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It is a hypothesis of this dessertation that performance appraisal should be the
cornerstone of. the totality of goal directed dynamics of every institution.
This should particularly be so in the case of public institutions where the
easily applied profit measure which universally obtains in private undertakings,
is unsuitable to determine the effectiveness and efficiency of public institu-

tional operationms.

All the varilous institutional .activities can be classified into three broad
categories, namely generic administrative processes, neutral aid processes and
speciélized functional processes. The administrative processes are the enabling
activities in that they are necessary to provide the means with which institu-
tional goals are determined and achieved. These processes can be functionally

grouped under six main headings, viz. policy determination, organising, finan-
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cing, staffing, work-procedure design and control measure determination. The
specialized functional processes are those activities which stand in a direct
and liniar relationship with the particular goal being strived for. The neutral
aid processes are inherent in every conceivable task and are so obviously essen-
tial in the performance thereof that they are never or seldomly specifically
mentioned when a task is referred to. Examples of these processes are decision-
making, planning, data-processing, co-ordination, and evaluation. These proces-
ses typically emanate from the human brain and are essential in converting the
means (including human abilities) which are made available through the adminis-
trative processes, into functional processes. These neutral aid processes are
sometimes referred to as "the tools of management”. Performance appraisal also
belongs to this category of institutional processes because it has the neutral

aid process of evaluation as its basis or core.

Performance appraisal is as old as mankind itself. The use of formal appraisal
systems, however, is of relatively recent origin. The great variety of uses to
which performance systems are being put are ligsted in this dessertation. It
bears evidence to the necessity of performance appraisal's formal application in
institutions. Despite 1its many uses and advantages which have been identified
in this dessertation there is evidence of a strong resistance to it. A number
of reasons for such resistance are highlighted and categorised separately in re-
spect of employers, supervisors and employees. All the reasons seem to relate
in some way or another to the failure of performance appraisal systems to satis-—
fy the essential needs of the three groups of functionaries aforementioned. The

crucial question: "What's in it for me?” is not satisfactorily answered.

Two primary objectives which must be realised to satisfy the essential needs,
have been identified, namely a satisfactory level of productivity and an equally

satisfactory level of quality of working life. In respect of the first men-
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tioned objective it is essential that the generic administrative functions and
the accompanying neutral aid processes be performed excellently. For the pur-—
pose of obtaining a satisfactory quality of working life certain normative foun—
dations or guidelines must be adhered to. These guidelines are derived from the

prevailing community values, legal rules and political dispensation.

Quite obviously, requirements for performance appraisal systems should relate to
the generic administrative processes, the neutral aid processes and the norma-
tive foundations of public administration. A performance appraisal system must

in this regard, inter alia, permit and enhance -

* the structuring of a cascade of goals: from an overarching one for the
institution through those for departments, divisions and sections, down to
that of each individual post;

* the compilation and maintenance of job descriptions and classifications;

* the compilation of a budget by objectives, or similar type of program
budgeting system, and in particular the linking of rewards to performance;

* the determination of personnel required, their training and development
needs and their selection and;placing;

* the questioning of the existence of certain work procedures ;nd the inno-
vation of new and alternative effective and efficient procedures;

* the determination of specific and measurable standards which can serve as
challenging but achievable goals, as well as the design of appropriate and
acceptable measures for goal achievement;

* a free flow of timeous and valid information required for rational and
accountable decision-making;

* open, continuous and constructive communication between superiors and

subordinates;



(xvi)

* continuous monitoring and evaluation of performance results especially by
workers themselves;
* the continuous identification, and strengthening and developing respec—
tively of the strong and weak points of employees;
* the strengthening of political supremacy by converting broad policy deter-
minations into specific goal directed plans and action programmes;
* adherence to the tenets of democracy inter alia through the active parti-
cipation of subordinates in the determination of goals, standards and me;—
~sures of performance and more specifically the design, implementation and
operation of the performance appraisal system;
* the rendering of public account by visibly demonstrating that every insti-
tutional activity is of benefit to the community;
* fairness and reasonableness and more specifically a manifestation of the
maxim "Do unto others as you would have them do unto you";
* effectivity and efficiency, including a periodic determination thereof in
respect of the performance appraisal system itself in achieving its goals,

of productivity and improved quality of working life.

The dessertation provides concise descriptions, suitably illustrated, of 29 dif-
ferent performance appraisal systems/methods/techniques which were researched in
the literature. A detailed description is given of a performance appraisal sys-—
tem which was developed by the then Port Natal Administration Board in the years
1979 to 1984. This system is based on the continuous appraisal of specific and
measurable performance goals which are jointly set by a supervisor and his
subordinate in respect of the key performance areas of the latter's job. Two
alternative classifications of these systems, are provided, which could assist a
comparative research as well as the selection of an appropriate system for a

particular institutional purpose.
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The various performance systems are not all suitable for all institutional pur-—
poses. The search for the holy grail goes on. A detailed exposition is given
in the dessertation of thé advantages and disadvantages of the various systems
in terms of each one's ability to achieve the two overarching. goals of public

institutions, viz. a satisfactory productivity and quality of working life.

A comparison of the systems in this regard shows that -

* _ rank~order methods and graphic rating scales are the least effective;

* behaviourally ancﬁored appraisal instruments are only moderately effec-
tive;

* critical incident methods and performance result measuring instruments are

quite effective.

The performance appraisal system developed by the Port Natal Administration

Board complies optimally with the requirements which have been identified.

It is concluded that public institutions should use formal performance appraisal
as the cornerstone in promoting the general welfare, more specifically to
achieve the highest productivity and quality of working life. To this end the
daily use of a performance appraisal system which is acceptable to all concerned
and which complies maximally with the requirements for a multi-purpose adminis-—

trative aid is imperative.
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INLEIDING
Studieplan
Besluitneming is 'n alomteenwoordige bedrywigheid. Elke handeling
neem met 'm besluit 'n aanvang en word met 'm besluit bedindig. Netso
is mense gedurig besig om die verdienste van ander mense en dinge te
bepaal. Die verband tussen hierdie twee algemene waarhede 1s dat elke
besluit 'n waardeoordeel, 'n verdienstelikheidbepaling, ten grondslag
het.
'n Besluilt is die keuse tussen alternatiewe moontlikhede. Die keuse
word gemaak op grond van dle groter waarde, oftewel ve *ienste, wat
een moontlikheid in vergelyking met 'n ander het vir lie doel wat
bereik wil word. Verdienstelikheidbepaling is dus 'n onmisbare hulp-
bedrywigheid by beslultneming. Voorts sal die gehalte van die ver-
dienstelikheidbepaling 'n bepalende invloed h& op die gehalte van die
besluit wat daarkragtens geneem word.
Verdienstelikheidbepaling is net soos besluitneming basies 'n ver-
standbedrywigheid. In sommige omstandighede =~ veral by gesamentlike
optrede in institusionele verband - kan die hoeveelheid inligting en
beInvloedingsfaktore wat geldentifiseer, gerangsklik en ontleed moet
word egter so kompleks en omvangryk wees dat die verdienstelikheidbe-
paling te veeleisend vir die verstand is om alleen af te handel.
Deur die jare heen het die mens dan ook verskeie werktule, soos by-
voorbeeld prosedures, vorms en rekenaarprogramme ontwikkel om ver-
dienstelikheidbepaling te vergeﬁaklik en te bespoedig. Die doeltref-
fendheid van sulke werktuie en die wyse waarop dit gebruik word sal
noodwendig die gehalte van die verdienstelikheidbepaling, en bygevolg

die gehalte van die besluit wat daarkragtens geneem word, deurslagge-

wend beInvloed.
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Verdienstelikheidbepaling is net soos besluitneming egter nie 'n doel
op sigself nie, maar 'n hulpbedrywigheid om ander bedrywighede se
doelwitte mee te help bereik. Die mate waarin sodanige doelwitte
bereik word, kan derhalwe grootliks van die gehalte van die betrokke
verdienstelikheidbepaling afhang.

Die doel met die navorsing wat in hierdie geskrif opgeteken word, was
om vas te stel hoe verdienstelikheidbepaling op 'n praktiese wyse as
'n basiese grondslag en hulpmiddel kan dien by die nastrewing van die
oorkoepelende doelwit van openbare instellings, te wete bevordering
van die algemene welsyn. Bevordering van die algemene welsyn behels
noodwendig verskeie doelwitte en veelvuldige prosesse. Daar moes dus
ook vasgestel word op welke praktiese wyse verdienstelikheidbepaling
as 'n grondslag en hulpmiddel by elkeen van hierdie doelwitte en
prosesse kan dien. Voorts wou met die navorsing vasgestel word of dit
prakties moontlik is om 'n enkele verdienstelikheidbepalingstelsel te
ontwikkel wat as so 'n meerdoelige hulpmiddel kon dien.

Daar word ter aanvang in Hoofstuk 2 redes vir die gebruik van die
woord verdienstelikheidbepaling in plaas van ander soortgelyke woorde
en terme gegee. Om die plek en rol van verdienstelikheidbepaling in
publieke administrasie te verklaar word in dieselfde hoofstuk 'nm klas-
sifikasie gedoen van die hoofkategoried bedrywighede wat by die omvat-
tende bedrywigheid van gesamentlike optrede betrokke is. Die rol en
funksie van verdienstelikheidbepaling as 'n hulpproses by die deur-
loping van die veelvuldige bedrywighede van openbare uitvoerende in-
stellings word uitgestippel om die meerdoelige eienskap van verdiens—
telikheidbepaling toe te lig.‘

In Hoofstuk 3 word redes aangevoer waarom dit noodsaaklik is dat
verdienstelikheidbepaling op 'n formele grondslag in instellings

gedoen moet word. Die veelsydigheid van verdienstelikheidbepaling
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word geillustreer deur 'n opgawe te gee van die wye verskeidenheid
doeleindes waarvoor verdienstelikheidbepalingstelsels wel gebruik
word. Die bevindings van 'n ondersoek na die gebruik van verdienste-
likheidbepalingstelsels in openbare instellings word ook weergegee en
moontlike oorsake geidentifiseer vir die feit dat verdienstelikheid-
bepaling nie in alle openbare instellings op 'n formele grondslag
gedoen word nie. Die moontlikheid dat daar oor tyd 'n weerstand teen
formele verdienstelikheidbepaling kon ontwikkel het, word vanuit ver-—
skele gesigshoeke ondersoek, te wete dié van werknemers, toesighouers
en werkgewers.

Die bestaan van verskeie stelsels van verdienstelikheidbepaling is

bewys daarvan dat daar nog nie 'n enkele onfeilbare stelsel ontwikkel

is wat aan alle vereistes voldoen nie. In Hoofstuk 4 word 'n identi-
fikasie en ontleding gedoen van die vereistes waaraan 'n verdienste-
likheidbepalingstelsel moet voldoen om as 'n meerdoelige administra-
tiewe hulpmiddel te dien. 'n Losstaande lys van vereistes sal waar-
skynlik van min praktiese waarde vir leidinggewende beamptes wees
omdat almal nie sonder meer die noodsaaklikheid van die vereistes sal
insien of sonder die lys al die vereistes sal onthou nie wanneer.hullé

'n verdienstelikheidbepalingstelsel moet ontwerp of evalueer nie.

Daar word derhalwe gepoog om die onderskeie vereistes ooreenkomstig 'n

raamwerk te identifiseer en te kategoriseer wat aan Suid-Afrikaanse

openbare leidinggewende beamptes bekend behoort te wees. Sodanige
raamwerk behels -

(a) die ses hoofgroeperings generiese administratiewe prosesse, te
wete beleidbepaling, organisering, finansiering, personeelvoor-
siening en -benutting, prosedurebepaling en beheeruitoefening;

(b) die onderskeie hulpprosesse soos onder andere besluitneming,
beplanning, programmering, kodrdineering, kommunikering; beoorde-

ling, dataverwerking en kontrolering; en
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(¢) die rigsnoere van die publieke administrasie, te wete politieke

oppergesag, openbare verantwoordelikheid, demokratiese grondslae,

billikheid en redelikheid, en effektiwiteit en doeltreffendheid.

