0,279
Hetlike vereistes -0,02 0,774
Herknemergesondheid -0,04 0,624
HWerknemerveiligheid -0,13 0,157
Effektiewe strategiese manne-
kragbeplanning en voorsiening 0,33 0, 00Q%=*
Mannekragvoorsieningsbronne 0,06 0,509
Strategiese evaluering en
vergoeding 0,29 0,001%*
Evaluering en vergoedings-
tegnieke 0,00 0,924
Personeelbetrekkinge 0,18 0,045
Sfrategiese arbeidsbetrekkinge 0,16 0,070
Werknemerondersteuning 0,14 0,122
Beleid en prosedures 0,10 0,273
Administratiewe dienste 0,15 0,108

*  Waarskynlikheid onder die nulhipotese.
¥%  Statisties beduidend op die 0,01-peil.
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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 < 116)

Strategiese Korrelasie-
mannekragbestuursfunksie koéffisiént p-waarde*
(r)
Strategiese mannekragopleiding
en ontwikkeling -0,02 0,803
Opleidings- en ontwikkelings-
middele -0,07 0,407
Wetiike vereistes -0,04 0,664
Werknemergesondheid -0,10 0,258
HWerknemerveiligheid -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 0,255
Beleid en prosedures -0,01 0,870
Administratiewe dienste -3,05 0,525

*  Waarskynlikheid onder die nuthipotese.
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Daar blyk egter wel 'n verband te wees met die differensiasiestra;
tegie deur die onderneming op die besigheidsviak, gevolg. Die
volgende funksies is in dié verband, geidentifiseer:

a Strategiese mannekragopleiding en ontwikkeling.

" Effektiewe strategiese mannekragbeplanning en voor-
siening.

s 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 eva]uering’
en vergoeding (0,29), dui daarop dat die ondernemings wat ten vol-
Te die differensiasie-besigheidsviakstrategie volg, groter aandag
aan hierdie sirategiese mannekragbesiuursfunksies 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), Kotha 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 kliénte bestee, wat
weer direk verband hou met die beter opleiding, vergoeding, eva-
Tuering 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



339

hulle toepassing van die strategiese mannekragbestuursfunksies.
Die variansie-ontleding resultate word in tabel 5.49 hieronder
weergegee. '

Uit tabel 5.49 biyk dit dat die respondente beduidend verskil op
die 0,01-peil wat die volgende sirategiese mannekragbestuursfunk-
sies betref:¥)

u Evaluering en vergoedingstegnieke

Post hoc Duncan-toetse uitgevoer op die gemiddeldes vir die ver-
skillende respondente, dui daarop dat die Afdelingsmannekragbe-
stuurder beduidend (op die 0,01-peil) hoér 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 mannekraghiérargie. Hierdie
bevinding stem ooreen met die buitengewone mate van sentralisasie
van besluitneming wat by die ondernemings gevind is (vraag 12).

u Werknemerondersteuning

Post hoc Duncan-toetse uitgevoer op die gemiddeldes vir die ver-
skillende respondente dui daarop dat die Senior-mannekragbestuur-
der beduidend (op die 0,01-peil) hoér is op hierdie funksie as die
"Ander-groep”. Hierdie bevinding kan daaraan toegeskryf word dat
die "Ander-groep" wat hoofsaaklik uit Finansiéle Bestuurders
bestaan, nie oor die nodige opleiding in dié verband beskik nie,
en dus minder aandag aan  hierdie funksie verleen as die
mannekragbestuurders.

* | ot acenhliaf dAaarvan dAat AdAia F_owaardes nia ctrvona an dde
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TABEL 5.48
"N VERGELYKING VAN ONDERNEMINGS MET DIE SOORT RESPONDENT WAT DIE VRAELYS VOLTOOI HET

EN DIE TOEPASSING VAN DIE STRATEGIESE MANWNEKRAGBESTUURSFUNKSIES -
EENRIGTING VARIANSIE-OMTLEDING F-TOETSE

Soort respondent

Afhank like Groep- Afdelings-| Senior- Mannekrag-; Ander** *n-

veranderlike mammekrag-| mannekrag-{ mannekrag-| bestuurder F |waarde

{funksie) bestuurder| bestuurder| bestuurder

X X X X X
(K=16) (N=15) (H=6) (N=35) | (H=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 11,34 {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 {0,564 10,635
Effektiewe strategiese
mannekragbep lanning
en voorsiening 1,936 2,114 2,041 1,917 1,698 |2,79 10,030
Mannekragvoorsienings-
branne 1.713 1,848 1,705 1,940 1,653 |4,28 (0,003
Strategiese evaluering
en vergoeding 2,114 2,319 2,023 2,033 1,853 2,05 ]0,082
Evaluering en vergoe-
dingstegnieke 1,235 1,415 1,117 1,292 1,243 |1,84 |0,125
Personee lbetrekk inge 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 2.988 (1,75 0,143
Werknemerondersteuning 2,186 2,560 2,666 2,285 2,032 13,33 |0,013
Beleid en prosedures 2,711 2,822 3,111 2,500 2,496 1,89 0,100
Administratiewe dienste| 2,444 2,533 2,500 2,303 2,317 0,55 {0,701
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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. Hierdie korrelasies word in
tabel 5.50 hieronder saamgevat.

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 1is by ondernemings wat hulself in
ander soorte markte bevind nie.

5.6.9 Tempo waarteen tegnologiese fakitore verander

Vervolgens is die tempo waarteen tegnoiogiese 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-
Ting".
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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 koéffisiént p-waarde*
(r)
Strategiese mannekragopleiding :
en ontwikkeling -0,25 0,004%*
Opleidings- en ontwikkelings-
middele -0,18 0,043
Hetlike 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
PRODUKMOMENTKORRELASIES TUSSEN TEMPO WAARTEEN TEGNOLOGIESE
FAKTORE VERANDER EN DIE MATE VAN TOEPASSING VAN DIE
STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUURSFUNKSIES
(115 < N < 116)

Strategiese Korrelasie-
mannekragbestuursfunksie koéffisiént p-waarde*
{r)
Strategiese mannekragopleiding
en ontwikkeling -0,23 0,010%*
Opleidings- en ontwikkelings-
middele -0,08 0,387
Wetlike vereistes 0,03 0,700
Herknemergesondheid 0,01 0,840
Herknemerveiligheid 0,10 0,267
Effektiewe strategiese manne-
kragbeplanning en voorsiening -0,20 0,024
Mannekragvoorsieningsbronne -0,10 0,025
Strategiese evaluering en
vergoeding -0,13 0,158
Evaluering en vergoedings-
tegnieke -0,04 0,615
Personeelbetrekkinge -0,08 0,363
Strategiese arbeidsbetrekkinge 0,00 0,961
Werknemerondersteuning -0,09 0,326
Beleid en prosedures : 0,06 0,488
Administratiewe dienste 0,00 0,918

*  HWaarskynlikheid onder die nulhipotese.
** Statisties beduidend op die 0,01-peil.
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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. Hierdie korrelasies word
in tabel 5.52 hieronder uiteengesit.

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 dié verband is geidentifiseer:

= Strategiese mannekragopleiding en ontwikkeling.

o Effektiewe strategiese mannekragbeplanning en voor-
siening.

" Strategiese evaluering en vergoeding.

a 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 koéffisient p-waarde*®
(r)
Sirategiese mannekragopleiding
en ontwikkeling 0,36 0,000%*
Opleidings- en ontwikkelings-
middele 0,19 0,033
Hetlike vereistes -0,05 0,558
Herknemergesondheid -0,00 0,965
Werknemerveiligheid -0,00 0,987
Effektiewe strategiese manne-
kragheplanning en voorsiening 0,38 0,000%*
Mannekragvoorsieningsbronne 0,17 0,061
Strategiese evaluering en
vergoeding 0,38 0,000%*
Evaluering en vergoedings- A
tegnieke 0,18 0,042
Personeelbetrekkinge 0,05 0,588
Strategiese arbeidsbetrekkinge . 0,20 0,030
KWerknemerondersteuning 0,35 0,000%*
Beleid en prosedures 0,09 0,294
Administratiewe dienste 0,15 0,105
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hoe groter 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 neergei& 1in 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 besTuitneming
(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 sirategiese
mannekragbestuursfunksie "Personeelbetrekkinge”.

Die beduidend negatiewe korrelasie van personeelbetrekkinge
(-0,24), dui daarop dat hoe minder sentrale besTuitneming 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 groter 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 keéffisiént p-waarde*®
(r)
Strategiese mannekragopleiding
en ontwikkeling -0,11 0,206
Opleidings- en ontwikkelings-
middeie -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
Werknemerendersteuning -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-
Tikes 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 dié tabel na
vare gekom:

= Vraag 4 gekorreleer met vraag 10 (r = 0,27)

Uit hierdie korrelasie het dit duidelik na vore gekom dat
hoe groter die teenwoordigheid van formele strategiese be-
planningsaktiwiteite in die onderneming is, hoe groter is
die jaarlikse omset. Dit wil dus voorkem dat die gebruik
van strategiese beplanningsaktiwiteite tot groter 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"-veranderlike is bekend as ‘n skynveranderlike.

Wanneer ‘n kategoriese veranderlike uit meer as 2
kategorieé bestaan, dan kan hierdie veranderlike nie so
onveranderd in ‘n korrelasie-matriks (korrelasie tfussen
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 0 verteenwnordia ward. waar 1 dia henaalde



349

TABEL 5.55
ENKELE BELANGRIKE PRODUKMOMENTKORRELASIES TUSSEN DIE AGTERGROND-
VERANDERLIKES IN AFDELING A VAN DIE VRAELYS**)
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a Vraag 6 Dum 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 1in ‘n mindere mate gebruik
maak van formele strategiese beplanningsaktiwiteite. Dit
wil dus voorkom of daar ‘n groot Teemte in dié verband by
hierdie bedrywe bestaan,

n Vraag 11 item 3 gekorreleer met vraag 6 Dum 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 bogenocemde is slegs enkele belangrike aspekte wat uit tabel
5.55 voorgekom het. Gesien in die T1ig 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.
o Algemene agtergrondkenmerke van die ondernemings
o Die onderhemings wat aan die ondersoek deelgeneem

het was verteenwoordigend van alle primére ekono-
miese aktiwiteite in die vervaardigingsektor.
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Die meeste ondernemings bestaan Tanger 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 respondente was "Mannekragbestuurders”
terwyl die "ander groep"”, hoofsaaklik "Finansiéle
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 dié vakdissipline opgelei.

Die toepassing van die strategiese mannekragbestuursdimen-
sies deur die ondernemings

Die algemene profiel van die ondernemings ten opsigte wvan
die toepassing van die onderskeje strategiese mannekragbe-
stuursdimensies verskyn in figuur 5.1. Die orde van be-
langrikheid van dié onderskeie dimensies is socos volg:

° Personeelbetrekkinge (1).

o Strategiese arbeidsbetrekkinge (2).

° Beleid en prosedures (3).

o Administratiewe dienste (4).

° Werknemerondersteuning (5).

o Strategiese evaluering en vergeeding (6).%)

° Strategiese mannekragopleiding en ontwikkeling

(6).%)
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. Effektiewe strategiese mannekragbeplanning en voor-
siening (7).

° Mannekragvoorsieningsbronne (8).

o Werknemerveiligheid (9).

° Wetlike vereistes (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 dié 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 invioced 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 meer gebruik van
evaluering en vergoedingstegnieke as junior manne--
kragbestuurders.

Die mannekragbestuurders gee meer aandag aan werkne-
merondersteuning as die finansiéle bestuurders.

Die ondernemings waarvan die markte hoogs kompete-
rend is, skenk meer aandag aan strategiese manne-
kragopieiding en ontwikkeling, as ondernemings waar-
van die markte minder kompeterend is.

Waar tegnologiese faktore in die produksieproses ge-
bruik, vinnig verander, spandeer ondernemings meer
aandag aan strategiese mannekragopleiding en ontwik-
keling.

Hoe groter 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 bogencemde 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 dié verband. So byvoorbeeld het een van die belangrik-
ste dimensies van strategiese mannekragbestuur, naamlik effektiewe
strategiese mannekragbeplanning en voorsiening, slegs sewende op
‘n 1ys van kritieke dimensies voorgekom. Hierdie dimensie bevat
belangrike aktiwiteite soos onder andere die interaksie met die
ander Tynfunksionarisse 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-
1ling 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
werwing, Keuring, opleiding, ontwikkeling, vergoeding 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 strétegiese mannekragbestuursdimensies geidentifiseer
het:

° Personeelbetrekkinge.

° Strategiese arbeidsbetrekkinge.

o Be1éid en prosedures.

° Administratiewe dienste.

° Werknemerondersteuning.

e Strategiese evaluering en vergoeding.

° Strategiese mannekragopleiding en ontwikkeling.

° Effektiewe strategiese mannekragbeplanning en voor-
siening.

° Mannekragvoorsieningsbronne,

. Werknemerveiligheid.

o Wetlike vereistes.

. Opleidings- en 6ntwikke1ingsmidde1e.

° Evaluering en vergoedingstegnieke,
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Sowel die gemiddeldes en standaardafwykings as produkmomentkorre-
lasies 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 dié doel hoofsaak]lik gebruik gemaak
van eenrigting variansie-ontleding F-toetse en produkmomentkorre-
lasies.