Vanselfsprekend moet al die vereistes in direkte verband tot die hoof-
doelwitte met 'n verdienstelikheidbepalingstelsei staan, te wete be-
vordering van produktiwiteit em 'n bevredigende gehalte van werklewe.

Die feit dat 'm verdienstelikheidbepalingstelsel aan al die vereistes
daarvoor voldoen, bied nie op sigself sekerheid dat die stelsel
behoorlik ingestel en doeltreffend gebruik sal word nie. In Hoofstuk
5 word enkele riglyne in dié& verband aangebied. Daar word aangedui
hoe die generieée administratiewe prosesse deurloop behoort te word
om die instelling en gebruik van 'n verdienstelikheidbepalingstelsel
in staat te stel; Voorts word riglyne ten opsigte van die belangrik-
ste hulpprosesse voorgestel en daar word ook aangedui hoe daar gesorg
kan word dat die rigsnoere van die publieke administrasie wel by
sodanige instelling en gebruik nagevolg kan word. Vir die doel van
die navorsing moes ook vasgestel word in watter mate bestaande ver-
dienstelikheidbepalingstelsels aan die vereistes voldoen wat in
Hoofstuk 4 wvir 'm verdienstelikheidbepalingstelsel geidentifiseer
word. 'mn Groot deel van die navorsing is ook bestee aan die ontwik-
keling van 'n verdienstelikheidbepalingstelsel wat wel in die hoogste
mate aan die vereistes vir 'n me;rdoelige administratiewe hulpmiddel
sal voldoen. In Hoofstuk 6 word ten aanvang 'n klassifikasie gedoen
van die onderskeie verdienstelikheidbepalingstelseis wat nagevors is.
Vervolgens word 'n beskrywing van die ontwerp en werking van die stel-
sels gedoen en wel volgens die onderskeie hoofgroeperings van die
klassifikasie. Vir dié doel asook vir die doel van 'n ontleding en

vergelyking van die onderskeie stelsels is een stelsel uit elke hoof-

groepering as 'n basisstelsel gebruik. Daar word ook gepoog om die
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relatiewe dienstigheid van elke stelsel ooreenkomstig die vereistes.
wat vir 'n verdienstelikheidbepalingstelsel gestel is, te bepaal. Die
hoofstuk word afgesluit met 'n bespreking van die bronne van inligting
wat vir die doel van verdienstelikheidbepaling gebruik kan word, asook

van die verskillende tye waarop sodanige inligting versamel kan word.

Metode van studie

Vir die doel van die navorsing is 'n uitgebreide literatuurstudie
onderneem. Die bibliografie bevat 'n ;pgawe van die boeke, tydskrifte
en ander geskrifte wat geraadpleeg is en gee 'n aanduiding van die
omvang en diepte van die literatuurstudie. Die literatuurstudie 1is
aangevul met praktiese ervéring wat skrywer, in die hoedanigheid van
hoévlakse leidinggewende beampte in verskeie openbare instellings, in
die ontwerp en gebruik van verdienstelikheidbepalingstelsels opgedoen
het. Van besondere nut vir die navorsing was die inligting wat versa-
mel 1is ten tye van die ontwerp en instelling van 'n meerdoelige ver-
dienstelikheidbepalingstelsel oor 'n tydperk van bykans drie jaar (van
1981 tot 1984) vir die destydse Administrasieraad Port Natal (Kantoor
vir Gemeenskapsdienste).

Uiterste pogings is aangewend om maksimum deelname van die personeel
te verkry en vir dié& doel is saamwerksessies vir amptenare op al die
hidrargiese vlakke van die Raad gereél. Waardevolle bydraes, veral
wat betref praktiese verdienstelikheidmaatstawe en -meetmiddels, is by
die saamwerksessies gelewer asook openhartige uitsprake deur toesig-

houers en ondergeskiktes oor hulle gesindheid teenocor formele ver-—

Y 0
dienstelikheidbepaling. Qéﬁ o .
ks F
= W
Z LIBRARY 3
:
Terminologie \<??TV“5%

Begripsopheldering van woorde en terme word in die onderskeie hoof-

stukke in die teks en/of by wyse van voetnote gedoen.



-6 -

HOOFSTUK 2

Die plek en rol van verdiemstelikhelidbepaling as "n meerdoelige
administratiewe hulpmiddel

Inleiding

Bevordering van die algemene welsyn 1s die oorkoepelende doelwit wvan
owerheidsinstellingsl - die lokus van publieke administrasie.2 Om vas
te stel wat die bydrae van verdienstelikheidbepaling tot die verwesen-
liking van hierdie doelwit kan wees moet ten aanvang vasgestel word
waar verdienstelikheidbepaling in die arbeidsveld publieke admini;
strasie inpas. Hiervoor 1s duidelikheid nodig oor die aard, omvang en
inhoud van publieke administrasie en verwante verskynsels (insluitende

verdienstelikheidbepaling).

In hierdie hoofstuk word ten aanvang 'n motivering gegee vir die
gebruik van die woord, "verdienstelikheidbepaling” in hierdie geskrif
in plaas van enige van die ander sinonieme.

Ten einde verdienstelikheidbepaling se plek in publieke administrasie
te verklaar word laasgenoemde eerstens in die omvattende perspektief
van gesamentlike optrede gestel. 'n Klassifikasie word gedoen van
soorte gesamentlike optredes, soorte arbeidsvelde en die vlakke van
optredes in arbeidsvelde, te wete prosesse, funksies en aktiwiteite.
Tweédens word gesamentlike optrede in die openbare sektor toegelig en
gaan aangetoon word dat dit gebruiklik geword het om na gesamentlike
optrede in openbare uitvoerende instellings as publieke administrasie

te verwys.

Cloete, J.J.N.: Inleiding tot die publieke administrasie, sesde hersiene
uitgawe, Pretoria: Van Schaik, 1986, p.7.
Ibid., pp.3-4.
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Derdens gaan verduidelik word wat verdienstelikheidbepaling as 'n

neutrale hulpfunksie se plek in publieke administrasie in die wye

'n

betekenis daarvan is. Die rol van verdienstelikheidbepaling as
meerdoelige (publieke) administratiewe hulpmiddel word in makrokonteks
(met ander woorde as hulpmiddel by algemene welsyn bevordering) en in
mikrokonteks (met ander woorde as hulpmiddel by die onderskeie pro-

sesse, funksies en aktiwiteite, en normatiewe grondslae van publieke

administrasie) toegelig.

Hbtivefing vir gebruik van die woord “verdienmstelikheidbepaling”.
Die terminologie van die personeeladministrasie 1s nie gevestig of
onbuigsaam nie en 'n verskeidenheid woorde en terme word dikwels vir

dieselfde verskynsel gebruik.3 In Engelse werke en artikels word

benewens die meer gebruiklike “merit rating” en “performance
appraisal” ook die terme "employee appraisal”, "personnel appraisal”,
"personnel review"”, "progress report”, "service rating”, "performance

4

evaluation”, en "effectiveness report” gebruik.

'n Dergelike verskeidenheid in woordkeuse word ook by Afrikaanse skry-
wers aangetref en benewens "verdienstelikheidbepaling"5 word ook terme
s00s "personeelevaluering",6 "werkverrigtingaanslae"7 en “"merietebepa-
ling"8 gebruik. Die woord verdienstelikheidbepaling is ém die volgen~—
de redes 'n semanties suiwerder benaming vir die oogmerk en proses van

beoordeling van die gedrag en effektiwiteit van personeellede:-

Beach, D.S.: Personnel: The management of people at work, fourth edition,
New York: Macmillan, 1980, p.290.

Idenm.

Cloete, J.J.N.: Personeeladministrasie, tweede uitgawe, Pretoria:

Van Schaik, 1982, p.l1l22.

Andrews, Y.: Die personeelfunksie, Pretoria: HAUM, 1985, p.305.
Potgieter, I.F.: Werkverrigtingaanslae: 'n stelsel vir Swart werkers,
Bloemfontein: Universiteit van die Oranje Vrystaat, 1976, p.l5.

Roux B.J. & Botes P.S.: Publieke Administrasie II, Gids 2, Pretoria:
Unisa, 1976, p.l158.
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(a) Die personeelstelsel wat op al die owerheidsvlakke - sentrale,
provinsiale en munisipale - in Suid—-Afrika geld, is die verdiemns-
telikheidstelsel.? 'n Verdienstelikheidstelsel is 'n
personeelstelsel waar vergelykende verdienste (werkverrigting
en/of prestasie) die grondslag is vir aanstelling en vordering in
die diens en waar diensvoorregte en belonings aan bekwame en
volgehoue dienslewering gekoppel is.10 g Vergelyking wvan die
vermoe en prestasie van iemand (met ander woorde sy verdienste)
met die vereistes vir aanstelling, bevordering, belonings en
diensvoorregte - aanvanklik en deurlopend daarma - kan uiteraard
slegs deur middel van 'n proses van verdienstelikheidbepaling
gedoen word.

(b) Die woord "merietebepaling” is 'n foutiewe vertaling van die

Engelse term "merit rating” omdat 'n enkelvoud— met 'n meervoud-

vorm vertaal word. Die Engelse woord "merit"” se Afrikaanse ekwi-
valent is.yerdienste, waarde, verdienstelikheid of voortreflik-
heid.ll Die woord meriete kom slegs in die meervoud voor en word,
net soos in die geval van sy .Engelse ekwivalent "merits”, spesi-

fiek gebruik om die intrinsieke waarde van iets aan te dui .12

Dit is egter onvoldoende om slegs die intrinsieke waarde van 'n
persoon te bepaal want daar bestaan geen waarborg dat hy wel
daardie intrinsieke waarde (sy volle vermo?d) ten volle en deurlo-
pend tot voordeel van die instelling sal aanwend nie. 'n Persoon
se meriete en sy verdienstelikheid vir sy werkgewer stem unie

noodwendig ooreen nie.

11

12

Cloete, Personeel ..., op. cit., pp.18-19.
Stahl, 0.G.: Public personnel administration, seventh edition, New York:
Harper & Row, 1976, p.42.

Kritzinger, M.S5.B., Schoonees, P.C. and Cronje, U.J.: Groot woordeboek,
elfde uitgawe, Pretoria: Van Schaik, 1977.
Odendal, F.F. et al.: HAT: Verklarende handwoordeboek van die Afrikaanse
taal, tweede uitgawe, Johannesburg: Perskor, 1979. Sykes, J.B. (ed.):

The concise Oxford dictionary of current English, sixth edition, Oxford:

Clarendon Press, 1976.
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Die woord persdneelevaluering'is nie gepas nie omdat dit die klem
op die personeellede self en nie op hulle werkverrigting -en/of
prestasie laat val nie. Dit is immers laasgenoemde wat vir die
instelling van waarde is en wat deurlopend beoordeel moet word om
die verdienstelikheid van 'n personeellid te kan bepaal. Die
woord personeelevaluering impliseer die bepaling van die waarde
van iemand as persoon. 'n Opdrag om jou medemens (ondergeskikte,
kollega of toesighouer) te evalueer ©plaas volgens Douglas
McGregor iemand in die posisie van, "uncomfortably playing
God”.13  Geen toesighouer beskik oor die vaardigheid om so 'n
opdrag behoorlik uit te voer nie en baie min sal bereid wees om -
dit te aanvaar as hulle die implikasies daarvan besef.l4

Die woord werkverrigtingaanslae, asook wisselvorme daarvan soos
werkverrigtingbepaling, werkverrigtingevaluering en prestasie—
bepaling en -evaluering is almal pogings om die Engelse terme
"performance appraisal”, "performance evaluation” en "perfor;ance
rating” mee te vertaal. Beach definieer “performance appraisal”
as "... the systematic evaluation of the individual with respect
to his performance on the job and his potenéial for develop-

ment:."]'5

Die personeelontwikkelingsoogmerk met verdienstelik-
heidbepaling, waarop veral sedert die middel vyftigs die klem
sterk geval het, word duidelik in hierdie definisie weerspieél.]-6
Maar verdienstelikheidbepaling het 'n wyer en belangriker ge-
bruiksbestek as die evaluering van ontwikkelingspotensiaal.

"Performance appraisal” is ook, en by uitstek, nodig om die

verdienstelikheid van die persoon vir die instelling te bepaal.

13

14

15
16

McGregor, D.: "An uneasy look at performance appraisal”, Harvard business

review, Vol. 12, no. 9, 1957, p.90.

Idem.

Beach, op. cit., p.290.

Idem.
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Die term “performance appraisal” 1is nogtans 'n goeie Engelse
ekwivalent vir die Afrikaanse woord, verdienstelikheidbepaling.
Pogings tot direkte vertaling daarvan in Afrikaans skep egter
probleme. Die woord "performance”™ kan werkverrig;ing asook
prestasie beteken,17 afhangende daarvan of onderskeidelik die
proses van doelwitnastrewing of die resultaat van doelwitnastre-~
wing bedoel word. 'n Behoorlike verdienstelikheidbepaling vereis
dat 'n waardebepaling van sowel werkwyse as resultate gemaak moet

word .18

'n Klassifikasie van gesamentlike optrede

Dit is 'n hipotese van hierdie verhandeling dat verdienstelikheidbepa-
ling 'n meerdoelige administratiewe hulpmiddel is. In die wydste
verband gesien moet verdienstelikheidbepaling dus 'n bydrae tot effek-
tiewe en doeltreffende gesamentlike optrede kan }ewer. Om die aard
vaﬁ sodanige bydrae en die wyse waarop dit geskled te kan vasstel is
dit allereers nodig om verdlienstellikheidbepaling se verband met die
ander verskynsels ter sake by gesamentlike optrede uit te stippel en
meer bepaald daardie verskynsels wat kenmerkend van pgbligke adminis-

trasie is of daarmee in verband staan.

Die voornoemde in verbandstelling word terstond gedoen deur eers 'mn

hiérargiese voorstelling (of klassifikasie) wvan dle verskynsel
"gesamentlike optrede” te doen (kyk Figuur 1 hieronder) en daarmna
gesamentllke optrede in dinamiese (of werkverrigtings-) en openbare
institusionele (or organisatoriese) verband as 'n gelntegreerde model

te konstrueer (kyk Figuur 2 hieronder).

17 Xritzinger, op. cit.
18 Porter, L.W.: Lawler III, E.E. & Hackman, J.R.: Behavior in organisations,

New York: McGraw-Hill, 1975, p.315.
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Gesamentlike optrede word as grondslag vir voormelde klassifikasie
gebruik op grond van die feit dat die verskynsel menslike samewerking
onderliggend aan alle menslike doelwitverwesenlikings is.19 Daar is
gesamentlike optrede en samewerking indien die resultate van 'n
handeling anders sou gewees het indien gaesamentlike optrede of
samewerking nie plaasgevind het nie.20 vVoorts is dit in gesamentlike

optrede waar administrasie kenmerkend mgnifesteer.ZI

Waldo, D.: The study of public administration, New York: Random House, 1955,
pp.1-2: Caiden, G.E.: Public administration, second edition, California:
Palisades Publishers, 1982, pp.207-208; Infra., p.l4; p.40.

Waldo, op. cit., p.5.
Cloete, Inleiding ... op. cit., p.l.
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Soorte gesamentlike optrede

In enige samelewingsbestel kan breedweg tussen publieke en private
gesamentlike optrede onderskei word. In universele verband beskou,
kan daar internasionale gesamentlike optrede van sowel publieke as
private aard wees. Dieselfde geld op die regionale en plaaslike

vlakke.

Soorte arbeidsvelde
Op die volgende trap van die klassifikasie van gesamentlike optrede
word tussen drie hoofgroepe arbeidsvelde onderskei, te wete wetge—-

wende, uitvoerende en regsprekende.22

In die private sektor manifes-
teer hierdie arbeidsve de eerder as onderskeidelik re&lmakende,

reeluitvoerende en reéltoepassende groepbedrywighede.

Vliakke van gesamentlike optrede in arbeidsvelde
Ten opsigte van elkeen van die voormelde arbeidsvelde kan drie vlakke
gesamentlike optrede onderskel word, te wete prosesse, funksies en

aktiwiteite.

(a) Die woord "proses” is vir die hoér orde gesamentlike optrede in
arbeidsvelde gekies omdat die woordeboekbetekenis van "voortgang"
of "ontwikkelingsgang” die beeld van 'n reeks doelbewuste hande-
linge wat in stadia verloop, skep.23 Administrasie is so 'n

proses.24

22
23

24

Vgl. Cloete, Inleiding ... op. cit., p.4.

Odendal, op. cit.,; Kritzinger, op. cit., Murray, D.J.: The study of public
administration, London: The Open University Press, 1974, pp.42-44,

Cloete, Inleiding ..., op. cit., p.2; Murray, op. cit., p.32.
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Die woord funksies 1s 'n gepaste benaming vir die eersvolgende
vlak gesamentlike optrede omdat die woordeboekbetekenisse
daarvan, te wete “ampsplig” em "taak waarvoor iets bestem ig"25
duli op werk wat deel van 'n omvangryker werksaamheid, 'n proses,
is. 'n Reeks funksies kan die stadia van 'n proses uitmaak,
byvoorbeeid personeel-, voorsienings—, ondersteunings—, oplei-
ding- en ontwikkeling-, en benuttingsfunksies as stadia in die
(gespesialiseerde) funksionele proses betrokke by die arbeidsveld

personeeladministrasie.26

Die woord aktiwiteit is as 'n gepaste benaming vir die derde vlak
van gesamentlike optrede omdat 'n funksie die resultaat van die

27

wisselwerking tussen twee of meer aktiwiteite is. 'n Spesi-

fieke aktiwiteit moet egter nie as intrinsiek behorende tot 'n

28

enkele spesifieke funksie geag word nie. Die aard en omvang

van 'n aktiwiteit word afgelei uit die betrokke funksie .29

Anderson stel die hiérargiese verband tussen proses, funksie en
aktiwiteite soos volg: "... process will be viewed as a sequen-
tial pattern of action involving a number of functional catego-

ries of activity that can be analytically distinguished ..."30

25
26
27
28
29

30

Odendal, op. cit.

Cloete:

Inleiding ..., op. cit., p.2.
Murray, op. cit., pp.42-44.

Murray, op. cit., pp.42-44.
Adlem, W.L.J.: "Foutiewe gebruik van die term administrasie”, Munisipale

administrasie & ingenieurswese, vol.45, no.534, Februarie 1980, p.49.

Anderson, J.E.: Public policy-making, second edition, New York: Holt,

Rinehart & Winston, 1979, p.23.
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Soorte prosesse/funksies/aktiwiteite

Die menigvuldige (werk)prosesse in enige arbeidsveld kan in drie

groepe geklassifiseer word, te wete (1) die funksionele prosesse, (ii)

die administratiewe prosesse, en (iii) die hulpprosesse.31

(a)

(b)

Die funksionele prosesse is daardie eiesoortige werkprosesse wat
in direkte line@re verband staan met die besondere diens of
produk wat die betrokke gesamentlike optrede ten doel het.32 Om
'n huis te bou moet byvoorbeeld die gespesialiseerde funksionele
prosesse huisontwerp, messel, pleister, verf en skrynwerk deur—

loop.

Administrasie bestaan wuit die dinkprosesse en hande%inge wat
nodig is vir die bepaling en verwesenliking van 'n doelwit .33
Die bepalings- en verwesenlikingsbedrywighede kan in ses hoof-
groeperings gegroepeer word, te wete beleidbepaling, organi-
sering, finansiering, personeelvoorsiening en -benutting, werk-

prosedure~bepaling en beheeruitoefening.34

Die volgende veralgemenings oor administrasie bied nadere ophel-

dering van die aard en funksies van die voormelde ses generiese

administratiewe prosesse.

31
32
33
34

Cloete: Personeeladministrasie ..., op. cit., p.l.

Vgl. ibid., p.2.
Cloete: Inleiding ..., op. cit., p.2.

Idem.
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Administrasie is nie 'n doel op sigself nie, maar is 'n alomteen-
woordige instaatstellingsproses wat vir enige doelgerigte gesa-
mentlike optrede se aanvang en voortsetting noodsaaklik is.35
Administrasie is dus nodig om die funksionele prosesse, die
neutrale hulpprosesse en ook die administratiewe prosesse self te
laat plaasvind.36

Administrasie is 'n komplekse proses - nie bloot 'n idee nie -
saamgestel uit 'n verskeidenheid bedrywighede wat volgens fuﬁisie
die voormelde in ses hoofkategorieé groepeer kan word.37 Die
administratiewe proses verloop in stadia soortgelyk aan voormelde
hoofkategorieé en neem met beleidbepaling 'n aanvang.38 Die
ander stadia verloop nie volgens 'n vaste rangorde nie en is in
die praktyk dikwels moeilik onderskeibaar en in elk geval nooit
skeibaar nie.3?

Administrasie word deur elkeen in 'n instelling in mindere of
meerdere mate gedoen.40 Namate 'n toesighoudende beampte in die
institusionele higérargie vorder, vermeerder die tyd wat hy aan
administrasie bestee in 'n omgekeerde verhouding tot sy Efunksio—

nele bedrywighede.4l

35
36
37
38
39
40

41

Cloete:

Cloete: Inleiding ..., op. cit., pp.l-2.
Cloete: Personeeladministrasie ..., op. cit., p.2.

Inleiding ..., op. cit., p.2.

Thornhfll & Hanekom, op. cit., p.23; Cloete, Inleiding ..., op. cit., p.2.
Ldem.

Botes, P.S.: "The concept 'administration': An analysis of the contemporary
views in defining administration for the purpose of study in Public
Administration”, Die Staatsamptenaar, vol. 53, no.2, Februarie 1973,
pp.13-20.

Idem.; Cloete, J.J.N.: "The classification of the components of public
administration for the purpose of study and research”, Die Staatsamptenaar,
vol. LXII, nr.2, Februarie 1982, pp.8-10; Thornhill, C. & Hanekom, S.X.:
Taak van die leidinggewende beampte, Durban: Butterworths, 1983, p.l4.
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(iv) Die ses administratiewe prosesse sluit mekaar wedersyds uit, maar
nie een kan uit die instaatstellingsproses weggelaat word nie,
ongeag die doelverwysingsraamwerk;42 en volledig deurloop word

sonder dat al die ander ten opsigte daarvan deurloop is nie.43

(v) Ofskoon die inhoud van die administratiewe proses orals uit die-
selfde ses generiese administratiewe prosesse bestaan, sal die
Vaard en die omvang daarvan gekleur en beinvloed word deur die
doel wat nagestreef word en die eiesoortige funksies daarby be-

trokke, asook deur die tydvak en omgewing waarin dit plaasvind.44

(vi) Deur middel van die instaatstellingsproses word die middele voor-
sien waarmee die funksionele en neutrale hulpprosesse: begin en
aan die gang gehou kan word.*? Hierdie middele is beleide,
organisasies, finansies, personeel, werkprosedures en -metodes,

en beheermaatre'éls.46

Die funksie van instaatstelling is die
uitstaande kenmerk wat administrasie van die funksionele en

neutrale hulpbedrywighede onderskei.

42
43
44

45
46

Botes, op. cit., p.l9.
Cloete: Personeel ..., op. cit., pp.4~5.