Die volgende enkele bevindinge rakende die stand van strategiese
mannekraghestuur by die vervaardigingsondernemings in die PWV/
KwaNdebele-streek oor die algemeen, het na vore gekom:

= Die gebrek aan ’n duidelike interaksie tussen die
mannekragbestuursfunksie en die ander 1lynfunksiona-
risse tydens die formulering van ondernemingspianne.

u 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 dié 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-
keling) gekoppel aan die toekomstige ondernemings-
planne.
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" Die gebrek aan die monitering en evaluering van die
bereiking van die mannekragdoeiwitte.

= 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 prestasiebecordeling, en mannekragbeplan-
ning.

Uit die bevindinge is dit dus duidelik dat die strategiese manne-
kragbestuursbenadering nog 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 van die
nodige riglyne in dié verband. In die volgende hoofstuk, naamlik
hoofstuk 6, word ‘n model voorgestel wat die behoefte in hierdie
verband kan bevredig.
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DIE ONTWIKKELING VAN 'N
STRATEGIESE MANNEKRAGBE-
STUURSPROSESMODEL VIR GE-

BRUIK DEUR ONDERNEMINGS OP

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 ﬁehoefte in
Suid-Afrikaanse ondernemings vir die integrering van die wmanne-
kragbestuursfunksie by die strategiese bestuursproses ten einde
sinergisme op ‘'n proakiiewe wyse in ondernemings te kan bewerk-
stellig. 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:

u die ontwikkeling van ’n strategiese mannekragbe-
stuursprosesmodel vir gebruik deur ondernemings op
die globale ondernemingsvlak (organisatoriese viak)
in Suid-Afrika; en

u 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

6.2.1 Inleiding /

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 prakiyke en prosedures te ontwikkel wat die
onderneming se strategiese doelwit komplementeer en versterk. As
die kompeterende voordeel dije 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
dié van verskeie ander outeurs®) wat daarby geintegreer 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
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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 strategieé wat met hier-
die onderskeie fases ooreenstem. Die twee oorhoofse groeistrate-
gieé word saamgegroepeer onder die embricnale en groeifase van die
produklewensikius, want vuTgens'Scarpe130 word sulke strategieé
gewoonlik in hierdie fases aangetref. Hierooreenkomstig word sta-
biliteitstrategieé ontwikkel vir die volwassefase van die siklus,
terwyl omkeerstrategieé gebruik word vir die verouderingsfase.

Die derde ry bevat die ocoreenstemmende besigheidseenheidstrate-
gieé. Scarpello ken dan ook prospekteerderstrategieé (naamlik die
aggressiewe navolging van markgeleenthede in ‘n onsekere omgewing)
toe vir die embrionale en groeifases, en verdedigerstrategieé
(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, Kkeu-
ring, prestasiebeoordeling, vergoeding, opleiding en ontwikkeling.
Hierdie is nie rigiede reéls vir doeltreffende mannekragbestuur
nie, maar is volgens Scarpello hulle Togiese siening van wat
gedoen kan word. Die figuur toon dus die belangrike aspek van die
passing tussen die ondernemingstrategieé 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.



6.2.2

364

Die model

In die soektog na 'n geskikte strategiese mannekragbestuursproses-
model wat vir dié doel deur ondernemings in Suid-Afrika gebruik
kan word, is die volgende vereistes as maatstaf gestel:

hd - L J I P

Mannekragbestuur moet direk bydra tot strategiefor-
mulering en strategie-implementering, maar dit moet
nie die enigste primére 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 viak.

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, en indien nodig, moet
die herformulering van strategieé geskied.

Daar moet 'n element van persoonlike of organisato-
riese identifikasie wees - die beplanner moet die
inisjatief 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
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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 ﬁgﬁggk;gggggiﬁﬁ¥sfunksie in die onderneming is,
die herstrukturering van die mannekragbestuursfunksie binne die
onderneming, asook die heroriéntasie van die mannekragbeamptes, en
die daarstelling van ’n gerekenariseerde mannekraginligtingsielsel
as deel van die totale bestuursinligtingsteisel. Aandag word ook
hier aan die verbetering van die bestuurder/werknemer-ingesteld-

heid teenoor die mannekragbestuursfunksie gegee.
Stap 3

Hier geskied die eksterne omgewingsverkenning van die onderneming.

Om suksesvol te kan wees, is dit belangrik dat die mannekragbe-
stuursfunksie by hierdie proses betrokke raak ten einde die manne-
kraggeleenthede 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 Tangtermyndoelwitte en bypassende strategieé
vind hier plaas. Die mannekragbestuuvsfunksiespeel ‘n belangrike
rol by hierdie proses en moet diencoreenkomstige doelwitte en
strategieé ontwikkel.

Stap 6

Hierdie stap behels die verfyning van die korporatiewe strategie.
Die mannekragbestuursfunksie vorm ook ‘n 1integrale deel van
hierdie proses.

Stap 7

Hierdie stap behels die ontwikkeling van doelwitte en strategieé
op die funksionele vlak van die onderneming. Dit is die laagste
bestuursviak in die onderneming. Op hierdie vlak moet die manne-
kragbestuursfunksie ook doelwitte en strategieé ontwikkel wat die
ondernemingstrategieé ondersteun en komplementeer.

Stap 8 en 9

Hier geskied die beheer en evaluering van die strategied& 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 aekyk 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:

o 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.

o 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 grootste 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.

o Die identifisering van die portefeulje-samestelling
van werknemers wat tans beskikbaar is, asook die sa-
mestetling wat benodig word om die strategiese doel-
witte te bereik,

° Die ontwikkeling van meganismes om werknemers te
verplaas, te bevorder en te ontwikkel sodat hulie
die behoeftes van die onderneming kan vervul (Baird
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FIGUUR 6.3

DIE VERBAND TUSSEN ONDERNEMINGSUKSES EN INDIVIDUELE EN
GROEPPRESTASIE - VAN DYK
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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, 1is 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 geidentifiseer. Groepprestasie is egter eerstens
die resultaat van groepdoelmatigheid "om die dinge reg te doen".
Hier word bedoel die mate waarin groepe dit 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 formeie 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-
delik ondernemingsukses kan alleenlik geskied indien sekere manne-
kraghestuurselemente aanwesig is. Fombrun ef 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 hoé vilakke van prestasie en die ontwik-

. —
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FIGUUR 6.4
DIE MANNEKRAGSIKLUS - FOMBRUN, TICHY EN DEVANNA
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Bron: Fombrun, Tichy & Devanna (1984: 41).

Prestasie is nie slegs die produk van die mannekragstelsels nie,
maar ook van ander komponente. So kan die strukiuur en strategie
ook die prestasie beinvioed 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-
Teenthede 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 1 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 ook 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 1important 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 Teadership 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 geintegreer-
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 ontwikkeling van, funksionele planne en strategieé en
die ontwerp van ’‘n organisasiestruktuur 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 geimplementeer wil word, oor 'n goed gevestigde strategiese
bestuursproses beskik. Hierdie punt word onderskraag deur Ball et
al. (1989: 10):

Strategy has delivered the goods for all of our tfop-per-
forming companies. Each of these top companies has deve-
loped powerfully effective strategies that haverp¥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 strategieé (naamlik dit wat besluitnemers
beocog of hoop om te bereik en i ‘n mate ook hoe hulle van plan is
om dit te doen) op die onderskeie vlakke betref, is die volgende
kenmerkend:

. Op die korporatiewe viak spreek die strategie in ’n
multigedivisionaliseerde onderneming die volgende
vrae aan:

o In watter besighede is ons?
. In watter besighede wil ons graag wees?
° Hoe is die verskillende besighede in 'n ef-

fektiewe portefeulje geintegreer?

Die korporatiewe sirategie 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 strategieé soos: konsentrasie, markontwik-
keling, produkontwikkeling, innovasie, horisontale integrasie,
vertikaie integrasie, gesamentlike poging (joint venture), konsen-
triese d%versifikasie,; konglomeraatvorming, besuiniging/omkeer,
berowingstrategie (diveétiture) of likwidasie (Pearce et al.,
1991: 227-242).

= Op die besigheideenheidsvlak spreek die strategie in
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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 besigheidseenheid die ver-
skillende funksionele areas waaruit die be-
sigheidseenheid bestaan?

Die antwoord op hierdie twee vrae is onder meer besigheideenheids-
strategieé soos: differensiasie, koste-leierskap en fokus (Porter
1980: 18-42).

a 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 geintegreer?

Uit die bogenoemde is dit dus duidelik dat die funksionele strate-
gieé die middele is om die doelwitte wat in die besigheideenheids-
strategie gesetel is, te bereik, en dat die besigheideenheids-
strategieé weer die middele 1is om die doelwitte wat in die kor-
poratiewe stratégie 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

Vanweé 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 oriéntasie, moet die strukiuur
van hierdie funksie dienooreenkomstig aangepas word. Wat hierdie
nuwe strategiese ingesteldheid betref, merk Devanna, Fombrun,
Tichy en Warren (1982: 16) scos 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 1ine officers around strategy formu-
lation.

By stap 2 van die voorgestielde model moet daar dus aandag geskenk
word aan:
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° die herorganisasie van die mannekragbestuursfunksie,
en die oriéntering 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. In een onderneming mag die mannekragspesia-
lis in ontwikkeling, reeds hierdie mannekragaktiwiteit informeel
op die drie vlakke georden het, terwyl die ander aktiwiteite hoof-
saaklik operasioneel goed bestuur word. ’n Metode wat vir dié
doel aangewend kan word, staan as die mannekragoudit bekend (Hil1
1987: 8). Hierdie oudit word gebruik om:

. die impak van die mannekragaktiwiteite (byvoorbeeld
werwing/keuring, vergoeding, prestasiebeocordeling 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 bogencemde 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-
ofstuk 3, paragraaf 3.2.2.1, kan met nut
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Daar sal vervelgens na die gerekenariseerde mannekraginligting-
stelsel, die herorganisasie van die mannekragbestuursfunksie, die
oriéntering 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 dié verband gekyk word.

u Die daarstelling van ’'n gerekenariseerde mannekrag-
inTigtingstelsel

Ten einde die massa inligting aangaande die mannekrag van ‘n on-
derneming vinnig, volledig en akkuraat, ascok op datum aan bestuur
beskikbaar te kan stel, is dit belangrik dat 'n geintegreerde 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 ftoeganklik moet wees nie, maar ook vir 'n
onderneming se verskillende besigheidseenhede. In figuur 6.6 en
6.7 word so ’'n stelsel skematies voorgestel.

Die ondergencemde 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-
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FIGUUR 6.6
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FIGUUR 6.7
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en funksioneel verrig moet word, vir elk van die basiese manne-
kragaktiwiteite (werwing, keuring, vergoeding, prestasiebeoorde-
ling, 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 geidentifi-
seer is, te kan integreer. Op die korporatiewe viak word ‘n elite
mannekragspan of individu benodig wat aan topbestuurkomitees kan
deelneenm.

Vanweé die strategiese oriéntasie, 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
tevels of power, access, and influence within individual
organizations as well as a systems perspective toward human
resources, based on a muiti-functional orientation.

Ten einde hierdie nuwe oriéntasie teweeg te bring, moet daar deur
middel van opleidingskursusse gepoog word om die mannekragbeamp-
tes, onder andere, meer strategies georiénteerd te kry. Daar moet
dus 'n nuwe denkproses by die beamptes ontwikkel word. ‘n Beoor-
delingsvorm wat aebruik kan word om die behoeftec in diéd verhand
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= Die daarstelling van 'n duidelike en stewige verbinding met
die Tynbestuurders/werknemers op die onderskeie onderne-
mingsviakke

Vir mannekragbestuur om sy strategiese rol behoorlik te kan ver-
vul, moet daar 'n duidelike en stewige verbinding met die Tlynbe-
stuurders/werknemers op die onderskeie vlakke ontwikkel word. In
hierdie verband merk Ed Snyder (1989) scos 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 1is basicalliy 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
onderneminag verteenwoordia word.
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Benewens hierdie veranderinge rakende die mannekragbestuursfunksie
per se, moet daar ook terselfdertyd soos by stap 2 aan die linker-
kant van die model aangedui, gepoog word om die Tynbestuur-
ders/werknemers se ingesteldheid rakende mannekragbestuur te ver-
beter. Hierdie stap kan verwesenlik word deur die hou van inlig-
tingsessies met die betrokkenes om huile in te 1ig oor die belang-
rike bydrae wat hierdie funksie tot die bereiking van die onder-
nemingsdoelwitte kan lewer.

Wat die mannekraginligtingstelsel betref moet dit ook nie in iso-
lasie funksioneer nie, maar moet dit deel wees van die onderneming
se bestuursinligtingstelsel. Wat hierdie stelsel betref, sé
Pride, Hughes & Kapoor (1988: 612}:

A management information system 1is 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 ook 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-
wingsisteem en is dus deur omgewingsfaktore beinvioedbaar. Die
omgewingsftaktore soos die politieke, sosiale, tegnologiese en
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FIGUUR 6.8
BESTUURSINLIGTINGSTELSEL - PRIDE, HUGHES EN KAPOOR
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wetTike faktore moet deeglik in gedagte gehou word by enige toe-
komstige organisasiebeplanning aangesien dit die voortbestaan van
die organisasie grootiiks kan beinvloed.

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 fotale eksterne omgewing
behels omgewingskragte wat buite die invioedsfeer van enige indi-
viduele onderneming val en hoofsaaklik van ekonomiese, politieke,
sosiale, wetlike en tegnologiese aard is. Hierdie omgewing hou
ook potensiéle geleenthede en bedreiginge asook beperkinge vir die
individuele onderneming in.