Hanekom, S.X. & Thornhill, C.: Public administration in contemporary

society: A South African perspective, Johannesburg: Macmillan, 1983, p.l145.
Cloete: Persomeel ..., op. cit., p.2. ‘

Pfiffner, J.M. & Presthus, R.: Public administration, fifth edition, New
York: Ronald Press, 1967, p.4: Cloete, J.J.N.: Administration of health

services, third edition, Pretoria: Van Schaik, 1981, p.l15. Die woord

"organisasies” word in die betekenis van die resultaat van die
administratiewe proses, organisering gebruik.
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Ten einde die funksionele en administratiewe prosesse suksesvol
te kan deurloop moet verskeie toepaslike hulpprosesse ook deur-
loop word. Wat hierdie hulpprosesse aanbetref kan onderskei word

tussen:—

menslike verstandsbedrywighede soos byvoorbeeld besluitneming,
beplanning, programméfing, kommunikering, kodrdinering, kontrole-
ring, dataverwerking en beoordeling, wat implisiet (dit wil sé& so
vanselfsprekend dat dit nie telkens pertinent genocem word of
selfs van bewus 1is nie), by gesamentlike optrede betrokke is;47

en

werktuie wat as hulpmiddele in die werkverrigting dien, onder
andere apparate soos telefone, fotokopieerders, rekenaars,
radio's en stophorlosies; of ontledingsmodelle en —-netwerke, wis—
kundige en statistiese formules, vergelykingtegnieke, begroting-

stelsels en liasseerstelsels.48

Hierdie hulpprosesse is inderdaad neutrale bedrywighede omdat dit vir
die uitvoering van elkeen van die generiese administratiewe prosesse

en vir elke funksionele werkproses, asook vir elke hulpproses, gebruik

kan word.49

47

48.

49

Botes; "The concept ..., op. cit., pp.17-18; Pfiffner & Presthus, op. cit.,

p.8.

Botes, P.S.: Publieke administrasie II1I, Gids 5, Pretoria; Unisa, 1975,
pp.55-57; Roos, op. cit., p.lO0.
Cloete: Personeel ..., op. cit., pp.2-3.
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Die hulpprosesse in die voormelde twee groepe het onder andere die
volgende elescortige kenmerke wat hulle rol en funksie as hulpbedry-
wighede en hulpmiddele beinvloed.

(i) Die werktule 1s ontwerp om die verstandsbedrywighede te vergemak-
lik en te bespoedig omdat die bedry&ighede dikwels te kompleks en
ingewikkeld is om in die menslike verstand alleen ultgevoer te
word.

(1i) Terwyl die gebruik van werktuie dikwels opsioneel 1is, 1is die
verstandsbedrywighede meestal onontbeerlik en onwillekeurig.
Byvoorbeeld, elke handeling begin en word met 'n besluit afge-
sluit;so mense is gedurig besig om ander mense, dinge, gebeurte-
nisse of toestande te beoordeel;51 en gesamentlike optrede sonder
kommunikasie - van welke aard ook al - 1is ondenkbaar.

(iii) Omdat hulpprosesse wat onder die groep, "verstandsbedrywighede”
ressorteer noodsaaklik is vir die uitvoering van die generiese
administratiewe prosesse sal die tyd en inspanning wat d;araan
bestee word in 'n ooreenstemmende verhoiding toeneem soos wat die
tyd en inspanning bestee aan die administratiewe funksies
toeneem. Byvoorbeeld, hoe meer 'n beampte met beleidb;paling
doenig is hoe meer tyd en inspanning sal hy aan beplanning,
besluitneming, dataverwerking en programmering moet spandeer. In
die geval van die hulpprosesse egter wat onder die groep, "werk-
tuie” ressorteer, neem die tyd wat daaraan bestee word in die-
selfde mate as funksionele bedrywighede of namate die tyd wat aan

administratiewe prosesse bestee word, toeneem.>2

50
51
52

Vgl. Cloete: Inleiding ..., op. cit., p.l43.
Kyk infra., Hoofstuk 6, afd. 10, pp.314-15.
Cloete, Personeel ..., op. cit., p.2; De Villiers, "Die leidinggewende ...",

op. cit., pp.19-20; Thornhill & Hanekom, op. cit., p.l4. Let egter daarop
dat hierdie skrywers nie so spesifiek soos hierbo tussen verstandsbedrywig-
hede en werktuie onderskei wat die neutrale hulpprosesse aanbetref nie.
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Gesamentlike optrede in die openbare sektor
Samegtelling van die openbare sektor

Cloete skryf:

"In die Republiek van Suid-Afrika is die kiesers die
bron van die politieke gesag wat ook die hoogste en dus
die deurslaggewende gesag in die openbare sektor is.
Die kiesers het hulle gesag en die uitoefening daarvan
egter oorgedra aan die verkose verteenwoordigers wat
die verskillende wetgewende instellings uitmaak."33

Die verdeling van staatsgesag in wetgewende, uitvoerende en regspre-
kende funksies en indeling van owerhede in drie vlakke, te wete

'n

sentrale, regionale/provinsiale en plaaslike, word gewoonlik as
basiese raamwerk vir die klassifikasie van owerhede in Westerse demo-

krasie& aanvaar.o4

In Figuur 3 hieronder word van die samestellende dele van die Suid-
Afrikaanse openbare sektor wat Qir die doel van hierdie geskrif ter

sake is, volgens die voormelde drie vlakke hierargies gerangskik.

53 Cloete; Inleiding ..., op. cit., p.81l.
54 1Ibid., p.4.



55
IE SUID-AFRIKAANSE OWERHEIDSBESTEL
KIESERS VOOR 1 JULIE 1986
I
STAATSGESAG
WETGEWENDE GESAG ULTVOERENDE GESAG
= Parlement Staatspresident
Volksraad in

Staatspresident 3 Euise Huis van Verteemwordigers Ulcvoerende Raad
SENTRALE ~ Vise-Staatspres. Huis van Afgevaardigdes (Kabinet)
VLAK Presidentsraad kose komitees i

(Adviserend) Dr.cor openbare rek. Ministeries

Adviserend/ okaat-generaal

toesighoudend iteur-generaal

ssie vir Admin. Staatsdepartemente vir Openbare korporasies
_______ Algenene Sake Staturére-instellings en ondernemings
Eie Sake
Regionale Afdelings van
PROVINSIALE/ I—Provinsiale Rade (4)* staatsdepar temente Statutére-instellings Openbare korporasies en
REGIGRALE (bv. kantore van atreekdirekteure) (bv. kantore van streekdirekteure) ondernemings (bv. Evkom)
VLAK l esslekomitee cor
openbare rekeninge
L 1 (Toestghoudend) |
Administrateur—in-
Uitvoerende Komitee — L _______ -
L.UK's I
Provinsiale departemente Provinsiale ondernemings Reglonale scat!.utéte instellings
(bv. Plaaslike Bestuur) (bv. Truk; Parkeraad) (bv. Raad vir Ontwikkeling en Dienste
Ontwikkelingsraad Natalia)*
PLAASLIKE Mmisipale rade Kamitees van mmisipale rade Plaaslike Staatsdepartemente
L. VLA (bv. Bestuurskomitee) kantoce van (bv. komnissariskantore)

Stadskderk

"I
Mun:lsipaler ondernemings Raadsdepar temente
(bv. ontspanmingsoorde) (bv. Stadsingenieursdepartement)

*In 1986 afgeskaf, Nou Kantoor vir Gemeenskapsdienste van die Natalse Provinsiale Adminiatrasie

55 vgl. Cloete: Inleiding ..., op. cir., pp.83-84.

Provinsiale departemente
(bv. Skoolraadskantore)

Reglonale staturére instellings

(bv. arbeidsburo's van ontwikkelingsrade*
ontwikkelingsgebiedkantore
van die R.V.0. & D.

FIGWUR 3

| REGSPREKENDE GESAG

Hooggeregshof

. — Appelafdeling van
- die hooggeregshof

Provinsiale en plaaslike
afdelings van die

Hooggeregshof

—ZZ—

Landdroshowe
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Publieke administrasie as gesamentlike optrede in openbare ultvoerende
instellings
Daar is reeds verduidelik dat administrasie orals plaasvind waar daar
doelgerig gesamentlik opgetree word, en dat breedweg onderskei kan
word tussen administrasie soos wat dit in private, openbare
(publieke/owerheids—) en 1internasionale instellings plaasvind.56
Streng gesproke is publieke administrasie élegs die ses hoofgroepe-
rings genériese administratiewe prosesse (met ander woorde uitgeson~
derd die funksionele en hulpprosesse) wat ten uitvoer kom en gepaard
gaan met die werksaamhede van die verskillende owerheidsinstellings.57
Deur gebruik - waarskynlik vanweé die deurslaggewende rol van die
administratiewe prosesse asook die ineengestrengelde deurloping en
praktiese onskeidbaarheid van die drie groepe prosesse - heﬁ publieke
administrasie die sambreelterm geword vir al drie groépe prosesse, te
wete administratiewe, funksionele en hulpprosesse soos dit in ower-
heidsinstellings ten uitvoer kom. Voorts word in die gewone verloop
van sake met die term publieke administrasie egter slegs verwys na die
totaliteit van werksaamhede van die uitvoerende instellings en nie ook
na dié van die wetggwgn@e en regsprekende instellings nie.’® Die

volgende twee definisies van publieke administrasie is tekenend van

~ die voorgaande beskouing.

56
57

58

Kyk supra., afd. 3.1, p.l4 en afd. 3.4, p.lé.
Vgl. Cloete: Inleiding ..., op. cit., pp.3-4; Thornhill & Hanekom, op. cit.,

p.10.

Thornhill, op. cit., p.39; Henry, op. cit., p.54; Marx, op. cit., p.6.
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"Die publieke administrasie bestaan uit 'n samestelling
van funksionele aktiwiteite, hulpfunksies en 'n aantal
interafhanklike hoofkategorieé administratiewe funksies
wat in die openbare instellings deur die aangestelde
amptenare onderneem word om die owerheidshandelinge ten
uitvoer te bring;"59 en "(P)ublic administration com-
prises all activities of persons or groups in govern-
ments and their agencies. Whether those organizations
are international, national, regional or local in
their scope, to fulfil the purpose of those govern-
ments or agencies";60 en

Die plek en rol van verdienstelikheidbepaling as 'n meerdoelige
administratiewe hulpmiddel

Verdienstelikheidbepaling; 'n neutrale hulpproses

Ten grondslag van elke verdienstelikheildbepaling is die beoordeling
van werkverrigting, werkresultate, eienskappe of gesindhede, na gelang
van die geval.61 Sodanige beoordeling behels 'n vergelyking van werk-
verrigting, werkresultate, en so meer soos wat dit werklik waargeneem,
of vermeen te bestaan, is met dit wat in die voorulitsig gestel of te
wagte was. Uit die resultaat van sodanige beoordeling word dan 'n

bepaling van die verdienste van 'n werker gemaak.

59 Thornhill & Hanekom, op. cit., p.22.
60 Hodgson, J.S.: Public administration, New York: McGraw-Hill, 1969, p.2.
- Vergelyk ook omskrywings van publieke administrasie in die volgende werke

vir verdere voorbeelde van die omvattende beskouing:- Cloete, Personeel ...
op. cit., p.l; Nigro, F.A. & Nigro, L.G.: Modern public administrationm,

fifth edition, New York: Harper & Row, 1980, p.l4; Cloete, "The
classification ...", op. cit., pp.9-10; Thornhill, C.: "Die bestek van

Publieke Administrasie vir doseerdoeleindes aan Suid—-Afrikaanse
Universiteite”, SAIPA: Tydskrif vir publieke administrasie, vol.7, nr.l,
Maart 1972, p.39; Marx, op. cit., p.6; De Villiers, P.F.A.: "Die
leidinggewende beampte: Slagoffer van die tegnokraat?”, Die Staatsamptenaar,
vol. LV11l, nr. 6, Junie 1978, p.19.

61 Die woord, "prestasiebeoordeling” word trouens soms vir verdienstelikheid-
bepaling gebruik. Vgl. Administrasieraad Port Natal (Kantoor vir
Gemeenskapsdienste); Prestasiebeoordelingskema, Durban: Administrasieraad
Port Natal, 1984; Vgl. ook Odendal et al., op. cit., p.80.
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Die voormelde beoordeling is inderdaad 'n verstandsbedrywigheid en
daar kan dus ges@ word dat verdienstelikheidbepaling in wese 'n neu-
trale hulpproses 1s.62 Verdienstelikheidbepaling kan egter, net soos
enige van die ander hulpprosesse, in bepaalde omstandighede 'n funk-
sionele proses wees, 03 byvoorbeeld wanneer dit die werk van 'n spesi-
fieke beampte is om 'n instelling se verdienstelikheidbepalingstelsel
te bedryf.