Anders as die makro-omgewing, is die markomgewing aan ‘n aansien-
1ike mate van inviced 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, 1ees van koerante, nuusbriewe,
handeisjoernale en ander publikasies - of 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;

o sifting van inligting;

° die doen van omgewingsnavorsing; en

o die beskikbaarstelling van inTigting.

In figuur 6.9 gee Ackermann (1989: 20) 'n skematiese voorstelling
van die bogenoemde proses. Formele vooruitskattingstegnieke en
scenario-ontwikkeling vorm ook ‘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 &f deur interne beamptes o0f buite konsul-
tante uitgevoer, waarna die inltigting in verslagvorm beskikbaar
gestel word.

Volgens Beeton (1988: 12) was die mannekragbestuursfunksie 1in
Suid-Afrika in die verlede grootliks uitgesliuit by hierdie omge-
wingsverkenningsaksie en indien hierdie funksie ‘n strategiese rol
in die onderneming wil speel, is omgewingsverkenning ’n onontbeer-
1ike 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 Taat geskied, kan die mannekrag-
. bestuursfunksie die inligting wat deur omgewingsverkenning verkry

is. denr middel van tendencuarcelan af Adia hau van caminawa win
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FIGUUR 6.8
STRUKTUUR VAN OMGEWINGSVERKENNING - ACKERMANN
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vraelys wat deur die mannekragbestuursfunksie vir omgewingsverken-
ning (die makro- en markomgewing) gebruik kan word, verskyn in
figuur 2.6 van Bylae B, en ‘n lys van belangrike mannekraguitda-
gings in dié 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 dié
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 vermoéns en beperkinge ten einde geleenthede in
die omgewing ten beste te benut en die invlced 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 finansiéle, menslike, fisiese, organisatoriese en
tegnologiese hulpbronne aan wat aan die onderneming beskikbaar is.
Laasgenoemde staan as die bekwaamheids- of vermoénsprofiel bekend,
en dit dui aan wat die finansiéle toedelings aan elk van die hulp-
bronkategorieé in elke funksionele gebied is. Deur die bekwaam-
heidsprofiel met dié van mededingers te vergelyk, kan onderskei-
dende vaardighede geidentifiseer 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-
derneming ook uitgeken word en met dié 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 dié doel gebruik kan word, asook aspekie 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 voérgestei. 'n  Voorbeeld
van ‘n vorm wat vir dié doel gebruik kan word, verskyn in figuur
6.12. Aspekte wat ook tydens hierdie optrede geévalueer kan word,
is die onderneming se bestuur asook sy organisasiestruktuur.

Verskeie tegnieke/metodes kan aangewend word om hierdie interne
ontieding 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 6.19
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Ontwerp en Produseer Verspreiding/ Finansier Beplan/Organi-
ontwikkeling Verkoop seer/Beheer
Fokus Fondse vir ba- |Fondse vir fa- |[Fondse vir ver- [Fondse vir Fondse vir be-
van siese pavorsing. [briek. kope en promosie. tkorttermynkon- | plarningstel-
finan- {Fondse vir nuwe [Fondse vir toe-iFondse vir di- tantbestuur. sel.
siéle produkontwikke- |rusting. stribusie. Fondse vir die | Fondse vir be-
ont- ling. Fondse vir Fondse vir diens. |verkryging van | heerstelsel.
plooi- |Fondse vir pro~ |voorraad. Fondse vir mark- {langtermyn— Fondse vir be-
ing dukverbetering, |[Fondse vir navorsing. tenings. stunrsontwik-
Fondse vir pro- jarbeid. Fondse vir toe-{ keling.
sesverbetering. wysing van
Tangtermyn-
fondse.
Fisiese [Grootte, ouder- |Grootte, ouder-|Geografiese ver- {Tipe rekenaars | Gebied waar
huip~ dom en gecgra- |dom en gengra- {spreiding van besk ikbaar. hoofkantear
bronne |fiese versprei- jfiese versprei-|verkoepkantore, geleg is.
ding van fasili-|ding van aan- {pakhuise en
teite. Tegte. diensfasili-
Graad van outo-|teite.
matisasie.
Graad van inte-
grasie.
Tipe van tos-
rusting.
Manne~ |[Tipe en ouder- |Tipe en ocuder- {Tipe en ouderdom |Tipe en ouder- | Tipe en ouder-
krag dom van inge- dom van sleu- |van sleutelper- |dom van finan- | dom van sleu—
nieurs en telpersoneel soneel bv. be- siéle en reke- | telbestuurders
wetenskap- en voprmanne. |markingsperso- ningkundige en korpora-
likes. Omset van neel. perscneel . tiewe perso-
Omset van per- |personeel. Omset van perso- [Omset van per- | neel.
soneeld, neel. soneel. Omset van

personeel.
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FIGUUR 6.10 (vervolg)

Finansies

Havorsing en Produksie Bemark ing Bestuur
ontwikkeling
Ontwerp en Produseer Verspreiding/ Finansier Beplan/Organi-
ontwikkeling Verkoop seer/Beheer
Orgaeni~ (Stelsel om teg- jAard en sofis- lAard en gesofis- JAard en geso- Aard van or-
sasie- |[nologiese ont- [tikasie van tikeerdheid van: |fistikeerdheid | ganisasiekul-
stelseisiwikkeling te aankoopstelsel, |» verspreiding- |van: tuur en waar-
monitor. produksie en stelsel; en kontantbestuur-§ dess, gesofis-
skedulering- s marknavorsing- {stelsel, finan-| tikeerdheid
stelsel. parsonee]. siéle markvoor-{ van beplanning
Gehaltebehear- uitskattings, en beheerstel-
stelsel. rekeningkundige| sels, dele-
stelsel, finan-| gasie van mag.
sidgle modelle.
Tegno- |Nuwe patente. Baesk ikbaarheid |Diensdoeltref- Kredietwaardig-| Organisato-
logiese |Nuwe produkte. |van grondstow- |fendheid langter-|heid. riese gehalte
vermoéns ve, produkti~ |mynmededinging. |Kontantvloei- van korpara-
witeit, Tendense in dividende uit- | tiewe perso-

totale geldwaarde
per eenheids-
koste vir:
e verkope en pro-
mosie; en
« verspreiding
en diens.

bataal.
Verhouding tus-
sen prys/ver-
dienste.

neel.
Korporat iewe
selfheeld.

Bron: Hofer & Schendel (1978: 148-148).
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FIGUUR 6.11
INTERNE ONTLEDING VAN ‘N STRATEGIESE BESIG-

HEIDSEENHEID - ROBINSON

Sleutelareas

Vername
sterktes

Matige
sterkies

Matige
swakhede

Ernstige
swakhede

Finansies

Debietstruktuur
Kontantvloei
Wins en verlies
Sleutelverhou-
dings

Bemarking

Produklyne
Produkgehalte
Markaandee]
Prys

Promosie
Distribusie

Produksie

= Stelsels
= Beheer
+ Koste

MNavorsing en
ontwikkeling

e Produk
s Proses

Mannekrag

« Herknemers

e Produktiwi-
teit

= Arbeidsbe-
trekkinge

Organisasie

¢ Struktuur
o Sleutelareas




393

FIGUUR 6.12
"N SAMEVATTING VAN DIE STERK EN SWAK PUNTE VAN DIE ONDERSKEIE
BESIGHEIDSEENHEDE VAN ‘N ONDERNEMING - ROBINSON

Sleutelsterkies | Ernstige swak-
hede

Strategiese
Besigheidseenheid 1

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 dié
hulpbron dikwels agterweé gelaat tot nadeel van die onderneming.
Die ontleding van hierdie hulpbron is dus in die 1ig van strate-
giese mannekragbestuur van kardinale belang. Die volgende aspekte
wat in dié verband ontleed kan word is:

° die bepaling van die huidige getal werknemers asook
hulle werkverwante vaardighede;

° die demnarafiese camestellina van dis werkarcknrne.
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° werknemerpotensiaal;

o werknemertevredenheid;

° bestuursvaardighede;

° ondernemingsk]imaat/kultuur;

° ondernemingstruktuur;

° gehalte van werkTewg;

° tendense van afwesighedé en verliese;

° posontleding en posontwerp;

° koste/voordeel van huidige mannekragprogramme; en
s evaluering van bestuur.

Sommige van die vroeér metodes/tegnieke kan ook vir dié doel aan-
gewend word. Wanneer hierdie ontledings voltooi is, behoort die
onderneming ‘n duidelike beeld van die huidige mannekragsituasie
te hé.

Ten einde hierdie ontleding te vergemaklik, het Mcglashan et al.
(1987: 97-98) 'n aantal vrae en inligtingsbronne geidentifiseer
wat vir die interne mannekragomgewing gebruik kan word. Hierdie
inligting verskyn in figuur 6.13.

"n Aantal sterk en swak punte wat moontlik deur ‘n interne ontle-
ding van die onderneming blootgelé kan word, verskyn in figuur
6.14 van Bylae K. Die 1inligting 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 -

MCGLASHAN EN SINGLETON

I.
(R)

(B)

I1.
(R)

(B)

Mannekrag
Basiese vrae

Is die huidige personeel doeltreffend vir die hui-
dige organisasiebedrywighede?

Hoe buigsaam is die huidige personeel?

Hatter vaardighede en vermoéns besit die huidige
arbeidsmag wat in ‘n veranderde organisasie rol
aangewend kan word?

Hoeveel bestuursdiepte besit die huidige arbeidsmag?
Hat is die nie-bestuursterktes en -swakhede?

In watter areas is daar 'n oorskot of ’'n tekort aan
vaardighede?

Inligtingsbron

9 ¢ & © @ & @ @ ©

Werknemervaardighede.
Herknemertevredenheid.

Herknemeromset en afwesighede.
Herknemertoegewydheid.

Sterkte van byvoordelepakket.

Sterkte van Toon- en salarisbeleide.
Arbeidskoste - vergelyking met bedryf.
Bestuursdiepte.

Stabiiliteit van indiensneming.

Organisasiestrukiuur
Basiese vrae

Is die huidige struktuur toepaslik vir die huidige
organisasiebedrywighede?

Bemoediq en vergemaklik die huidige struktuur die
bereiking van die huidige ondernemingstrategieé?
Hoe buigsaam is die struktuur?

Hatter vername sirategiese organisatoriese rigting-
veranderinge kan die huidige struktuur doeltreffend
hanteer?

InTigtingsbron

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 rigiyn sal dien.

Nadat hierdie stap afgehandel is, en 'n aantal moontlike en ge-
wenste geleenthede geidentifiseer is, word daar tot die ontwikke-
1ing en keuse van langtermyndoelwitte en strategieé 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 dus nou hoe mannekragbestuur by hierdie proses
ingelyf kan word. Daar sal vervolgens na ’‘n proses in dié verband
gekyk word.

Op die korporatiewe vlak kom die hoof uitvoerende beampte van die
onderneming, asook die hoofde van die onderskeie funksionele afde-
lings, gewoonlik jaarliks byeen om breé toekomstige riglyne (3-5
jaar) vir hulle onderneming daar te stel en om die verskillende
besighede te bepaal waarin hulle graag wil wees, of nie in wil

-

. P . [
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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 hestaan:

a ‘n atiribuut, byvoorbeeld die verhoging van die wins
toeskryfbaar aan gewone aandeelhouers;

s “n indeks, byvoorbeeld van 10% tot 15%; en

e ‘n tydraamwerk, byvoorbeeld binne vyf jaar.

Afhangende van die ondernemingsmissie, Kkan ‘n onderneming een of
meer van die volgende doelwitte nastreef (Pearce et al., 1991:
221-222):

n 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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Mededinging

Een van die maatstawwe vir ondernemingsukses is die
oorheersing van die markplek. Ondernemings stel ge-
woonlik doelwitte ten opsigte van totale verkope of
markaandeel ten einde hul posisie in die mark te be-
paal.

Personeelontwikkeling

Werknemers plaas ‘n hoé premie op persooniike groei
en loopbaangeleenthede in ‘n onderneming. Voorgaan-
de verhoog produkiiwiteit en verminder personeelver-
liese. Gevolglik stel ondernemings gewoonlik ’'n
personeelontwikkelingsdoelwit in hul Tangtermynplan-
ne.

Herknemerverhoudinge

Elke werknemer het behoeftes en verwagtinge. By die
bepaling van ondernemingsdoelwitte moet hierdie as-
pekte in gedagte gehou word aangesien produktiwiteit
~en lojaliteit mekaar beinvioed.

Tegnologiese Teierskap

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 wvan tfegnologiese
leierskap of navolging gestel word.

Sosiale verantwoordelikheid

Ondernemings het ‘n verantwoordelikheid teenoor hul
klante en die breé publiek. Die doelwitte wat ge-

ctal warrd mnet dile van cn 'n aawvd wane Aat Aia  an-
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Ten einde van enige nut te wees, moet ondernemingsdoelwitte egter
aan sekere vereistes voldoen. Pearce et al. (1991: 222-223) iden-
tifiseer die volgende:

s Dit moet vir interne sowél as eksterne groepe aan-
vaarbaar wees;

» dit moet aanpasbaar wees ten einde by veranderde om-
standighede aan te pas;

a dit moet duidelik aandui wat bereik gaan word en
binne watter tydraamwerk. Dit moet dus meetbaar
wees;

u . dit moet gestel word ten einde werknemers te kan mo-

tiveer;’
= dit moet aanpas by die ondernemingsmissie;
= dit moet duidelik wees sodat alle persone in die on-

derneming dieselfde betekenis daaraan heg; en
u dit moet bereikbaar wees.

Verskeie metodes om hierdie doelwitte te bepaal, kan gebruik word,
byvoorbeeld van bo na onder, onder na bo, kombinasie of spanmetode
(Steiner 1979: 170). Die oorhoofse strategieé wat ‘n onderneming
kies, is dan ook ’n aanwyser van hoe die onderneming sy langter-
myndoelwitte sal bereik.

Mannekragbestuur, om sy waarde vir die onderneming te bewys, moet
dus reeds by die formulering van hierdie langtermyndoeiwitte ’'n
aktiewe rol begin speel. Dyer (1985: 12} noem hierdie benadering
"proaktiewe" strategiese mannekragbestuur terwyl hy "reaktiewe"

L O e T e T e 1
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mannekragbestuur nadat die Tangtermyndoelwitte en gevolglike stra-
tegieé geidentifiseer 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 piek Tangs 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 1inligting 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 Jynbestuurders. Mathis &
Jackson (1988: 37) gee in figuur 6.15 'n aanduiding van die
aktiwiteite wat deur die mannekragbestuurders en Tynbestuurders 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} voorgelé is, moet die
onderskeie planne deur die Hoof: Mannekrag, geinspekteer word om
te verseker dat dit vanuit ‘n mannekragoogpunt uitvoerbaar en
wenslik is. Dyer (1983: 267) het die volgende vrae geidentifiseer
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

o Berei doelwitte vir manne-
kragbeplanning voor.

» Neem deel aan die strategie-
se beplanningsproses vir die
hele onderneming.

o Ontwerp mannekragbep]ann1ng—
datastelsels.

» Ontleed en stel data saam
verkry vanaf die onderskeie
bestuurders ten opsigte van
hulle mannekragbehoeftes.

o Identifiseer mannekrag-
strategied.

o Implementeer die mannekrag-
plan soos goedgekeur deur
topbestuur.

Identifiseer vraag en aanbod-
behoeftes vir elke afdeling/
departement.

Hersien/bespreek mannekragbe-
planningsinligting met manne-
kragspesialiste.

Integreer mannekragplanne met
departementele planne.

Monitor die mannekragplan ten
einde veranderinge benodig te
identifiseer.

Hersien opvelgplanne en
Toopbaanpaaie dienooreen-
komstig die mannekragplan.

" Bron: Mathis & Jackson {1988: 37).
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o Uitveerbaarheid

° 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 werknemerwel-"
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 dié doel gebruik word. ’'n
Model wat in dié verband aangewend kan word, verskyn in figuur
3.26 van hoofstuk 3.

Voorlopige strategiese mannekragheplanning moet dus hier plaas-
vind. Wat hierdie beplanning betref, merk Scarpello et a7. (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

“ . 1 L
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‘n Vollediger beskrywing van die begrip word deur Nkomo (1988: 67)
verskaf wanneer sy sé:

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 bogencemde begrip duidelik toe te T1ig, het Hall et al.
(1986: 186) die volgende vrae wat gedurende strategiese mannekrag-
beptanning gebruik kan word, geidentifiseer:

a 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 fo attain the desired fit be-
tween employees and jobs?

"n Model wat in dié 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 vroeér genoem, alreeds noue samewerking tussen die
onderskeie mannekragdepartemente en Tynbestuurders plaasgevind
het, behoort hierdie proses nie wesenlike probleme op te Tlewer
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 (byvoarbeeld in Suid-
Afrika is daar ’'n groot tekort aan geskoolde mannekrag en ‘n Tae
produktiwiteitsviak (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 Tangtermyndoelwitie en strategieé ontleed
en dienooreenkomstige mannekragdoelwitte en -strategieé 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 ‘peopTQ will be needed to manage and
run the organization 1in the future to meet corpo-
rate/business objectives; and

(2) how can human resocurce programmes be designed to
deal effectively with environmental contingencies
and pressures?

Die twee vrae wat hierbo aangespreek word verwys na:

. Mannekragbehoeftes; en
o mannekragprogramme.

Daar sal vervolgens na elk gekyk word.

a Mannekragbehoefies

o T B
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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 beroepskategorieé het. Hoe
langer die beplanningstydperk, hoe moeiliker die taak. Om hierdie
probleem te ocorbrug, kan daar gebruik gemaak word van statistiese
tegnieke (kyk figuur 6.16 in hierdie hoofstuk), alhoewel daar ook
van die oordeel van lynbestuurders gebruik gemaak kan word (Hene-
man IIT et al., 1986: 187). Hierdie optrede kan of van bo (top-
down) of van onder (bottom-up) geskied. Gewoonlik is dit ‘n kom-
binasie van beide wat suksesvol is (Scarpelio et a7., 1988: 237).
Hierdie ontleding stel die mannekragbeplanner in staat om die ge-
tal en soort werknemers in die onderskeie besigheidseenhede en be-
roepskategorieé 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 {n 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 eTke besigheidseenheid. In
elke poskategorie word die getal werknemers wat moontlik gedurende
die beplanningsperiode deur aftrede, vrywiliige bedankings en
ander redes (byvoorbeeld verplasings na ander eenhede) gaan
uitbeweeg, afgetrek van die aanvangsinventaris {(Heneman IIl et
al., 1986: 188).

Thntrwmnm nannamctman 2o ATha oot
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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
(Scarpeilo et al., 1988: 238). Die resultaat van hierdie bera-
mings is dus ‘n skatting van die toekomstige mannekragaanbod. ’n
Mode]l om hierdie beramings te kan maak, verskyn in figuur 2.7 van
hoofstuk 2. Die verskillende tegnieke/modelle wat vir dié 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 watier nuwe vaardig-
hede benodig sal word vanweé 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 byvoorbeeid bestuurders benodig met entrepreneuriese vaardig-
hede, in stede van toesighouertipe-vaardighede. Hierdie aspek sai
vervolgens kortliks aandag geniet aangesien dit ’‘n belangrike rol
by strategiese mannekragbeplanning vervul, asock in die suksesvol-
1e implementering van hierdie model.

u Vaardigheidsamestelling

Wat die bestuur van vaardighede 1in 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

P L . ot L e e - [ - . - -
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FIGUUR 6.16

VOORSPELLINGSMODELLE EN TOEPASSINGS - WALKER

TIPE MODEL

TEGNIEKE

TOEPASSINGS

Eenvoudige voor-
spellingsmodelle

Organisatoriese
veranderings-
modelle

Optimaliserings-
modelle

Geintegreerde
simulasie-
modelle

Toesighoudende voor-
spellings

Praktiese reél
(Rule of thumb)
Bemanningstandaarde
VYerhouding-tendens-
analise

Tydseries

Delphi-tegniek

Opvolgontleding

Markov/stogastiese
prosesse

Yernuwingsmodelle

Regressie-analise

Lineére programme-
ring

Nie-lineére pro-
grammering
Dinamiese programme-
ring

Doelwit programme-
ring

Werkopdragmodelle

Korporatiewe
modelle:
Gekombineerde

Eenvoudige voorspel-
1ings van vraag en
aanbod onder sta-
biele toestande

Langtermynvoorspel -
Ting

Vervangingsontle-
ding en versper-
rings
Waarskynlikheids-
gebaseerde vlocei-
voorspellings

Korrelasies om ver-
anderinge te voor-
spel

Toekomstige behoef-
tes bepaal deur
beperkings

Toekomstige behoef-
tes geidentifiseer
om neergelegde
doelwitte te bereik
Die passing van in-
dividue by verwagte
vakatures

Totale gesimuleerde
entiteit gekoppel

mat knrnnratiswe
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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, 1ike SBUs, have a na-
tural life cycie which they follow from a growth phase to
decline. A11 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 Taat 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 ﬁAVIES

Omvang van
kompeteren-
de voordeel

Embri

onale Groei Volwasse Veroudering

Lewensiklusfase
(Tyd)

Embrionale fase:

L

L]

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 kommersiéle waarde word duidelik.

o Vaardigheid beskikbaar in gedeelte van onderneming.

o Belangrikheid word erken binne bedryf.

° Mededinging vir persone met vaardigheid vergroot.
Volwasse fase:

o Vaardigheid wyd verspreid deur die onderneming.

° Benodig vir gemiddelde winsgewendheid.

° Belangrikheid wyd erken binne bedryf.

. Word makliker om vaardigheid te koop.

o Mededinging vir bekwame bestuurders vergroot.
Verouderingsfase:

Vaardigheid word ‘n minimumvereiste om te kan mee-
ding.
Wyd verspreid deur die onderneming.
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Naugle en Davies (1987: 41-42) stel ’'n raamwerk voor wat hierdie
taak kan vergemaklik. Drie stappe word onderskei:

e die strategiese vaardigheidspoele wat die onderne-
ming tans besit, moet geidentifiseer 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)

(2)

Die identifisering van strategiese vaardigheidspoele

Ofskoon elke onderneming verskeie vaardighede besit, is sy
strategiese vaardighede soos vroeér 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 deur die
sleutel funksionele vaardighede wat die verskeie besighede
in gemeen het te lys, kan die portefeulje van strategiese
vaardigheidspoele geidentifiseer word.

Die ontwikkeling van strategiese vaardigheidspoelplanne
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viak van die -onderneming. ETk van hierdie vlakke sal ’n
ander perspektief van die beplanningsproses hé en sal ver-
skillende aspekte van die strategiese vaardigheidspoelbe-
planning beklemtoon.

Op die besigheideenheidsvlak sal strategiese vaardig-
heidspoelbeplanning nuwe vaardigheidsbenodighede en mede-
dingervaardigheidsprofiele moet aanspreek. Vanweé 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 geidentifiseer is, kan ’‘n aksieplan ontwikkel
vord 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 moontiik 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 viakke sluit strategiese
vaardigheidspoelbeplanning die toewys van hulpbronne in om
die strategiese vaardigheidspoele te verkry, ontwikkel en
behou. Doeltreffende hulpbrontoewysing benodig ’'n  dui-
delike siening van die posisie van die lewensiklusfase van
die huidige sirategiese 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 viak beplanning moet ook die stra-
tegiese vaardigheidspoelraamwerk gebruik om nuwe besig-
heidsgeleenthede te identifiseer en te ocorweeg. Daar moet
ook 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 finansiéle 1inligting
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:

o die fondse wat bestee word op die verkryging, ont-
wikkeling en instandhouding van elke vaardigheids-
poel; en

o die menslike hulpbronne wat met die besondere vaar-

digheidspoel geassosieer word.

Deur die ontleding van die strategiese vaardigheidspoel se wuitga-
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 doeltreffende mannekragdepartement en word voorgestel
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o Mannekragprogramme

Alvorens mannekragprogramme ontwikkel kan word (die tweede vraag
hierbo}, moet daar eers doelwitte gestel word. Soos reeds vroeér
aangedui, word verskeie ondernemingstrategie& op korporatiewe vlak
onderskei:

° konsenirasie;

° markontwikkeling;

s produkontwikkeling;

° innovasie;

° horisontale integrasie;

° vertikale integrasie; —

° gesamentTike poging (joint venture);
° konsentriese diversifikasie;

° konglomoraatvorming;

° besuinigings-/omkeerstrategie;

° berowingstrategie (divestiture); en
° 1ikwidasie.

Die bogenoemde strategieé plaas beperkinge op die deelwitte en
strategieé wat in die mannekragpian ingesluit kan word.

Met die mannekragbenodigdhede duidelik bepaal, en die inligting
vanaf stappe 3 en 4 van die model beskikbaar, ascok inligting ra-
kende bestuurstyl en kultuur, kan die beplanners die ooreenstem-
mende korporatiewe mannekragdoelwitte en strategieé aflei. Op die
korporatiewe vlak sal dit slegs breé rigtingwysers wees waarbinne
die onderskeie mannekragbestuurders van die besigheidseenhede kan
optree. In hierdie verband merk Baird ef aJ. (1983: 20-21) soos
voig op:

. the corporate human resources function should Took at
its total resources, programs, and policies to understand

[T SRR RPN R ~r - .
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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 shouid 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.

So0s vroeér aangedui, is doelwitte, verklarings van wat bestuur-
ders beoog om gedurende die beplanningsperiode te bereik. Hierdie
doetwitte 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 ef a7. (1986: 195) van
mening dat daar ook tussen die volgende doelwitte onderskei kan

word:
s verbetering van werknemervaardighede (vaardigheids-
doelwitte);
" verbetering van werknemermotivering (motiverings-

doelwitte); en

u verhoging van werknemertevredenheid (werknemertevre-
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geformuleer word. In hierdie verband merk Mathis ef al. (1988:
35) soos voig 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 sé:

The human resource strategy basically invoives modifying
the internal configuration of an organization’s human ve-
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
mannekragsirategie 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
viak, 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 Tlaterally. On performance management,
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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 1linked to the attainment of
Tong-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-
termynontwikkeling van die onderneming is, aanspreek. Hierdie
mannekragaktiwiteite, Hax (1985a: 78) noem dit die strategiese
besTuitnemingskategorieé, vorm soos in figuur 6.18 aangedui, die
fondament waarop die strategiese besluitnemingsraamwerk gebou is.
Die volgende belangrike mannekragaktiwiteite kan onderskei word:

s keuring, bevordering en plasing;
u becordeling;

= vergoeding;

u bestuursontwikkeling; en

. arbeidsbetrekkinge.