Nou is daar lank reeds vasgestel dat die beoordelingstaak soms te
omvattend en ingewikkeld is om sonder hulp in die menslike verstand
afgehandel te word. Daarom is werktuie, byvoorbeeld vorms, prosedures
en rekenaarprogramme ontwikkel om die groot verskeidenheid inligting,
data, faktore en invloede te orden en te ontleed. 'n Verdienstelik-—
heidbepalingstelsel is gevolglik meestal 'n omvattende hulpproses wat

uit sowel verstandsbedrywighede as werktuie bestaan.0%

Die meerdoeligheid van verdienstelikheidbepaling
Verdienstelikheidbepaling is 'n alomteenwoordige bedrywigheid en wvind
plaas telkens wanneer iemand iets doen.%5 Die verdienstelikheidbe-
paling kan doelbewus of onwillekeurig wees en kan deur die dader se
toesighouér, sy medewerknemers, ondergeskiktes, toesighouers en ook
deur homself gedoen word.

Voorts is verdienstelikheidbepaling 'n spilpuntbedrywigheid wat perso-
neeladministrasie aanbetref: Elke besluit oor personeelaangeleenthede
kan na 'n verdienstelikheidbepaling =~ hetsy formeel of informeel,

hetsy bewustelik of onbewustelik gedoen - teruggevoer word .00 Omdat

62
63
64
65
66

Kyk supra., afd. 3.4(c), p.l9.

Cloete; Personeel ..., op. cit., p.3.

Vgl. supra., afd. 3.4(c), p.l9.

Kyk infra., Hoofstuk 6, afd. 10, pp.3l4-15.
Kyk infra., Hoofstuk 3, afd. 3.2, p.4l.
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personeel die belangrikste hulpbron - tewens die lewegewende hulpbron
- van instellings is en besluite oor personeelaangeleenthede die deur-
slaggewende faktor vir die welvaart van 'n instelling is, is verdiens-—
telikheidbepaling inderdaad 'n spilpuntbedrywigheid- vir 'n instelling
as geheel.

In die lig van die voorgaande is verdienstelikheidbepaling, in makro-
konteks beskou, 'n spilpuntbedrywigheid in die verwesenliking van die
oorkoepelende doelwit van openbare instellings, te wete die bevorde-
ring van die algemene welsyn. Laasgenoemde behels die nastrewing van
die hoogste produktiwiteit en 'n bevredigende gehalte van werkleﬁe.67
In mikrokonteks beskou is verdienstelikheidbepaling as neutrale hulp-

proses 'n spilpuntbedrywigheid by -

(i) die deurloping van elkeen van die generiese administratiewe

prosesse;

(ii) die wuitvoering van elkeen van die onderskeie neutrale hulppro-

sesse;

(iii) die uitvoering van elkeen van die eiesoortige funksionele bedry-

wighede van 'n instelling; en

(iv) die navolging van elkeen van die rigsnoere van die publieke

administrasie.68

67 Kyk infra., Hoofstuk 3, afd. 2, pp.34-36. .
68 Kyk infra., Hoofstuk 4, afd. 2, p.59 vir 'n breedvoerige bespreking van die
aard en inhoud van voornoemde prosesse, bedrywighede en rigsnoere.
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Samevatting

Die plek en rol van verdienstelikheidbepaling as 'n meerdoelige
administratiewe hulpmiddel in publieke administrasie is in hierdie
hoofstuk bepaal deur 'n klassifikasie en begripsopheldering te doen
van publieke administrasie en verdienstelikheidbepaling, asook van
verwante verskynsels, as bestanddele van die omvattende verskynsel van

gesamentlike optrede.

Ten aanvang is redes aangevoer waarom die woord verdienstelikheidbepa-
ling semanties suiwerder en meer geskik as ander soortgelyke woorde en
terme 1is om die bedrywigheid van personeel-/werkbeoordeling te

beskryf.

Uit 'n ontleding en klassifikasie van die bestanddele van gesamentlike

optrede blyk dit dat:-

(a) breedweg tussen drie soorte gesaméntlike optrede onderskei kan
word, te wete private, openbare en internasionale gesamentlike
optrede;

(b) ten opsigte van die eersvolgende vlak van gesamentlike optrede
die arbeidsvelde, wetgewende (reélmakende), uitvoerende (reéluit-
voerende) en regsprekende (reéltoepassende) onderskeil kan word;

(c) die veelvuldige bedrywighede betrokke by elkeen van die voornoem~
de arbeidsvelde breedweg volgens funksie in drie hoofkategoriee,
te wete funksionele werkprosesse, generiese administratiewe
prosesse en neutrale hulpprosesse gegroepeer kan word; en

(d) Elkeen van die voormelde prosesse uit verskeie funksies, en elke

funksie uit verskeie aktiwiteite saamgestel is.
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Om 'n aanduiding te gee van die aard en omvang van gesamentlike
optrede in die openbare sektor is die onderskeie owerheidsinstellings

diagrammaties in horisontale en vertikale verband voorgestel.

Daar is aangedui dat die term publieke administrasie streng gesproke
slegs die generiese administratiewe prosesse soos dit in owerheids-
instellings deurloop word, insluit. In die gewone loop van sake egter
word publieke administrasie as 'n sambreelterm gebruik om na al drie
hoofkategorieé prosesse, te wete funksionele, administratiewe en hulp-
prosesse, te verwys soos dit in owerheidsinstellings, en meer bepaald

die openbare ultvoerende iﬁstellings, ten ultvoer kom.

Daar 1s aangedui dat verdienstelikheidbepaling 'n neutrale hulpproses
is wat uit die verstandsaktiwiteit beoordeling en hulpwerktuie be—
staan. Aangesien beoordeling altyd en orals plaasvind en deurslag-
gewende besluite oor personeel (wat die belangrikste hulpbron is)
altyd daarna teruggevoer kan word, verdienstelikheidbepaling inderdaad
'n spilpuntbedrywigheid van elke instelling is. Die meerdoeligheid
daarvan as hulpproses kom in makro- maar by uitsteek in mikroverﬁand
terug en wel met betrekking tot elkeen van die generiese administra-
tiewe prosesse, die onderskeie hulpprosesse,‘die veelvuldige funksio-

nele werkprosesse en die rigsnoere van die publieke administrasie.
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HOOFSTUK 3
DOELWITTE MET, NOODSAAKLIKHEID VAN EN WEERSTAND TEEN FORMELE

VERDIENSTELIKHEIDBEPALING.

Inleiding

Alle openbare handelinge moet doelgerig wees. Daar word derhalwe
aanvaar dat verdienstelikheidbepaling in openbare instellings gedoen

word om een of meer bepaalde doelwitte te bereik.

In hierdie hoofstuk word 'n oorsig gegee van verskeie doelwitte wat
met verdienstelikheidbepaling nagestreef word. Daar word ook redes
aangevoer waarom verdienstelikheidbepaling slegs twee oorkoepelende
doelwitte behoort te hé&, te wete die verbetering van produktiwiteit en

die verkryging van 'n bevredigende gehalte van werklewe.

In die tweede gedeelte van die hoofstuk word redes aangevoer vir die
noodsaaklikheid van 'n formele verdienstelikheidbepalingstelsel in

elke openbare instelling.

Ondersoek dui daarop dat, ten spyte van die meerdoeligheid en
noodsaaklikheid wvan verdienstelikheidbepaling dit nie op 'n formele
grondslag in alle openbare instellings gedoen word nie. Die

waarskynlike oorsake van hierdie toedrag van sake word in die derde

gedeelte van hierdie hoofstuk uitgelig.



- 30 -

Doelwitte met verdienstelikheidbepaling.

Dit is noodsaaklik dat die doelwitte wat met verdienstelikheidbepaling

bereik wil word duidelik gestel en bekend moet wees. Indien nie sal -

(a) nie vasgestel kan word of 'n bepaalde verdienstelikheidbepaling-
stelsel, —-prosedure of -tegniek doeltreffendl is nie, omdat dit
slegs ooreenkomstig die begeerde doelwit gedoen kan word;

(b) die keuse van 'n verdiensteliﬁheidbepalingstelsel, —prosedure of
~tegniek noodwendig lukraak wees, omdat almal nie ewe geskik vir
al die verskillende doelwitte is nie;2

(c) die geldigheid van die verdienstelikheidbepalingresultate onder
verdenking wees want die resultate van 'n metingswerktuig is
slegs geldig indien dit wel meet wat dit veronderstel is om te
meet;3 en

(d) dit in 'n verpligte roetine-bedrywigheid as 'n doel op sigself

ontaard en dus 'n nuttelose ondermeming word .%

Doeltreffendheid verwys na die mate waarin begeerde doelwitte deur spaarsame
aanwending van hulpbronne bereik is. Vgl. Cloete, J.J.N.: Introduction to
public administration, derde en hersiene uitgawe, Pretoria: J.L. van Schaik,
1976, pp.31-2.

'n Verdienstelikheidbepalingstelsel is 'n werktuig en daarom sal resultate
daarmee afhang van die aard en die gehalte daarvan, die doel waarvoor dit
gebruik word en die vaardigheid van die gebruiker; Vgl. Levinson P. & Sugar
M.: "All you want to know about ... Performance evaluation and rating";
Civil service journal, July - September 1977, p.27; Infra., p.84. McMillan
J.D. & Doyel, H.W.: "Performance appraisal: Match the tool to the task".
Personnel, July - August 1980, p.l13; Cloete J.J.N.: Personeeladministrasie,
tweede uitgawe, Pretoria: J.L. van Schaik, 1982, p.132-3; Stahl 0.G.: Public
personnel administration, seventh edition, New York: Harper & Row, 1976,
p.208.

Latham G.P. & Wexley K.N.: Increasing productivity through performance
appraisal, Reading, Massachusetts: Addison Wesley, 1981, p.65.

Cloete: Personeel ..., op. cit., p.l23.
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Die veelsydigheid van verdienstelikheidbepaling as 'n institusionele
werktuig blyk uit die wye verskeidenheid doelwitte daarmee of gebruike
daarvoor wat in literatuur oor die onderwerp vermeld word.d Selfs oor
wat die primére doelwit met 'n verdienstelikheidbepalingstelsel is,

bestaan daar nie eenstemmigheid nie.

Die volgende word aangegee -

administratiewe doeleindes;6 personeelontwikkeling;7
meriete-erkenningverlening;8 werksgedragrigting en -verandering;9
bevor:derbaarheidsbepaling;]~O beskerming teen aanklagte van onbehoor-

like arbeidspraktyke;ll

[o )V,

10

11

Kyk Bylae 1.

Van Wyk, A.J.: "Enkele perspektiewe op motivering"”; Perspektiewe in die
Bedryfsielkunde, vol.10.1, 1984, p.l6; Horn, P.W., Denisi, A.S., Kinicki,
A.J. & Bannister, B.D.: "Effectiveness of performance feedback from
behaviorally anchored rating scales”; Journal of applied psychology,
vol.67, no.5, 1982, p.568; McGregor, D.: "An uneasy look at performance
appraisal”, Harvard business review, vol.l2(9), 1957, p.89.

Van Wyk, op. cit., p.32; Beach, op. cit., pp.290-1; Latham & Wexley, op.
cit., p.6; Horn, op. cit., p.368.

Henderson, S.: Performance appraisal: Theory to practice, Reston, Virginia;
Reston Publishing Co., 1980, p.7; Levinson & Sugar, op. cit., p.29.
Henderson, op. cit., p.7; Robbins, S.P.: Organizational behavior: Concepts
and controversies; Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1979, p.370; Beer
M.: "Performance appraisal: Dilemmas and possibilities"”; Organizational
dynamics, Winter 1981, p.25.