Die tweede viak 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 dié verband word in
die figuur aangedui. "n Uitbreiding van hierdie keuses deur
Schuler en Jackson word in figuur 6.19 aangetoon.



Moo= B o= T M O WMmWwo 0 g

MWL M < DM — 2 & — W

M =~ m ¢z ™ v M 2

417

FIGUR 6.18

BELANGRIKE STRATEGIESE MANNEKRAGBESLUITMEMINGSKATEGORIEE - HAX

KEURING, BEVORDERIKG BEOORDEL ING VERGDEDING BESTUURSONT-  |ARBEIDSBETREKKIN
ER PLASING WIKKELING
ViAK 1

Sluit al daardie akti-
witeite in wat verband
hou met die interne
beweging van werk-
nesmers tussen poste

asook eksterne werwing.

Die essensiéle proses
is een van passing van
die beskikbare manne-
krag by poste in die

Hiskien die mins-
beminde bestuurs-
aktiwiteit. Dit
dra by tot die
essensiéle pro-
sesse:

s Vergoueding kan
toegeken word
volgens pres—
tasie.

Verskeie vorms van
vergoeding: bevor-
dering, bestuurs-
aanprysing, Toop-
baange leenthede,
waardering van
kliénte en kopers,
voldaanheidsgevoel,
geleenthede om te
Teer, sekuriteit,

Aktiwiteite ont-
werp om te ver-
seker dat indi-
vidue behoorlik
toegerus is met
vaardighede en
kennis om hul
pligte te kan
uitvoer.

Aktiwiteite inge
ste]l om same-
werking tussen
bastuur en ar-
beid/werknemers
te bewerkstellig

onderneming. « Mannekraghe- verantwoordelik-
planning en heid, deur mede-
ontwikkeling werkers geres-
van huijdige pekteer, vriend-
talent. skap van mede-

o Ontwikkelings- |werkers.

proses.

VLAK 2

« Die ontwerp van 'n
ondernemingwye keu-
ring en bevordering-
stelsel ter onder-
steuning van korpo-
ratiewe en besig-
haidstrategie&.

o Die ontwikkeling van
die interne vloei
van werknemers om by
die besigheidstrate-
gieé te pas.

« lie passing van
sleutelbeamptes by
die besigheidstrate-
gieé.

Die ontwerp van
'n prestasiebe-
cordelingstelisel
ter ondersteun-
ing van die kor-
poratiewe en
besigheidstrate-
gieé. .

Die ontwerp van ‘n
vergoedingsteTsel
on die kortsigtige
neigings van be-
stuurders te ver-
ander - met ander
woorde die voor-
siening van 'n
gebalanseerde on-
dersteuning (fi-
nansieal of an-
dersins) aan kort-
sowé] as langter—
myn strategiese
doelwitte.

e Posverbetering:
Die ontwikke~
Ting van spesi-
fieke posvaar-
dighade.

« Loopbaanbeptan-
ning:

'n VYorm van in-
dividuele groei
in die lengte.
= Opvolgbeplan-
ming:
Die versekering
van gencegsaie
mannekragtalent
vir geprojek-
teerde beno-
dighede.

Die ontwikkeling
van 'n beleid ter
opsigte van die
mate van invloed
wat werknemers
het betreffende
sake soos bhesig-
heidsdoelwitte,
vergoeding,
werkicestande,
loopbaanvarde-
ring, sekuriteit
ensovoorts.
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FIGUUR 6.18 (vervoly)

KEURING, BEVORDERING BECORDELIKG VERGOEDIKG BESTUURSONT- |ARBEIDSBETREKKIH
EN PLASIHG WIKKELING
VLAK 3
= Haak versus koop. o Prosesgeorién- }e Yergoeding ge- o Formele versus |e Vakbondvorming
« Hin werwing bokant teerde versus orignteer vol~ informele ont- versus ongeor-
intreevlak versus resultaatge- gens posisie wikkeTings- ganiseerds ar-
gesofistikeerde oriénteerde in die onder- prograyme. beid.
werwing op alle stelsels. reming se hiér- Uitgebreide e Minimaliseer
vlakke. e Identifisering argie versus versus beperkte| versus deel va
e Keuring gebaseer van opleidings-| volgens pres- ontwikkelings- mag.
op die uitdun van behoeftes ver- tasie. programne. e (Qutokraties ve
ongewenste werk- sus werwings- | Interne kansek- Vaardigheids=- sus deeTnemand:
TEMErs VEersus behoeftes. wentheid versus ontwikkelings bestuurstelsel
versigtige aan- o Individueel/ eksterne mede- versus vaar- e Ontwikkeling v
vanklike sifting. groep versus dingendheid. digheidsiden- werknemerin-
afdeling/kor- fe Totale vergoe- tifisering en vloed meganism
poraat pres- ding gemotiveer verkryging. soos selfbe-
tasiebeoor- deur kontant stuurgroepe,
deling. versus aanpas- taakgroepe, ge
o Tydserie versus| sings. halte van werk
deursnea-ver- lewe, komitees
gelykings. ensovoorts.

Bron: Hax (1985a: 78-79}.
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FiGuuR 6.19
STRATEGIESE MANNEKRAGBESTUURSKEUSES -

SCHULER EH JACKSOR

Beplanningskeuses
Informee1 Formeel
Korttermyn Langtermyn
Ekspligiete posontleding Implisiete posontleding
Posvereenvoudiging Posverryking

Lae werknemer betrokkenheid

Ho# werknemer betrokkenheid

Personee lvoorsieningskeuses

Interne bronne
Smal baan

Eksterne bronne

Bre& baan

Enkel leer

Vezlvoudige leer

Eksplisiete maatstaf

Implisiete maatstaf

Beperkte sosialisering

Uitgebreide sosialisering

GesTote prosedure

{op prosedure

Beoordelingskeuses
Gedragsmaatstaf Resultaat maatstaf
lL.ae werknemer deeiname Ho& werknemer deelname
Korttermynmaatstaf Langtermynmaatstaf
Individuele maatstaf Groepmaatstaf
Vergoedingskeuses

Lae basis besoldiging
Interne gelykheid

Hoé basis besoldiging

Eksterne gelykheid

HMin byvoordele

Baie byvoordele

Standaard vasgestelde pakket

Buighare pakket

Geen aansporing

Baie aansporing

Korttermynaansporing

Langtermynaansporing

Geen werksekuriteit

Hoé werksekuriteit

Opleiding en ontwikkelingskeuses

Korttermyn

Langtermyn

Enge opleiding/ontwikkeling
Produktiwiteitbek lemtoning -

Breé opleiding/ontwikkeling
Gehalte van werklewe beklemtoning

Spontaan, onbeplan

Beplan, sistematias

Individuele oriéntasie

Groepgeoriénteerd
Ho& deeliname

Lae 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 js om
vir dié 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 ander met individuele uitsette. Aangesien die doel
van mannekragbestuur verband hou met die byeenbring van die doel-
witte van die individu met dié 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
PRESTASTEMETINGSHAATSTAWWE VIR ORGANISASIE EN INDIVIDUELE
UITSETTE - HAX

ORGANISASIE INDIVIDU

Koste (eenheid, totale koste) Werktevredenheid
Werkprestasie
Verliese

Afwesighede
Motivering
Herksekuriteit
Leoopbaanvoeoruitsigte
Sielkundige druk
Veiligheid en gesond-
heidomstandighede
Inkomste

o

Aflewering {(op tyd aflewering)

-]

Gehalte (terugsendingskoers)

o

Buigsaamheid (produkkeuses)

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 sé& Mathis
et al. (1988: 58):




421

Regardless of the complexity desired, the ultimate purpose
of the plan is 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 Tevel 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 1likely 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-
tegieé 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 aliocation 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 strategieé op
hierdie vlak, soos vroeér aangedui, meer spesifiek 1is as dié op
die korporatiewe viak, moet dit steeds verband hou met die kor-
poratiewe strategie van die onderneming (stap 5 van die model).

Verskeie besigheideenheidstrategieé 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 1is on aggressive pursuit of
market opportunities in an uncertain environment,
usually with a diverse product line and high techno-
togy intehsiveness.

(3) Analyzers. Emphasis is split between two types of
product markets, one stable and the other changing,
with a Tess aggressive approach for the stable mar-
ket/product and a more aggressive approach for the
changing one.

Ander besigheideenheidstrategieé wat onderskei kan word, is dié
wat gekoppel is aan die produkiewensikluskonsep. Wat hierdie
strategieé betref, sé& Scarpello ef al. (1988: 221):

Another classification system is the product/service 1life
cycle which groups products and industries according to
their stage of evolution or development. The product/ser-
vice Tife 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 besigheideenheidstrategieé geidentifiseer:

The innovation strategy is used to deveiop 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 gquality enhancemeni 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 viak betref, word daar
voorgestel dat die korporatiewe mannekragbestuurder, saam met die
onderskeie besigheidseenheid-mannekragbestuurders, hul onderskeie
doelwitte en strategieé ter ondersteuning van die korporatiewe
mannekragstrategie asook die besigheidseenheidstrategie, ontwik-
kel.

Tydens die ontwikkeling van hierdie doelwitte/strategieé, moet
daar noue samewerking tussen die mannekragbestuurder en die Tynbe-
stuurders plaasvind indien sinergisme in die onderneming bereik
wil word. Nadat die doelwitte en strategieé ontwikkel is, moet
dit aan die Hoof: Mannekrag voorgelé word, wat in samewerking met
die korporatiewe beplanningskomitee dit sal goedkeur.

Soos die model aandui, is die ontwikkeling van mannekragstrategieé
op hierdie vlak nou gekoppel aan die eksterne en interne manne-
kragomgewing. Strategiese mannekragbeplanning vorm ook ‘n inte-
grale deel van dié 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 mannekragstrategieé 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
dié doel aangewend kan word, word in figuur 6.22 geillustreer.
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.

N FIGUUR 6.22
" N VORM VIR DIE ONTWIKKELING VAN BRES MANNEKRAGAKSIEPLANNE-
(STRATEGIEE) OP DIE BESIGHEIDSVLAK - HAX

Strategiese besigheidseenheid:

DOELWITTE

BESLUITNEMINGS- Breé aksie-
KATEGORIE planne

Lang termyn | Kort termyn (Strategieé)

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 strategieé 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 alfernatiewe 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 aliernatiewe planne van aksie

Die taak by hierdie punt is om vir elke doelwit moont]like aksie-
planne te ontwikkel. Daar moet soveel as moontlik alternatiewe of
komplementerende aktiwiteite ontwikkel word, aangesien die uitein-
delike 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
doeTwitte aangetoon.

Volgens Heneman III ef 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®).
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FIGUUR 6.23

MANHEKRAGDOELWITTE EN MOONTLIKE AKTIWITEITE - HENEMAN III, SCHWAB, FOSSUM EM DYER

DOELWITTE

MOGHTLIKE AKTIWITEITE

‘'n 10% verhoging in ingenieurs-
perscneei teen 31 Desember.

Elimineer die gelyke van 50
werknemers van poskategorie
2 teen 31 Desember.

Yoeg die gelyke van 90 werk-
nemers by poskategorie 4 teen
31 Desember.

Ontwikkel plaasvervangings vir
'n minimen van 90% van alle
bestuurstake teen 31 Desember.

Tegnologiese verandering, met gepaardgaande ver—
anderinge in keuring, opleiding, verplasing of
dienshe€indiging, en vergoedingsplanne.
Organisatoriese verandering, met gepaardgaande
veranderinge in keuring, opleiding, verplasing of
diensbeéindiging, en vergoedingsplanne.

Verhoog werknemer se vermo# om te prestesr deur
doe treffender keuring of opleidingsprogramme.
Verhoog werknemer se motivering om te presteer
deur verbeterde toesig, taakverryking, aan-
sporings of dissipline.

Dank 50 werknemers af miskien met uitplasings-
dienste.

Bevarder, verplaas, of demoveer 50 werknemers
met opleiding soos benodig.

Stel "n spesiale program in wat vroed aftrede
aammoediy deur verstellings aan die pensioen-
plan.

Laat natuurlike verliese so veel as moontlik
personeel verminder en verminder die ure of
salaris van dié wat oorbly.

Herf 90 nuwe werknemers.

Werf sowal 50 nuwe werknemers en verkry die
res deur interne bevorderings of verplasings
{met miskien, die nodige werwing om hierdie
vakatures te vul).

Huur sowat 75 nuwe werknemers en maak die
verskil op deur geskeduleerde cortyd of ver-
hoog die produktiwiteit.

Sub-kontrakteur die werk en voeg geen nuwe
werknemers by nie.

Begin met vervangingsbeplanning.

Stel formele opleidingsprogramme in.

Stel in-die-pos ontwikkelingsaktiwiteite in
(afrigting., posrotasie, spesiale taakgroepe).
Ontslaan ongeskikte werknemers en verkry
vervangings wat beter gekwalifiseerd is.
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FIGUUR 6.24
PERSONEELVOORSIENINGSALTERHATIEWE VIR WERKHEMERTEKORTE EN -SURPLUSSE - DAN WARD
Werknemer-
tekorte
Langtermyn- Korttermyn-
keuses keuses
Herroep afge- Doen Re#l Doen her- Verskuif die
sette warkers werwing permanente opleiding wark tussen
verplasings afdelings
Verhoog oortyd Vermeerder Verhoog pro- Koop
of vermeerder subkontrak- duktiwiteit vakansie-
deeltydse per- teur werk verlof
soneel
Tydelike Verkry Verskuif die
taak- tydalike doen van
toedeling personeg| werk tussen
afdelings
Werknener-
surplusse
Langtermyn- Xorttermyn-
keuses keuses
Bevries werwing Re#l perma- Redl afset- Skep vroeé Doen her-| |Verskuif die
en laat natuur- nente ver- seting van aftrede-aan-| |opleiding{ [werk tussen
Tike verliese plasings persanee] sporings- afdelings
toe planne
I | I i |
Bevries werwing Verminder Verskuif VYerminder Tydelike
en laat natuur- cortyd werk tus- duur van sluiting
like verliese sen afde- werkweek of afset-
toe Tings ting
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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.

o Keuse tussen aksies

Die korporatiewe mannekragbestuurder, in samewerking met die Kkor-
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 strategieé ontwikkel. Wat
dié strategieé 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



429

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-viak strategie as ’n integrale deel van die funksio-
nele viak strategie beskou word. Wat hierdie strategie betref sé&
Thompson et al. (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 manage
the day-to-day requirements of functional support strate-
gies.

By die ontwikkeling van funksionele mannekragstrategieé word daar
voorgestel dat die mannekragbestuurders van die onderskeie besig-
hede van die besigheidseenhede saam met die besigheidsvlak-manne-
kragbestuurders en die onderskeie Tynbestuurders, doelwitte en
strategieé ontwikkel ter ondersteuning van die algemene besig-
heideenheidstrategieé.

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 mannekragstrategieé ontwikkel word om hierdie doel-
witte te bereik. Wat hierdie strategieé 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 geintegreer 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
dié 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, Tangtermyndoelwitte
en missie bereik. Om hierdie mikpunte te kan verwesenlik, is dit
noodsaaklik dat strategiese bestuurders - die mannekragbestuurders
word hierby ingesluit - monitor en beheermetodes daarste]l ten
einde te verseker dat die strategiese plan (byvoorbeeld die manne-
kragplan) gevolg word. Dit is stap 8 van die model.

Aangesien dit soms verskeie jare neem alvorens die geimplementeer-
de strategie verwesenlik word, kan die tradisionele benadering 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 |Yerant-

beskry- benodig- voltooi- [woorde-

wing hede ings- Tik-
datum heid

Nota

* Kategoriseer soos veolg:

A = Absoluut 1ste 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 geimplementeer 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 sé&
Pearce et al. (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.

Schreydgg & Steinmann (1987: 91-103) onderskei tussen drie tipes
strategiese beheer, en daar sal kortliks hierna gekyk word.

(1) Aanname-beheer

Wat hierdie beheer betref s& Schreydgg & 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 valid.

Soos vroeér 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:
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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. Strategieé word gewoonlik op sleutelas-
pekte van hierdie faktore gebaseer.

Die bedryfsfaktore

Hierdie faktore beinvlced 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 beinvloed, Mededingers, verskaf-
fers en substitute 1is byvoorbeeld ‘n aantal van
hierdie faktore waarop sitrategiese aannames gemaak
kan word. Slegs dié wat die onderneming direk raak
is egter van belang. Hierdie belangrike faktore
moet gedurende die beplanningsproses geidentifiseer
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.

Implementeringsbeheer

Wat implementeringsbeheer betref, sé Schreydgg & Steinmann (1987:

97):

Implementation control is designed to assess whether the
overall strategy should be changed in 1light of unfolding
events and results associated with dincremental steps and
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Die aksiefase van strategiese bestuur bestaan uit ‘n aantal stappe
s00s onder meer programme en investerings, wat oor ‘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 breé strategiese planne in
duidelike aksies vir spesifieke eenhede en individue. Strategiese
beheer kan ook 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 stukraéte verskaf ’n bron 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 vroeé
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.

o Mylpaalhersienings

‘n Verdere tegniek wat hier aangewend kan word,
staan bekend as mylpaalhersienings. Bestuurders
jdentifiseer hier kritiese mylpale wat aanwesig sal
wees oor die tydperk wat die strategie geimplemen-
teer word. Hierdie mylpale kan kritiese akitiwiteite
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hierdie aspek betref s& Schreyégg & 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 sé& Schreydgg & 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 veelvuidige inligtingsbronne aangemoedig moet word
met die uitsTuitiike 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.

Athoewel 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 sé& 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 ook
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.

e Operasionele beheermaatreéis

Pearce et al. (1991: 372) sé in hierdie verband:

Operational control systems guide, monitor, and
evaluate progress in meeting annual objectives.

Drie tipe beheermaatreéls word hier onderskei (Pearce e
al., 1991: 372):

e Begrotings wat ‘n plan van hulpbrontoewysing is.
Drie 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 bestuurshuipmiddel te wees, moet die

bogenoemde beheermaatreéls die volgende insluit (Digman
1986: 316):
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° die vroegtydige identifisering van afwykings; en
° die inisiéring 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 veolg 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-

ay.

Die laaste stap van die model, stap 9 sal vervolgens aandag ge-
niet.

6.3.10 Stap 92 van die model

‘n Stap wat nou verbind is aan die vorige is dié 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 mannekragplian geimplementeer word, is dit
belangrik dat die plan geévalueer word. Twee kriteria kan vir dié
doel daargestel word. (Scarpellc et al., 1987: 230):

° help die mannekragprogramme met die bereiking van
die mannekragdoelwitte soos deur die beplanners
voorgestel; en
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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 1is 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 dié 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 die 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 sonder veranderinge;

° die program word verander in ‘n poging om produkti-
witeitsprestasie te verbeter; of

° ‘n alternatiewe program word aanvaar wat groter 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. Indien 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
bepaatl.

@ Die keuse van maatstawwe om mannekragprogramme mee te
evalueer

- Verskeie maaistawwe om mannekragbeleid en -programme te evalueer,
kom in die Titeratuur voor.*)

Scarpello et al. (1987) het ’'n aantal maatstawwe geidentifiseer,
en dié 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 geidentifiseer 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
Genoegsame inligting
Gemak om inligting te
verkry

Getal vakante poste

Bestuurstevredenheid
Koste van stelsel
Sukses van ander pro-
gramme hieronder genoem
Tyd wat dit neem om
poste te vul

Personeel -:
voorsiening

Prestasiebeoordelings
Geldigheidsko&ffisiént
Afwesighede
Bevorderingskoerse
Koste per aanvaarde
persoon

Produkiiwiteit/benut-
ting

Herktermyn/cmset
Bereiking van doelwitte
Verhouding van werkaan-
biedinge aanvaar

Vergoeding:

Werknemerievredenheid
Herkiermyn/omset
Administrasiekoste vir
vergoeding

Tevredenheid met vergoe-
ding

Verhouding van werkaan-
biedinge aanvaar

Tyd wat dit neem om
poste te vul

Arbeidshe-:

Aantal griewe

Arbitrasiebeslegtings

trekkinge Stakings Dissiplinére stappe ge-
Werknemertevredenheid neem
Werktermyn/omset
Werknemer: Prestasiebeoordelings Aantal deelnemers
ontwikke-  Produktiwiteit/benutting } Bevorderingskoerse
Ting Programkoste Werktermyn/omset
Veiligheid: Getal ongelukke Getal beserings

Tyd verlore vanweé
ongelukke

Avnan-

Aanmanace nit Sravnallin & 1aduinbka 10827,

7211
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bereik nie. Verskeie metodes word aangetref en Phillips et al.

(1989:

54-58) merk soos volg in dié verband op:

Twelve ways to evaluate human resource management can be
distinguished:

° Cost/benefit analysis;

° goals and objectives;

. process-oriented approach;
° human resource auditing;
° attitude survey approach;
° tracking HR costs;

° HR accounting;

o * 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: objeciive data showing the contribu-
tion of the HR function to organizational effectiveness.

Nieteenstaande die bogencemde opmerking van Phillips et al., is

dit helanarik dat daar 'n nnnina in Aié verhand aannawand wawvd hno
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n Die uitvoer van evaluasienavorsing op die programme deur
hulle impak te meet op die maatstawwe gekies

Die belangrike probleem by die evaluering van ‘n mannekragpfogram
is om te bepaal of die positiewe of negatiewe gevolge werklik deur
die program vergorsaak is. So byvoorbeeld, 1is die produktiwi-
teitsverbetering na 'n opleidingsprogram toeskryfbaar aan dié pro-
gram, of aan jefs 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 sTuit 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 dié
verband gemaak word.

o Invloed op die ondernemingsdoelwitte

Sodra die evalueerder die werklike effek van die program wat ge-
evalueer is, bepaal het, moet daar besluif word of daar met die
program voortgegaan wil word of nie. ‘n Vraag wat hier gevra Kkan
word is of die voordele van die program die koste regverdig? Ver-
skeie metodes wat in dié verband gebruik kan word kom in die 1i-
teratuur voor.*) Die basiese kenmerk van hierdie metodes is dat
hulle bestuitneming baseer op of die finansiéle 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 uitsetie 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 dié verband gevra kan word is:

° Hoe kan bestuur opleidingsdoeimatigheid verbeter,
deur opleidingskoste te verminder, en

o 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 alse differ
at the strategic, or corporate level; the business/manage-
ment level; and the operating Tlevel 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 eva1ueringsdoe1witte'vir die onderskeie. vlakke
van die onderneming, word ook duidelik in dié figuur aangetoon.

u 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 1is ‘n behoefte geijdentifiseer vir riglyne ten
opsigte van die integrering van die mannekragbestuursfunksie by
die strategiese bestuursproses van die onderneming. Daar is ge-
volglik gepoog om ‘n geskikte model (strategiese mannekraghe-
stuursprosesmodel) vir gebruik deur ondernemings op die globale
ondernemingsvlak (organisatoriese vlak) daar te stel. Die voor-
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FIGUUR 6.28

MANREXKRAGEVALUERING OP DIE VERSKILLEMDE ONDERNEMINGSVLAKKE - TSUI EN GOMEZ-MEJIA

Strategiese vlak Besigheid/bestuursvlak Operasionele vlak
Mannekrag- Strategiese passing Bestuurskontrole Dienslewering
evaluerings-| ... deur die evaluering | ... deur die ontleding ... Gdeur die beoordeling
doelwit van die toepaslikheid van die koste-doeltref- | van die gehalte van man-
van mannekragbeleid fendheid van die manne- | nekragdienste
kragprogramme
Kwalitatiewe maatstawwe | Kwalitatiewe maatstawwe | Kwalitatiewe maatstawwe
Doeltref- = werknemer moreel = gebrek aan konflik
fendheids- = aandeelhouer goed- s innoverendheid
maatstaf: keuring GEEN » vakbondverhoudinge
e onderneming reputasie s bhuigsaamheid
vir mannekrag
Corhoofse :
mannekrag- Kwantitatiewe maatstawwe| Kwantitatiewe maatstawwe| Kwantitatiewe maatstawwe
funksie s inkomste gegenereer = afwesigheidskoers u afwesigheidskoers
per werknemer = omset van minderhede s omset van minderhede
= nuwe innovasies » produktiwiteit o griews
v produktiwiteit = griewe = werkaanbodaanvaardings-
= verlies van sleutei- » werkaanbodaanvaar- koers
werknemers dingskoers
a verlies van sleutel-
werknemers
s inkomste per werknemer
gegenereer
s nuwe innovasies
Kwalitatiewe maatstawwe | Kwalitatiewe maatstawwe | Kwalitatiewe maatstawwe
= bestuurtevredenheid s tyd wat dit neem om
a lynbestuurtevreden- navrae te beantwoord
- Mannekrag- heid = gehalte van mannekrag-
funksie e werknemers se siening GEEN dienste
per se van mannekrag = hulpvaardigheid van

mannekragpersonaa]
s gehalte van mannekrag-
programme

Kwant itat iewe maatstawwe

s waarde bygevoeg by
mannekraginvestering

= mannekragbegroting
per werknemer

s gantal nuwe werknemer-
georiénteerde pro-
gramme

= mannekragpersoneel-
verhouding met totale
onderneming perscneel

Kwant itat iewe maatstawwe

= gemiddelde tyd om
poste te vul

s koste om een werknemer
te bekom

s aantal opleidingsure
per werknemer

o waarde bygevoeg by
mannekraginvestering

= mannekragbagroting per
werknemer

= aantal nuwe werknemer-
georiénteerds pro-

Kwantitatiewe maatstawse

a bestuurtevredenheid

= lynbestuurtevredenheid

s werknemers se siening
van mannekrag
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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, asock goeie
kommunikasiekanale tussen mannekragbeamptes en iynbestuurders.
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EN
SLOTOPMERKINGS
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HOOFSTUK 7

SAMEVATTING EN SLOTOPMERKINGS

7.1 ALGEMEEN

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 dié in die vervaardiging-
sektor in Suid-Afrika funksioneer, word vanweé historiese en ander
redes, al hoe meer kompleks, en in ‘n groot mate onseker. Gevolg-
1ik 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-
kraghulpbron ‘n uiters belangrike rol in die bereiking van sukses
en die uiteindelike ocorlewing van die onderneming speel. In hier-
die stadium bestaan daar 'n aantal fakfore en tendense wat die
sleutelrol van mannekragbestuur in die vervaardigingsektor beves-
tig, naamlik: die vinnig veranderende markie vanweé boikotte en
disinvestering; nuwe en veranderende tegnologie; ongereélde en on-
sekere ekonomiese groei vanweé 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 bepiande ondernemingsdoelwitte
vir die hedendaagse entrepreneur onontbeerlik 1is. 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 behoefies 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 hoé groei-, volwasse- en verouderingsfase. Daar is ook
aangedui dat die mannekragbehoeftes by elke fase van die siklus
verskil. Deur dus kennis te dra van watter fase die produk in is,
kan ‘n onderneming werwWing, vergoeding, opleiding en ontwikkeling
doen om die gepaste mannekrag beskikbaar te stel. Daar kan ook
voorspel word waar die produk in die toekoms sal wees, en gevolg-
1ik 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-
kanaliseer, 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 ondernemingé ‘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 kompiementeer. 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, wmerk Devanna et ai. (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 1look for ways of integra-
ting them whenever possible, so they can maintain some fee-
ling of corporate affiliation.