McMillan & Doyel, op. cit., p.l3; Levinson & Sugar, op. cit., p.29; Burke,
R.J. & Wilcox D.S.: "Characteristics of effective employee performance
review and development interviews"; Personnel psychology, no.22, 1969,
p-291. :

Thompson F.J.: "The performance appraisal of public managers: Inspiration,
consensual tests and the margins™; Public personnel management, vol.ll,
no.4, 1982, p.306; Locher A.H. & Teel K.S.: "Performance appraisal: A survey
of current practices”; Personnel journal, May 1977, p.246; Latham & Wexley,
op. cit., p.l; Brinkerhoff D.W. & Kanter R.S.: "Appraising the performance
of performance appralsal”; Sloan management review, Spring 1980, pp.4-6.
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evaluering van werkvex.‘mo'e;]-2
vergoedingsadministrasie;13 personeelbeplanning;14
kommunikasiebevordering;15 werkverrigting—/produktiwiteitverbete-

ring;16 bestuurswerktuig.17

In pogings tot klassifikasie van die veelvuldige doelwitte van ver-

dienstelikheidbepaling word onderskei tussen -

(a) administratiewe en ontwikkelingsdoeleindes;18
{(b) evaluerings— én gedrags—/prestasieveranderingdoeleindes;19 en

(¢) werkgewers—/toesighouersbelange en werknemersbelange.20

12

13

14

15

16
17

18

19

20

Cloete, J.J.N.: Bevordering van produktiwiteit in die openbare sektor,
Pretoria, September 1981; (Ongepubliseerde voorlesing gelewer tydens 'n
produktiwiteitseminaar deur die Administrasieraad Port Natal, aangebied in
die Hotel Caister, Durban op 5 Julie 1982); Beer, op. cit., p.25; Mitchell,
T.R.: People in organizations: An introduction to organizatiomal behavior,
second edition, New York: McGraw-Hill, 1982, p.408.

Henderson, op. cit., pp.284-5; McMillan & Doyel, op. cit., p.13; Cascio,
W.F.: "Scientific, legal and operational imperatives of workable
performance appraisal systems”; Public personnel management, vol.ll, no.4,
1982, p.372; Thompson op. cit., p.306; Locher & Teel, op. cit., p.246.
Henderson, op. cit., pp.284-5; Locher & Teel, op. cit., p.246; Burke &
Wilcox, op. cit., p.291.

Henderson, op. cit., pp.284-5; Mount M.K.: "Comparisons of managerial and
employee satisfaction with a performance appraisal system”; Personnel
psychology, no. 36, 1983, p.1l0Ol.

Cloete: Bevordering ..., op. cit., p.10; Levinson & Sugar, op. cit., p.29.
Levinson & Sugar, op. cit., p.29; Koontz H.; 0'Donnell, C. & Weihrich H.:
Management, seventh edition, Tokyo: McGraw-Hill Kogakusha Ltd., 1980,
p-558; Sashkin M.: "Appraising appraisal: Ten lessons from research and
practice”; Organizational dynamics, Winter 1981, p.4l.

Potgieter I.F.: Werkverrigtingaanslae: 'nm Stelsel vir Swart werkers,
Bloemfontein: Universiteit van die Oranje Vrystaat, 1976, p.70; Van Wyk,
op. cit., p.1l6; Horm, op. cit., p.568.

Brinkerhoff & Kanter, op. cit., pp.4-6; Mitchell, op. cit., p.408; Beer,
op. cit., pp.25-6.

Beer, op. cit., pp.25-26; McGregor, op. cit., p.89.
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Hierdie klassifikasiepogings het waarskynlik aanleiding gegee tot
polemieke en navorsing oor die botsende eienskappe en resultate van

die onderskeie vakke van die klassifikasies.2l

Verskeie skrywers huldig die mening dat beoordelings en besluite wat
op voordeletoekenning gerig is en dié wat op ontwikkeling en gedrags—
verandering gerig is op afsonderlike tye gedoen woet word .22 Tereg
wys Henderson daarop dat, ofskoon dit vir die instelling fisies moont-
lik is om voornoemde handelinge te skei dit nie vir die werknemer

moontlik is om dit psigologies te skei nie.23

Dit is onwaarskynlik
dat 'n werknemer op 'n bepaalde tydstip meer bereid sal wees om sy
tekortkominge en gebrekkige prestasie teenoor sy toesighouer te bieg
en daaroor te wil praat as ses maande later, wel wetende dat sy toe-

sighouer dit waarskynlik sal onthou en in sy beloningsbesluite daar-

deur beinvloed sal word.24

Insgelyks dien 'n klassifikasie volgens evaluerings— en gedragsveran-—
deringsdoelwitte geen doel nie. Hoe anders kan die rigting waarin
gedrag verander moet word, vasgestel word sonder om eers 'n evaluering

van voorafgaande gedrag, prestasie of houding te doen?

21

22

23
24

Sashkin, op. cit., p.46; Edwards, M.R.: "Productivity improvement through
innovations in performance appraisal™; Public personnel management,
vol.12, no.l, 1983, p.13.

Meyer, H.H., Kay, E. & French, J.R.P.: "Split roles in performance
appraisal”; Harvard business review, Jan/Feb. 1965, p.127; Potgieter,
op. cit., p.70; Beer, op. cit., p.29; Sashkin, op. cit., p.4b.

Henderson, op. cit., p.7.

Latham, & Wexley, op. cit., p.l10.
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'n Gemengde verkenningsbenadering25 in die identifisering en keuse van
doelwitte vir 'n verdienstelikheidbepalingstelsel behoort gevolg te
word . As met 'n wyehoekbeskouing begin word sal gevind word dat
bevrediging van behoeftes die oorkoepelende doelwit van elke verdiens-
telikheidbepalingstelsel is. Daarna kan die fokus op besondere be-
hoeftes val, te wete dié van die instelling en dié van die werk-
nemers. Die instelling se behoeftes kan almal met produktiwiteit in
verband gebring word,26 en meer bepaald die twee hoofaspekte daarvan,
te wete die nuttigheidsgraad of doelmatigheid van hulpmiddele

(resource efficiency) en die dienstigheid van doelwitverwesenliking

(goal effectiveness).27 Voorts is verdienstelikheidbepaling een van

die sluitstene vir effektiewe en doeltreffende werkverrigting in enige

instelling.28

Die 1instelling se oogmerk met die instelling en
instandhouding van 'n verdienstelikheidbepalingstelsel moet dus die

bevordering van produktiwiteit wees.

25

26

27

28

"Mixed scanning” wat tesame met die "positivist” en "“incrementalist”
beskouings die belangrikste besluitnemingsmodelle is, beskou besluitneming
"..,as if through two cameras ~ hence the term mixed scanning - one with a
wide~angle lens and the other zeroing in on what must be seen in depth”.
Vgl. Dimock, M.E., Dimock, G.0. & Fox D.M.: Public administration, fifth
edition, New York: Holt, Rinehart & Winston, 1983, p.125.

Sutermeister, R.A.: People and productivity, third edition, New York:
McGraw-Hill, 1976, p.3.

Hanekom, S.X.: "Produktiwiteit in die openbare sektor met besondere
verwysing na finansiele, organisatoriese en prosedurereelings”.

O & M: Die Tydskrif vir organisasie en metode, vol.22, no.3, August 1984,

p.1l5.

Cloete: Bevordering..., op. cit., p.24; vgl. infra afd. 3.2, p.4l vir
betekenisverklaring van sluitsteen.
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Die werknemer se behoeftes kan almal met die gehalte van sy werklewe
in verband gebring word.29 Werklewe behels die volgende aSpekte3o en
indien daarmee niks skort nie sal al die menslike behoeftes wat in 'n
werksverband bevredig kan word, wel bevredig word. Die situasiege-
bonde aspekte van werklewe is: toereikende vergoeding, werktoestande,
menseverhoudings, werk/ontspanning-verhouding, effektiewe prestasie,
en sosiale verantwoordelikheid. Die persoonlike aspekte van werklewe
is: kennis, kreatiwiteit, individualisering, harmonie, realiteit en
selfverwesenliking. Vanuit die werknemer se oogpunt dus gesien moet

'n verdienstelikheidbepalingstelsel sy gehalte van werklewe bevorder.

Produktiwiteit in die openbare sektor behels nie slegs die lewering
van owerheidsgoedere en dienste wat in 'n erkende openbére behoeffe
voorsien, van 'n voorgeskrewe hoe gehalte is en aanvaarbaar i1is wat
koste aanbetref nie, maar ook die vereiste dat die gehalte van die
werklewe van die amptenare op 'n bevredigende peil gehou word.3! Aan
die een kant is mensfaktor (die werkers) die sleutel tot verhoogde of

kwynende produktiwiteit.32 Aan die ander kant egter is produktiwiteit

'n belangrike determinant van 'n hoe gehalte van werklewe.33

29

30
31
32

33

... work is a central part of life and society and ... it is not something
that can be made to disappear”™. Vgl. Orpen, C.: "The conceptualization of
quality of working life", Perspektiewe in die Bedryfsielkunde, vo0l.7.2,
1981, p.4l. '

Ibid., p.39.

Cloete: Bevordering ..., op. cit., pp.5-6.

Ibid., p.15; Vgl. ook Ingle, H.T.: "Contemporary issues in Federal
evaluation policies: New linkages between personnel and program assessment
processes”. Public personnel management journal, vol.l, no.4, 1982, p.328,

Orpen, op. cit., p.38.
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Alle instellings het dus die tweeledige verantwoordelikheid om produk-—
tiwiteit en gehalte van werklewe te bevorder en om dit hulle hoofdoel-
witte te maak.3% Al sou dit nie onomstootlik bewys kan word dat
bevredigende werklewe produktiwiteit bevorder nie bly eersgenoemde

'n

steeds, op sterkte van heersende individuele en gemeenskapswaardes,
nastrewenswaardige doelwit vir elke openbare instelling.35 'n Bevre-

digende gehalte van lewe - uiteraard elke mens se regmatige strewe -

is ondenkbaar sonder 'n bevredigende gehalte van werklewe .30

Kommentaar

In teenstelling met die ander hoofklassifikasievakke hierbo vermeld is
daar nie sprake van botsing tussen die doelwitte, hoe produktiwiteit
en hoe gehalte werklewe nie. Dit is trouens van die uiterste belang
vir enige instelling dat elkeen van die voornoemde aspekte van werk-—
lewe maksimaal bevorder word. So nle sal bekwame personeel moeilik
bekom en behou word, 'n gemotiveerde werkerskorps nie verkry word nie
en werknemers nie tot hulle volle vermoe ontwikkel en benut word nie;

almal faktore wat vir hoe produktiwiteit van kritieke belang is.

34

35
36

Sutermeister, op. cit., p.95. "The emerging obligation of employers in our
society is a twin one; to use effectively the capacities of a major natural
resource —~ namely, the manpower they employ, and to take steps to both
minimize the social costs associated with utilizing that manpower and
enhance the work environment for those they employ”, aangehaal uit Cummings,
T.G. & Molloy, E.S.: Improving productivity and quality of work ‘life, New
York; Praeger, 1977, p.68.

Sutermeister, op. cit., p.95.

Ibid., pp.30-34.
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Noodsaaklikheid van 'n formele verdienstelikheidbepalingstelsel..
Noodsaaklikheid wat betref tekortkominge van publieke administrasie in
die bevordering van die algemene welsyn.

Die noodsaaklikheid van 'n formele verdienstelikheidbepalingstelsel
word begryp indien dit ooreenkomstig die volgende hoofaspekte van die
wese en werking van openbare instellings verklaar word, te wete die

praktyk van publieke administrasie, produktiwiteit en die rigsnoere

van publieke administrasie.