Indien die mannekragbeampte dus sy dienste byvoorbeeld, oplei-
dingsprogramme, inligting, loopbaanvoorligting, ensomeer op 'n
‘proaktiewe wyse Wil lewer, en gevoiglik 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 heroriéntering 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 aans]uiting by dije voorgaande, is daar gevolgiik in hierdie
studie gekyk na wat die stand van dije strategiese mannekragbe-
stuursproses op die globale ondernemingsviak {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:

a die vervaardigingsektor meer as 24 persent tot die
Bruto Binnelandse Produk (BBP) bygedra het - geen
ander enkele sektor het dié persentasie geéwenaar
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0 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 1in
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
wesentTike behoefte aan integrasie op die globale ondernemingsvlak
{organisatoriese viak) 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.

s 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 dié verband te bepaal.
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ontwikkeling) gekoppel aan die toekomstige onderne-
mingsplanne.

) Die gebrek aan die ontwikkeling van wmannekragvaar-
dighede ten einde aan die toekomstige mannekragbe-
hoeftes van die onderneming te kan voldoen.

s 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-
teiding, ontwikkeling, vergoeding, prestasiebeoor-
deling en mannekragbeplanning.

7.3 AANBEVELINGS
Ten einde die bogencemde probleme die hoof te bied, is daar na
verskeie strategiese mannekragbestuursmodelle wat vir dié doel
aangewend kan word, en wat in die praktyk aangetref word, gekyk.
Die strategiese mannekragbestuursmodelle kan hoofsaaklik in twee
groepe verdeel word, naamlik:

u Organisatoriese en funksionele modelle wat die pro-

ses beklemtoon; en
8 Organisatoriese en funksionele modelle wat die in-

houd beklemioon.

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 hiérdie modelle, tipologieé 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 herorién-
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-
meringesteldheid 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. MNet 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 Tangtermyndoelwit-
te en bypassende strategieé vir die onderneming. Die manne-
kragbestuursfunksie speel ’n belangrike rol by hierdie
proses en moet dienooreenkomstige doelwitte en strategieé
ontwikkel.

Stap 6

Hierdie stap behels die verfyning van die Kkorporatiewe
strategie op die besigheideenheidsvlak. Die mannekragbe-
stuursfunksie vorm ook ‘n integrale deel by hierdie proses.

Stap 7

Hierdie stap behels die ontwikkeling van doelwitte en stra-
tegieé op die funksionele vlak van die onderneming. Dit is
die laagste bestuursviak in die onderneming. Op hierdie
vlak moet die mannekragbestuursfunksie ook doelwitte en
strategieé ontwikkel wat die ondernemingstrategieé 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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BYLAE A

FIGUUR 2.5
BESTUURSVAARDIGHEIDSBEOQORDEL INGSVRAELYS - MARNEKRAG - VICERE

STRATEGIESE BESTUURSPERSPEKTIEF

Verstaan die onderpemingsmissie.

Is vertroud met die sleutelstrategies
van die vernaamste besighede waarmee hy
gemoeid is.

Verstaan die behoefte om die besigheid-
eenheidstrategieg met die ondernemings-

‘missie en strategie te verbind.

Moniteer ondernemingstoestande en ver-
staan die maatstawwe van ondernemings-
prestasie.

Moniteer die sake~omgewing om sleutel
saketendense~bedreiginge en -geleenthede
te bepaal, en hulle potensiéle manne-

kragimplikasies.
Is verbind tot die sukses van die onder-
neming. .

SAKE PERSPEKTIEF

10.

11.

12.

Weet hoe om inkomstestate, balansstate
en ander maatstawwe van finansiéle
prestasie te interpreteer.

Ontwikkel en beskryf mannekragprogramme
in terme van hulle finansigle impli-
kasies en gevolge.

Weet watter funksies in die onderne-
ming die hoogste prioriteit verlang,

en is in staat om die nodige huip-
brontoewysings tussen hulle te

reél.

Verstaan watter basiese tegnologied
deur die onderneming gebruik word,

en die toekomstige tegnologiese ver-
anderinge en ontwikkelingsbeshoeftes.
Ken en verstaan die onderneming se

k lante.

VYerstaan die mededingers en hul basiese
sterktes en swakhede.

INTERKE KONSULTASIEBEKWAAMHEDE

13.

Verken voortdurend die onderneming en
sy omgewing ten einde aangeleenthede

S R S B A e L S

14,

15.

16.

17.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

18.

Ontwikkel mannekragpianne wat duidelik
verbind is met die missie en strate-
gie van die besigheidseenheid.
Voorsien kreatiewe oplossings vir
mannek ragbenodighede wat deur die
besigheidseenheid- en funksionele
bestuurders geidentifiseer is.
Verstaan die ondernemingskuTtuur en
die impak daarvan op strategie-imple-
mentering en ondernemingsontwikkeling.
Dien as tussenganger tussen die besig-
heidseenheidsfunksies om sodoende be-
hulpsaam te wees met die implementering
van die aanvaarde besigheidsenheids-
planne.

FURKSIONELE MANNEKRAGBEKWAAMHEID

Is vertroud met die jonyste wetgewende/
regulerende aangeleenthede in verband
met mannekragbestuur.

Verwittig andere van die potensigdle ge-
volge van sosiale/politieke en ekono-
miese veranderinge rakende manmekrag.
Is ingelig cor nuwe ontwikkelinge en
metodes op die gebied van mannekrag en
versprei hierdie inligting dwarsdeur
die onderneming.

Hoedig en ondersteun nuwe innoverende
benaderings aan met betrekking tot ar-
beidsonderhandelinge.

Kan aansporingskemas wat werknemers
motiveer, en wat verenigbaar is met die
ondernemingsdoelwitte, ontwerp en oni-
wikkel.

Verstaan die bydrae van opvoedkundige
en ontwikkelingsprogramme tot die toe-
komstige behoeftes van die onderneming.

MANNEKRAGBEPLANRINGSPERSPEKTIEF

Antisipeer mannekragprobleme wat die
besighaidseenheid en die funksionele
bestuurders bedreig, en tree proaktief
in hierdie verband op.

Verstaan veranderinge in die onder-
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FIGUUR 2.5 (vervolg)

26. Werk saam met besigheideenheidshestuur-
ders om tegnologiese veranderinge te
antisipeer en die uitwerking daarvan op
mannekragkeuring-, prestasiebeoordeling-
en ontwikkelingsbeleid te bepaal.

27. Ontwikkel korttermynplanne en programme
wat inpas by die langtermyndoelwitte.

28. Kan voorgestelde planne en programme be-
cordeal om te bepaal of dit by die on-
dernemingskultuur sal aanpas.

29. Verstaan die proses om sleutelprestasie-
areas te identifiseer en om doelwittie te
stel om daardie prestasie te verwesenlik.

VERMOE OM PROGRAMME Tt ONTWERP EN TE IMPLE-
MENTEER

30. Ontleed die koste en voordele van alter-
natjewe projekte en maak daarvolgens 'n
keuse tussen hulle.

31. Is realisties met betrekking tot die
skatting van die tyd benodig om manne-
kragprogramme te implementeer.

32. Rangskik mannekragprobleme in prioriteit-
orde en maak hulpbrontcewysings daarvol-
gens.

33. Kan oplossings deurgaans op 'n doeltref-
fende wyse in die onderneming "verkoop”.

34_ Werk doeltreffend saam met ander be-
stuurders bujte die mannekragfunksie.

35. Weet hoe om algehele programbeheer te
voorsien en hoe om sleutel “myTpaal”-
moniteringsprosesse te gebruik.

36. Kan 'n program binne "n begroting
bestuur.

37. Kan departemente en individue bein-
viced oor wie geen regstreekse gessag
bestaan nie.

BESTUUR EN LEIERSKAPSVAARDIGHEDE

38. Vertoon hoé 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 ho& gehalte profes-
sionele werknemers.

43. Kommunikeer effektief mondelings,
sowel as geskrewe.

44, Kan konfiik effektief hanteer.

45. Berei opvolgers voldoende voor.

Bron: Aangepas uit Vicere (1987: 70}.
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BYLAE B
FIGUUR 2.6

EKSTERNE OMGEWINGSVERKENNINGVRAELYS - 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
markpiek 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. HWatter 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-
velg van ekonomiese toestande?
= Sosiale omgewing

10. Watter sosiale magte beinvloed die gedrag van werk-
nemers?

11. Yatter sosiale groepe bestaan binne sowel as buite
die werkplek?

12. Watter norme beinvloced die gedrag van werknemers?




507

FIGUUR 2.6 (vervalg)

14.

15.
16.

17.

18.

19.

20.
21.
22.

23.
24.

25.

26.

Watter sosiale kenmerke beinvloed die onderneming en sy
funksionering?

Politieke omgewing

Watter politieke groepe is aan bewind?

Watter beleidsrigtinge word deur die regerende partye
aangemoedig? '

Wat is die waarskyniikheid dat die politieke situasie op
die kort- of langtermyn sal verander?

Watter huipbronne sal die regering waarskynlik aan die
onderneming beskikbaar stel?
Wetlike omgewing

Watter wette en regulasies het 'n impak op mannekragbe-
stuur?

Watter wette en regulasies is hangende?

Hoe beinvloed die wette en regulasies die onderneming?
Hoe beinvloed die wette en regulasies die mannekragbe-
stuurspraktyke wat nodig en gepas is?

Geografiese omgewing

Waar is die onderneming geleé?

HWat is die implikasies van hierdie plek vir werknemer-
houdings?

Hoe naby mekaar is die verskillende dele van die onder-
neming geleé?

Wat is die implikasie van die fisieke plasing vir manne-
kragbestuurspraktyke?
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27.

28.

29.

30.

31.
32.

33.

34.

35.
36.

37.

38.

39.
40.
41.
42,

47

KuTturele omgewing

Hoe kan die kultuur waarin die onderneming funksioneer
beskryf word?

In watter opsig is die kultuur uniek?
Hoe beinvloed die kultuur die mannekragbestuurspraktyke?
Tegnologiese omgewing

Watter onlangse tegnologiese innovasies beinvioed die
onderneming?

Hoe dikwels geskied sulke innovasies?

In watter opsigie beinvioed die innovasies die onder-
neming?

Watter mannekragbestuurspraktyke reageer op die bestaande
en nuwe tegnologie?

Hoe kan die onderneming die verandering in tegnologie
hanteer?

MARKOMGEWING
Arbeidsmarkomgewing
Hoe algemeen is vakbonde tussen dieselfde ondernemings?

Ondersteun of opponeer die gemeenskap die vorming van
vakbonde?

Hoe het vakbonde in die verlede opgetree? (Was hulle
geneig om te staak of gekant teen stakings?)

Wat is die opvoedkundige/professioneie vlak van die
arbeidsmark?

Hoe 1yk die bevolkingsgroeikoers?
Hoe 1yk die mobiliteit van die arbeidsmark?
Hoe Tyk die geografiese verspreiding van die arbeidsmark?

Watter persentasie van die arbeidsmark ding dieselfde on-
dernemings om mannekrag mee?

Wattar +ino mannolbwarannalbfula trnnd Adatin Aia andavecmlow
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BYLAE C

FIGUUR 2.15
KATEGORIEE VAN MANNEKRAG STRATEGIESE UITDAGINGS -
LABELLE

1. 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.
o Strawwe kompetisie vir arbeid in die bedryf.
= Belangrike veranderinge in die beskikbaarheid van
werkgeieenthede in die ekonomie oor ‘n gegewe tyd-
perk.
« HWetgewende-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.
o Belangrike veranderinge in vakbondfilosofie.

= Graad van vakbondagressiwiteit.
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FIGUUR 2.15 (vervolg)

2. Interne-omgewing uitdagings
= Oorhoofse organisatoriese strategie-uitdagings

» Strategiese posisie van die onderneming; verande-
ringe en aanpassings aan die strategie.

= Strategiese doelwitte, veranderinge in strategiese
doelwitte.

- Formele 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.

e 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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FIGUUR 2.16
KATEGORIEE VAN MANNEKRAG STRATEGIESE REAKSIES -
LABELLE

Mannekragdoelwitte

Groeiverwante doelwitte (verkryging)
Aandeelvergroting-verwante doelwitte (integrasie)
Winsverwantedoelwitte (arbeidskoste)
Markkonsentrasie-verwante doelwitte (samevoeging)
Omkeerverwantedoelwitte (heroriéntasie)

Tegnologie/arbeidsintensief (mannekraggetalle)
Mannekragkwaliteit

Opvolging vir senior bestuur
Mannekragbuigsaamheid

Kostebeheer en -vermindering

Produktiwiteit, kwaliteit van prestasie
Verbetering van mannekragbestuur

Mannekragmiddele

Mannekragtoewysing
+ Mannekragvlakke

Vermeerdering van personeel, vermindering,
stabilisering.

Skaalekonomie (economics of scale) in die benut-
ting van mannekragvlakke.

« Interne toewysing

Vername veranderinge in werknemergroepsamestelling.
Vername veranderinge in bevorderingspaaie.

o 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.
Vername veranderinge in die inhoud van aktiwiteite,

vavraninina uan abtiwuitastn
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FIGUUR 2.16 {vervolg)

= Mannekragbeleid

Vername veranderinge in beleid, integrasie,
standaardisasie.

Nuwe beleid.

Beleidstoepassing.

=  Bestuursverantwoordelikhede

Vername veranderinge in funksionele mannekrag-
strukture.

Vername veranderinge in staf/lynverantwoordelik-
heiddeling in mannekragbestuur.

Bron: Labelle (1983: 174).
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BYLAE D

FIGUUR 3.36

DYER EN HOLDER SE DRIE GENERIESE MANNEKRAGSTRATEGIE®

Mannekragstrategie

Oorreding

Belegging

Betrokkenheid

OMGEWINGS-
TOESTANDE

e Onderneming-
strategie

= Onderneming-
struktuur

= Tegnologie

= Aanbod van
arbeid

» Die omgewing waarin die on-
derneming funksioneer is
hoogs kompeterend. Mede-
dingers kompeteer hoofsaak-
lik op die grondslag van
lae pryse en/of die gehalte
van hulle produkte/dienste

» Besluitnemingsmag is hoogs
gesentraliseerd. Die on-
dernemingstruktuur is rela-
tief plat met min viakke.
Spanwydte van beheer is
wyd

* Die tegnologie wat gebruik
word is tradisioneel, een-
voudig en verander stadig

« Yoldoende

» Ondernemings fokus op
produk of diensdiffe-
rensiasie byvoorbeeld
unieke kenmerke, han-
delsmerk of superieure
diens eerder as prys

e Besluitnemingsmag is

hoogs gesentrali-
seerd. Die onderne-
mingstruktuur is hoog
met baie vlakke van
bestuur

* Die nuutste tegnologie
word gebruik en ver-
ander vinnig

e Nie vryelik beskik-
baar nie

* Twee soorte ondernemings
word hier aangetref. Die
een groep bevind hulle
in markte wat hoogs kom-
peterend is en volg 'n
strategie van lae koste
en/of hoé kwaliteit. Die
tweede groep ondernemings
volg strategied wat of
staatmaak op innovasie om
voortdurend gedifferen-
sieerde produkte of dien-
ste te verskaf of wat be-
weeg van nis (niche) tot
nis {niche) socos mede-
dingers begin inhaal of
die markte verander

s Beide tipe ondernemings
is relatief klein en is
gedesentraliseerde onder-
nemings of besigheids-
eenhede binne groter
ondernemings. Onderne-
mingstrukture is of plat
of onkonvensioneel by-
voorbeeld matriks

s Die nuutste tegnologie
word gebruik

« Nie vryelik beskikbaar

nie
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FIGUUR 3.36 (vervolg)

Mannekragstrategie

forreding

Belegging

Betrokkenheid

= Wetgewing

Yakbonde

Bestuurs-
filosofie

Hu lpbronne
vir manne-
krag

Geen aanduiding deur outeurs
nie

Kom soms voor

Topbestuur skenk veral aan-
dag aan mannekragkoste

Slegs noodsaak l1ike fondse
word vir die mannekrag-
departement begroot

e Geen aanduiding deur
outeurs nie

= Kom glad nie voor nie

» Topbestuur skenk
aansienlik aandag
aan mannekragaange-
leenthede

e Groot bedrae word
vir die mannekrag-
departement begroot

Geen aanduiding deur
outeurs nie

Kom soms voor

Topbestuur neem 'n teorie
Y-filosaf ie aan

Slegs matige fondse word
vir die mannekragdeparte-
ment begroot

DOEL-
WITTE

= Bydrae-
doelwit

= Samestel
lingsdoe1-
wit

= Bekwaam-
heidsdoel-

wit

Verwag baie hoé vlakke van
prestasie en 'n geringe
mate van inisiatief, krea-
tiwiteit en buigsaamheid

Slegs minimum getalsterkte
en lae verhouding van ge-
skoolde tot ongeskoolde
werknemers

Bekwaamheid is 'n sekondére
doelwit by hierdie strate-
gie. Ofskoon onbekwaamheid
nie geduld word nie, word
geen poging aangewend om
die werknemers se vaardig-
hede te vergroot nie. Daar
word hoofsaaklik op die
huidige pos gekonsentreer

* Yerwag ‘n hoé pres-
tasie, inisiatief en
kreatiwiteit van
werknemers in die
daaglikse uitvoer
van hul take en 'n
mate van buigsaam—
heid

e Gerieflike getalsterk-
te en hoé verhouding
van geskoolde tot on-
geskoo ide werknemers

* Hoé bekwaamheid word
nagestreef. Groot
hoeveelheid tyd word
aan hierdie aspek gewy

Yerwag 'n hod prestasie,
inisiatief, kreatiwiteit
en buigsaamheid

Gerieflike getalsterkte
en hoé verhouding van
geskoolde tot ongeskool-
de werknemers

Hoé& bekwaamheid word na-
gestreef, nie slegs vir
huidige pos nie. Wye
spektrum van kennis en
vaardighede word tot op
laagste vlak ontwikkel.
Aspekte sluit in: pro-
bleemoplossingsvaardig-
hede en sosiale vaardig-
hede
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FIGUUR 3.36 (vervolg)

Mannekragstrategie

Oorreding

Beleaging

Betrokkenheid

» Verbintenis-
doelwit

* Werknemergehegtheid word
aangemoedig en ondersteun
met "n beleid van geen
afdank ings

* Hoé vlak van werk-
nemergehegtheid
word nagestreef

« Ho& vlak van werknemer-
gehegtheid word nage-
streef. Verwag 'n hoé
viak van sielkundige ver-
bintenis met die onder-
nening, sy missie en die
werk

MIDDELE

= Personeel-
voorsiening

= Ontwikkeling

= Vergoeding

= Werkstelsels

e Versigtige keuring, min
loopbaankeuses, gebruik
tydelike personeel, mini-

male afdankings, raak vroeg
ontslae van nie-presteerders

e Min loopbaan en individuele

ontwikkeling vind plaas.

Opleiding is taakgeorién-
teerd en word op die pos

gedoen

e Plat struktuur, skep ge-

leentheid vir hoé inkomste

deur gebruik te maak van

prestasiegefundeerde ver-
goedingskemas: stukwerk,

bonusse, winsdeling, aan-
dele word aangebied.
byvoordele.*

Min

* Werkstelsels word versig-
tig ontwikkel en bestuur,
werkvereenvoudiging, in-
dividuele werkstandaarde
word deur gebruik te maak
van rekenaarprogramme

ontwikkel, en word streng

beheer

» Versigtige keuring,
uitgebreide loopbaan-
ontwikkeling op lang
termyn geskoei, 'n
mate van buigsaamheid,
minimale of geen af-
dankings, aansienlike
mannekragbeplanning.*

« Uitgebreide ontwikke-
ling, opleiding is
vaardigheidsgebaseer
en word nie slegs
vir huidige poste nie
maar ook vir toekom—
stige poste opgelei.*

* Hoé struktuur,
salarisse is kom
peterend, baie by-
voordele, meriete
verhogings, bonusse
en winsdelingsplanne
is skaars

Werkvergroting, be-
stuur bepaal pres-
tasiestandaarde,
werknemer inisiatief
word aangemoedig,
groepe kom beperk
voor

* Versigtige keuring, ge-
ringe loopbaanantwikke—
ling, baie buigsaamheid,
geen of min afdankings

+ Uitgebreide opleiding en
antwikkeling, klem op
die ontwikkeling van
probleemop lossing-, in-
terpersoonlike en
groepfasiliteringsvaar-
dighede, ekonomiese
en finansiéle kennis
word ook uitgebrei.*

= Plat struktuur, buigsame
byvoordele, winsdeling
en aandele-opsie, vaar-
digheidsgebaseerde ver-
goeding werknemers word
vergoed vir die aanleer
van nuwe vaardighede

« Werkverrigting, seifbe-
stuur werkgroepe word
bek lemtoon. Skiktyd,
skikwerk word gebruik.*
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FIGUUR 3.36 (vervolg)

Mannekragstrategie
Qorreding Belegging Betrokkenheid
= Joesig- Minimale toesighouding, Aansienlike toesig- = Minimale toesighouding
houding vertrou op werknemers om houding hoofsaak1ik slegs fasiliteerder,
hulself te bestuur ondersteunend help met die opstel van
eenheidsmissie en doel-
witte.*
= Werknemer- 'n Beperkte mate van kom- Aansienlike kom- Aansienlike kommunikasie.
verhoudinge munikasie en werknemer- munikasie bemoedig Gebruik houdingsopnames,
bystand 'n aanhoudende vloei oop-deur beleid, ‘n mate
van inligting (op en van werknemerbystand
af) in die onderneming
aan. Gebruik houdings-
opnames, gesprek-
voering. Aansienlike
teenwoordigheid van
bystandsprogramme
(gesondheid enso-
voorts).*
= Arbeids- Vermy vakbonde, indien Geen vakbonde, Vermy vakbonde, werk
verhoudinge teenwoordig, is verhouding probeer status quo saam indien teenwoor-
’ koud handhaaf dig
= Regerings- Voldoen aan wette en Doen meer as wat Voldoen aan wette en
verhoudinge regulasies vereis word deur regulasies
wetgewing en
regulasies.*

*Dui prioriteitprogramareas aan

Bron: Aangepas uit Dyer & Holder (1988: 19-21)
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Department of iy "Mr P A Grob1er';xr;;(012)

Business Economics 429-4031
BYLAE E
Dear Sir/Madam 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-
tection, 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 tater than 30 July 1990) in the en-
velope provided. We regard the information that you will provide as
extremely valuable and assure you that 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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INSTRUCTIONS FOR THE COMPLETION OF THE
QUESTIONNAIRE

This questionnaire has been designed for computer analysis and
merely requires you, the respondeqﬁ, 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 administrative purposes only so that it will be
possible to send a reminder to companies, if nécessary.

Should you be of the opinion that additional comment 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.0. Box 392

NnRrTanyTas
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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

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): ...ccvvieininnnnnnn

-------------------------------------------

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

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

10 to 19 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.

Approximate annual turnover
(sales and services)

Less than R0O,5 million

RO,5 million - Rl million

L]

RI million

R2,5 million

R2,5 miTlion - R5 million

R5 million

R10 million

1

R10 million R25 million

R25 million R50 million

R50 million R100 million

R100 million - R200 million

1

R200 million - R500 million

R500 million - R1000 million
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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 RO,5 million

RO,5 million - Rl million

R1 million

R2,5 million

R2,5 million - RS million

R5 million - R10 million

R10 millien - R25 million

R25 millioen - R50 million

R50 million - R100 million

R100 million - R200 million

R200 million - R500 million

R500 million - R1000 mi1lion

More than R1000 million

Please indicate which di@ision or divisions of the manufa
sector best describes the type of product or products pro
by your company.

cturing
duced

Division

More than
60% of
turnover

Less than
60% of
turnover

ood, beverages and tobacco

axtiles, 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

ahricated metal nrnducts. machinerv and eauinment {includes
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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




To what extent are there formal strategic planning activities in
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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
your company?

ale: to no extent 1
to a minor extent 2
to some extent 3
to a great extent 4

Business level strategy

verall cost
eadership

Here firms aim to become the Towest cost
producers in an industry. This usually in-
volves 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-
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
range of products. The firm can either ac-
hieve differentiation from better meeting
the needs of a particular target, or both

level strategies used in
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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

How would you best describe your company’s organisational
structure?

Tends to be relatively flat with few Tayers of management

Tends to be relatively tall with many layers of management

Tends to be unconventional (for example matrix)

Are you part of the team responsible for strategic decision
-making?

Yes

No

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% to no extent
21 - 50% to a minor extent
51 - 80% to some extent

81 - 100% to a great extent

STAFFING/HUMAN RESOURCE PLANNING

0 - 20% 21 - 50% 51 - 80%

8l - 10

TO WHAT FXTFNT TN YOUR COMPANY
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TO WHAT EXTENT IN YOUR COMPANY

are tentatively prepared strategic
business plans reviewed by human
resource planners before final ap-
proval by top managers?

0 - 20%

21 - 50%

51 - 80%

81 - 1(

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 programme
controlled by the human resources
department?

To what extent in your company are task forces commissioned to study the
following critical human resource issues in depth?

0-20%

21-50%

51-80%

81-10

+ Returns for human resource development

investments

*

Productivity

Managerial obsolescence
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0-20%

21-50%

51-80%

81-10

Employee absenteeism

o 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%

21-50%

51-80%

81-10

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
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Techniques 0-20% [21-50% |51-80% |[81-1t

« Multiple linear regression

« Staffing table approach

» Other (please specify): ...ovvivivenneennnn.

--------------------------------------------

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
Tabourers and artisans clerical and technical
Methods 0-20% [21-50% |51-80% [81-100%| 0-20% {21-50% |51-80% |81-100%
Radio
Television
Newspapers

Trade journals

Sources

Job posting

Colleges

Universities

High schools

Technical schools

G