Publieke administrasie is gerig op die bevordering van die algemene
welsyn. Publieke administrasie gaan egter mank aan tekortkominge soos
die volgende wet veroorsaak dat die algemene welsyn nie optimaal
bevorder word nie:-
(a) 'n Gebrek aan 'n teorie van publieke administrasie.
'n Teorie is 'nm raamwerk van logies verbandhoudende veralge-—
menings met behulp waarvan verskynsels in 'n bepaalde verwysings-—

raamwerk verklaar, verduidelik en voorspel kan word .37 Daar

bestaan nie 'n algemene teorie van publieke administrasie nie met
die gevolg dat openbare funksionarisse nie geredelik die dieper
betekenis van dit wat hulle doen insien nie.38

Cloete se klassifikasie van generiese administratiewe prosesse is
tot dusver wel die mees bruikbare raamwerk vir die verklaring en

verduideliking van administratiewe verskynsels.39

37 Thornhill, C.: Administratiewe teorie: Moontlikheid of verdigsel. Ongepub-

38

liseerde voorlesing gelewer aan nagraadse studente in Publieke Administrasie
by Unisa, Pretoria, 29 September 1982, p.5 & p.13; Hanekom,S.X. & Thornhill,
' Public Administration in contemporary society: A South African

perspective, Johannesburg: Macmillan South Africa, 1983, p.lll.
Caiden, G.E.: Public administration, second edition, California: Palisades
Publishers, 1982, pp.207-8 & p.226.

39 Thornhill, op. cit., p.l15.
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Dit verklaar die verband tussen die administratiewe prosesse wat
deur kontemporére administrasioniste geldentifiseer 1is; dit
stippel die administratiewe taak van 'n beampte in 'n toesighou-
dende pos uit; en slaag daarin om 'n empiriese benadering van
publieke administrasie by dié van die gedragswetenskappe te inte—
greer, maar 1is egter nie suksesvol in die voorspelling van
administratiewe handelinge nie.40
'n Verdienstelikheidbepalingstelsel wat belonings koppel aan
spesifieke doelwitte Qat na die algemene welsyn herlei kan word,
> 1is nodig om amptenare deurlopend bewus te maak van die betekenis

van dit wat hulle doen. -

(b) Onkunde oor die inhoud, grondslae en praktyk van die generiese
administratiewe prosesse.
Daar is 'n gebrek aan formele opleiding in publieke administrasie
en onkunde oor die generiese administratiewe prosesse en die rig-
snoere waarvolgens dit wuitgevoer moet word, by .iooggeplaasde
0penbafe funksionarisse.%l Die gevolg van hierdie toedrag van
sake is dat owerheldshandelinge nie bewustelik en sistematies
binne die raamwerk en met inagneming van die vereistes van die
generiese administratiewe funksies aangepak en deurgevoer word
nie. Daar bestaan ook nie altyd vir voormelde funksionarisse
besondere aansporings om wel sodanige kennis te verwerf en te
benut nie. Sodanige aansporings sal optimum effek h& indien dit

kragtens 'n formele verdienstelikheidbepalingstelsel gegee word.

40 Thornhill, op. cit., p.l5; Hanekom & Thornhill, op. cit., p.lll.

41

Slegs drie van die agtien direkteure en assistent direkteure van die Port
Natalse Administrasieraad het universiteitskwalifikasies in Publieke
Administrasie in 1983 gehad. Dit was ook toe die algemene patroon by die
ander dertien administrasierade. Tydens die 1982-Jaarkongres van die
Instituut van Stadsklerke van Suidelike Afrika het die Sekretaris vanaf die
verhoog die opmerking gemaak dat skaars 'n kwart van die stadsklerke en
stadsekretarisse teenwoordig oor die Diploma van die Instituut beskik. Die

diplomaleergang sluit studie in Publieke Adminstrasie in.
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Gebrekkige uitvoering van neutrale hulpfunksies.

Vir die doeltreffende uitvoering van die generiese administra-
tiewe prosesse 1s dit noodsaaklik dat die tersaaklike neutrale
hulpfunksies soos besluitneming, beplanning, kommunikering,
beoordeling en leiding voortreflik uitgevoer word. Leidingge~-
wende beamptes is nie almal voldoende vertroud met die teoriee en
die moderne tegnieke van die neutrale hulpfunksies nie. Daar
word ook nie algemeen.besef nie dat by die uitvoering van hierdie
funksies - om die onderskeie publieke administratiewe werksaam-—
hede te kan uitvoer - dit hoofsaaklik om die hantering van mense
en nie sodanig dinge gaan nie.42

Hierdie toedrag van sake kan reggestel word indien gepaste aan-
sporings kragtens 'n formele verdienstelikheidbepalingstelsel aan
leidinggewende beamptes gegee word.

Verontagsaming van die rigsnoere van publieke administrasie.

Daar word dikwels na die volgende administratiewe siektetoestande
verwys as kemmerkend van die openbare sektor, te wete ampte vir
ele gewin gebruik en privaatwerk, nepotisme, begunstiging, leuens
en geheimhouding - kwansuis in staatsbelang - korrupsie, swak
beleiduitvoering vanwee te min aandag aan die beskikbaarheid wvan
menslike en finansiele hulpbronne, besluitloosheid, ongevoelig-—

heid, rompslomp en paplerversmoring (paperasserie).43

Al die voornoemde institusionele wantoestande kan gewyt word aan
'n verontagsaming van die rigsnoere van die publieke administra-
sie % 1y Belangrike rede hiervoor is dat daar nie voldoende en

deurlopende kontrolemaatreels en meer bepaald aansporings en

42
43
44

Caiden, op. cit., p.226.
Ibidn, pp0273-6.
Kyk infra., afd. 3.3, p.46 vir bespreking van die rigsnoere.
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geleenthede om selfkontrole toe te pas, bestaan wat kan verseker
dat die rigsnoere van publieke administrasie nagevolg word nie.
'n Formele verdienstelikheidsbepalingstelsel sal voornoemde
leemte vul.

Versuim om die resultate van openbare handelinge direk met die
generiese administratiewe funksies in verband te bring.

In openbare instellings - veral in dié& waar 'n stelsel van begro-
ting volgens doelwitte nie gevolg word nie - kan slegs met moeite
vasgestel word watter resultate nagestreef word. Die gebrek aan
'n teorie van algemene welsyn/openbare belang is waarskynlik een
van die oorsake hiervan.% Selfs al word spesifieke resultate
geidentifiseer, word daar nie op 'n formele grondslag 'm evalua-
sie daarvan ooreenkomstig die.gehalte van die deurloping van die
administratiewe prosesse gemaak nie: Daar word byvoorbeeld nie
vasgestel of 'n goeie (of swak) resultaat te wyte is aan voor—.
treflike (of swak) beleidbepaling, orgénisering of finansiering
nie. Die noodsaaklikheid van voortreflike publieke administrasie
vir algemene welsynsbevordering word gevolglik nie deurlopend,

pertinent en aanskoulik beklemtoon nie.

Die lewensgehalte van die mense van Suid-Afrika word grootliks bepaal

deur die gehalte van die publieke administrasie wat owerheidsdoelwit—

bepaling en -verwesenliking in staat moet stel.%6 Die gehalte van die

publieke administrasie hang egter hoofsaaklik van die verdienstelik-

heid van die openbare amptenare af .47 Met ander woorde die mate

waarin hulle slaag om die polities begeerde te verwerklik.,

45
46

47

Caiden, op. cit., pp.226-7.
Hanekom & Thornhill, op. cit., voorwoord; Gortmer, J.G.: Administration in
the public sector, second edition, New York: John Wiley & Sons, 1981,

pp.12-13.

Hanekom & Thornhill, op. cit., p.124; Hodgson, J.S.: Public administratiom,

New York: McGraw-Hill, 1969, p.2.
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Sodanige verdienstelikheid word gemanifesteer in die openbare funk-

sionarisse se kennis van en vaardigheid en besieling in die toepassing

van die administratiewe teoriee, filosofiee en tegnieke.

Daar kan egter nie sonder meer aanvaar word dat openbare funksiona-

risse wel oor die nodige kennis, vaardigheid, besieling en korrekte

gesindheid beskik nie, en dat hulle deurlopend die verlangde peil van

verdienstelikheid aan die dag sal 1@ nie. Dit moet deurlépend getoets

word en wel deur middel van 'n formele, aanvaarbare en effektiewe

verdienstelikheidbepalingstelsel.

Noodsaaklikheid wat betref produktiwiteit. 48

(a) Verbeterde stelsels vir die bepaling van personeel se verdienste-
likheid kan inderdaad die sleutel tot produktiwliteitsverbetering
wees.%9  Cloete stel dit dat verdienstelikheidbepaling een van
die sluitstene vir effektiewe en doeltreffende werkverrigting in

enige instelling 1s.90

'n Sluitsteen is 'n steen in die top van
'n boog of verwulf wat die laaste daarin gesit word.”?! Dit vervul
'n soortgelyke funksie as sy eweknie, die sluitsteek, 'n naai-
steek wat lostorring verhoed. 22 Verdienstelikheidbepaling is dus
daardie aktiwiteit waaraan alle anderraktiwiteite wat op produk-~-
tiwitelt gerig 1s, wvasgeknoop word.>3 Pansegrouw beweer dat
instellings 'n tuimelende daling in produktiwitelt ervaar oﬁdat

vergoeding nie aan prestasie gekoppel is nie.>% Sodanige koppe-

ling kan nie gedoen word nie omdat die betreklike instellings of

Kyk infra, Hoofstuk 4, afd. 2.2.1, p.63 vir aard en inhoud van

- produktiwiteit.

Edwards, op. cit., pp.13~14; Patton, A.: "How to appraise executive
performance” in Chruden, H.J. & Sherman, A.W.: Readings in personnel

management, second edition, Cincinatti, Ohio; South Western Publishing Co.,
1966, p.189. )

50
51

52

53
54

Cloete: Bevordering ..., op. cit., p.24.
Odendal, F.F. et al; HAT: Verklarende handwoordeboek van die Afrikaanse

taal, tweede uitgawe, Johannesburg: Perskor Uitgewery, 1979.
Kritzinger, M.S.B. et al; Verklarende Afrikaanse woordeboek, sesde uitgawe,

Pretoria; J.L. van Schaik, 1977.
Pajer, op. cit., p.42.
Pansegrouw, op. cit., pp.8-9.
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nie verdienstelikheidbepalingstelsels het nie of dit nie gebruik
om vergoeding aan prestasie te koppel nie.

Verdienstelikheidbepaling se sluitsteenfunksie strek egter wyer
as slegs produktiwiteit in die enger betekenis van doelmatig-

heid.5® Verdienstelikheidbepaling is

a major key to managing itself";57 «es an
integral part of general personnel management";58
it links %rogram evaluation to work force
effectiveness";5 B the chief instrument of a
manager of work, program outcomes and human
' resources";60 "... the 'Achilles heel' of the

personnel functionf;6l en "... a major tool for
changing individual behavior™.62

(b) Die voorgaande beskouings oor die rol van verdienstelikheid-
bepaling kan begrond word in die feit dat 'n instelling se pro-
duktiwiteit hoofsaaklik van die mens as produksiefaktor afhanklik
is.63 Al die ander produksiefaktore, te wete geld, grondstowwe,
toerusting en tegnologie word in eerste instansie slegs deur die
menslike verstand en hande geskep, in stand gehou en benut . 04

Hiervoor moet in die menslike verséand die neutrale hulpfunksies

soos besluitneming, kommunikering, leidinggewing, inligtingver-

werking, kontrole en beoordeling ontsluit word.

55
56

57
58

59
60
61
62
63

64

Idem.

Kyk Infra., Hoofstuk 4, afd. 2.2.1, p.63 vir 'n omskrywing van
doelmatigheid.

Roontz, et al., op. cit., p.559.

Levinson & Sugar, op. cit., p.29; Rosinger, G. et al.: "Development of a

behaviorally based performance appraisal system”; Personnel Psychology.
no.35, 1982, p.75.

Ingle, op. cit., pp.323 & 330.

Ibid., p.328.

McMillan & Doyel, op. cit., p.l2.

Beer, op. cit., p.25.

Cloete: Bevordering ..., op. cit., p.l5; Henderson, op. cit., pp.3-4; Latham
& Wexley, op. cit., pp.-1-2 & p.37; Mark, J.A.: "Meanings and measures of
productivity” in Newland, C.A. (ed.): "A symposium; Productivity in
government”. Public Administration Review, Nov./Dec. 1972, p.748.
Henderson, op. cit., pp.3-4 & p.1l5; Latham & Wexley op. cit., p.37.
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(¢) Produktiwiteit is 'n teoretiese konstruk wat nie as sodanig in

terme van hoeveelheid, gehalte, tyd en koste gemeet kan word
nie. Slegs aanduiders van produktiwiteit kan aldus gemeet word,
byvoorbeeld produkte of dienste gelewer in vergelyking wmet
begeerde doelwitte en produksiemiddele verbruik; en wat mense in
die bepaalde werksituasie doen en vermag. Dit is moontlik om
produkte en dienste gelewer in terme van hoeveelheid, gehalte,
tyd en kosge te meet — ofskoon nie altyd eksak nie. Maar soda-
nige meting sal, in die lig van die mens se belangrikheid vir
produktiwiteit, van min waarde vir produktiwiteitsbevordering
wees indien die resultate van die metings nie met die mens se by-
drae daartoe in verband gestel word nie.®> Hiervoor is 'n bepa-
ling van die verdienste van elke individu en van die som van die

verdienste van al die lede van die instelling nodig.66

(d) Om bloot die produkte en dienste en die personeel se bydrae daar-
toe (met ander woorde hulle verdienste) te meet is egter nie vol-
doende vir die bepaling van die algehele produktiwiteit van 'n
instelling nie. Die gehalte van die werklewe moet ook gemeet
word en aan die begeerde doelwitte daarvoor getoets word.®? 'n
Hoe en selfs aanvaarbare vlak van produktiwiteit kan hoogstems op
die kort-termyn met 'n onbevredigende gehalte van werklewe

gehandhaaf word .08

Weer eens is verdienstelikheidbepaling die aangewese metode om

die gehalte van werklewe te bepaal en maatreels ter verbetering

Latham & Wexley, op. cit., pp.l-2,

Henderson op. cit., p.l3.

Cloete: Bevordering ...,op. cit., pp.5-6; Vgl. infra., Hoofstuk 4, afd.
2.3.2, p.68 vir verklaring van gehalte van werklewe.

Henderson, op. cit., pp.16 & 39.



(e)

- 44 ~

daarvan te ontwerp en in te stel. Omdat gehalte van werklewe net
soos produktiwiteit 'n teoretiese konstruk is sal dit eweneens
slegs ooreenkomstig die samestellende aspekte daarvan gemeet en
verbeter kan word.®?

Die onderskeie aspekte waarult gehalte van werklewe saamgestel
is, word hieronder onder die hoofde "situasiegebonde aspekte” en
"persoonlike aspekte” gegroepeer.70 Al die voornoemde aspekte
kan egter ewegoed ook onder die hoofde, "vermoe"” en

"motivering"7l

groepeer word. Omdat vermoe en motivering die
hoofbydraende faktore tot produktiwiteit 1572 kan aangevoer word
dat 'n bepaalde vlak van gehalte van werklewe 'n ooreenstemmende
vlak van produktiwiteit weerspieel.
Die sleutelrol wat verdienstelikheidbepaling by die vasstelling,
verbetering en benutting van personeellede se vermoens speel,
word in latere afdelings breedvoerig behandel.’3 Dit is 'n
basiese vereiste in die personeeladministrasie dat elke
personeellid volgens die volste van sy vermoens benut sal word.’4
Om aan voornoemde basiese vereiste te voldoen moet

verdienstelikheidbepaling voortdurend gedoen word.’3  Volle

benutting impliseer die identifisering en maksimale ontwikkeling

van vermoens (gemanifesteerde sowel as latente).

69
70
71

72
73
74
75

Vgl. supra., afd. 3.2(c), p.43.

Idem.

Vermoe is die mate waarin 'n werker in staat (gestel) is om die werk te
lewer indien hy die wil het om dit te doen. Vgl. Dessler, G.: Personnel
management: Modern concepts and techniques, second edition, Reston,
Virginia: Reston Publishing Co., 1981, p.l5. Die woord "motivering" is
afgelei van die Latynse woord "movere"” wat beweeg beteken, en dul op die
dryfveer wat iemand noop om tot een of ander handeling oor te gaan. Vgl.
Mitchell, T.R.: People in organisations: An introduction to organfsational
behaviour, second editiom, New York: McGraw-Hill, 1982, p.408.

Kyk infra., Hoofstuk 4, afd. 2.1.2, p.64 vir verdere bespreking hiervan.
Kyk infra., Hoofstuk 4, afd. 3.4, p.90 en afd. 4, p.97.

Cloete: Personeel ..., op. cit., p.122,

Idem.
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(f) Die noodsaaklikheid van verdienstelikheidbepaling in die verho—
ging van motivering by personeel word later in die geskrif breed—
voeriger behandel.’® Mitchell definieer motivering as "... these
psychological processes that cause the arousal, direction and

persistence of voluntary actions that are goal directed".’7

Mense span hulle nie verniet in nie: hulle verwag ui tkomste.’8
Optrede in eerste instansie ~ of die behoefte daaraan - ontspruit
in die hedonistiese beginsel van motivering, te wete: die mens

soek plesier en vermy pyn, met ander woorde hy wil behoeftes

79 80

bevredig. Volgens die verwagtingsteorie van motivering moet
daar die verwagting wees dat eerstevlakuitkomste (of die onmidde—
like resultaat) van 'n bepaalde optrede wel tot 'n bepaalde twee—
devlakuitkomste (byvoorbeeld 'n beloning) sal lei.8! Die werker
moet weet hoe hy vaar, dit wil sé& of sy inspanning tot die eers-—
tevlakuitkomste lei of geleil het. Voorﬁs moet die werker glo dat
hy vir die resultaat van sy inspanning (byvoorbeeld 'n netjies
getikte brief sonder foute) wel beloon sal word (byvoorbeeld aan-
prysing deur die toesighOuer).82 Sodanige beloning, wat ook

strafweeshouding insluit, moet egter 'n voldoende valensie vir

die individu h& om tot optrede in die eerste plek oor te gaan.83

Om seker te maak dat die vereiste beoordeling en terugvoering wel

plaasvind is 'n formele verdienstelikheidbepalingstelsel nood-

76
77

78
79
80
81

82
83

Kyk infra., Hoofstuk 4, afd. 2.2, p.63.

Mitchell, T.R.: "The effects of social, task and situational factors on
motivation, performance and appraisal” in Landy, F. Zedeck, S. & Cleveland,
J. (eds.): Performance measurement and theory; Hillsdale, N.J.: Lawrence
Erlbaum Ass., 1983, p.4l.

Robbins, op. cit., pp.368-9.

Van Wyk, loc. cit.

Van Wyk, op. cit., p.45.

Kyk infra., Hoofstuk 4, afd. 2.3.1, pp.66-67 vir omskrywing van die verwag-
tingsteorie en die twee vlakke van uitkomste.

Edwards, op. cit., pp.l3-1l4; Van Wyk, op. cit., p.45.
Idem.
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saaklik. Die werker wil egter ook sekerheid oor die tweedevlak-
uitkomste ha.84 Slegs 'n formele verdienstelikheidstelsel waar-
aan spesifieke belonings/straf gekoppel is kan die vereiste
sekerheid skep.85 Onsekerheid oor eerste- en/of tweedevlakuit-
komste skep 'n breekpunt in die m.otiveringskeppingsproses.86 'n
Werker wat die beoordeling—beloning-skakeling as swak ervaar sal
waarskynlik bly werk maar heelwat onder sy vermoe homself
inSpan.87 Samevattend in die woorde van Mitchell: "(A)t the

heart of any good motivation system is a good performance apprai-

sal system".88

3.3 Noodsaaklikheid wat betref die rigsmoere van die publieke administra—
sie.

'n Formele verdienstelikheidbepalingstelsel kan help verseker dat die

volgende rigsnoere van die publieke administrasie gevolg word, te wete

die politieke oppergesag, openbare verantwoordelikheid, billikheid en
redelikheid, en doeltreffendheid.8?

(a) Politieke en wetgewende oppergesag is die politici wat in die
verskillende wetgewende rade die gesag voer.?0 Wat personeelaan-
geleenthede aanbetref kry die oppergesag beslag in voorskrifte
(meestal in wetgewing vervat) deur die wetgewende rade gemaak.
In die Republiek van Suid-Afrika geld op die twee vlakke van die
wetgewende gesag (sentraal en plaaslik) die voorskrif dat perso-
neel volgens verdienste aangestel, bevorder en in diens gehou
moet word.’l Dit spreek vanself dat slegs deur middel van 'n for—

84 1dem.; Edwards, loc. cit.

85 Porter, Lawler & Hackman, op. cit., p.454; Henderson, op. cit., pp.21l &
p.281,

86 Van Wyk, op. cit., p.45.

87 Robbins, op. cit., pp.308-9.

88 Mitchell: People ..., op. cit., p.l86.

89 Kyk infra., Hoofstuk 4, afd. 5.1, p.l31l; en ook supra., afd. 3.1(d), p.39.

90 Cloete: Personeel ..., op. cit., pp.12-18.

91 Ibidc y pp-lg'lg.
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mele verdienstelikheidbepalingstelsel bewys sal kan word dat aan
dié voorskrif voldoen is en die politieke en wetgewende opperge-
sag derhalwe eerbiedig is.

Openbare verantwoordelikheid sal gehandhaaf wees orals waar gemo-—
tiveerde verklarings vir bepaalde handelinge verstrek kan word .92
Bevorderings, salariskerfaanpassings, verplasings en. afdankings
sal beswaarlik aanneemlik in die openbaar verduidelik kan word
indien dit nie op gedokumenteerde verdienstelikheidbepaling
gefundeer is nie. 1In die Verenigde State van Amerika is die wye
toepassing van formele verdienstelikheidbepaling toe te skryf aan
die voordele wat dit inhou om aanklagte van onbehoorlike arbeids-
praktyke te weerls. 3

Billikheid en redelikheid kan met 'n formele verdienstelikheidbe-—
palingstelsel verkry word wat daarop ingestel is om -

(1) duidelik te stel wat 'n werker se verantwoordelikhede is;

(ii) die standaarde waaraan werkgedrag en -resultate moet voldoen

uit te stippel;

(1ii) die werker deurlopend in te lig oor hoe hy vaar, en waarop

en hoe'hy kan verbeter;
(iv) werkers ooreenkomstig bewese werkgedrag en -resultate en

volgens verwagtinge wat geskep is, te behandel , 9%

92
93

94

Ibid., p.1l6.
Morrison, A.M. & Kranz, M.E.: "The shape of performance appraisal in the
coming decade”; Personnel, July-August 1981, pp.l4-16. Brinkerhoff & Kanter

op. cit., pp.6-7; Latham & Wexley, op. cit., p.6.
Kyk infra., Hoofstuk 4, afd. 5.5, p.ll7.
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(d) Daar sal aan die vereistes van oorkoepelende doeltreffendheid
voldoen word indien al die funksies waaruit die personeeladminis-
trasie bestaan doeltreffend uitgevoer word .92 Later in die
geskrif word breedvoerig aangetoon hoedat 'n formele verdienste-
likheidbepaiingstelsel doeltreffendheid in die uitvoering van die
onderskeie personeeladministratiewe funksies kan bevorder.%6

Weerstand teen formele verdienstelikheidbepaling.

In afdeling 3 hierbo is die noodsaaklikheid van formele verdienstelik-

heidbepaling en 'n wye reeks doelwitte wat daarmee bereik kan word

uitgestippel. In die 1lig daarvan, en spesifiek die doelwitte van
produktiwiteit en bevredigende gehalte van werklewe, sou verwag word
dat formele verdienstelikheidbepaling algemene praktyk in Suid-

Afrikaanse openbare instellings is. Ongelukkig is dit nie die geval

97

nie. Voorts is sommige instellings se formele stelsels of nie

geskik vir sommige van die belangrike gebruike hierbo genoem nie of

98

dit word nie daarvoor aangewend nie. Nogtans vind verdienstelik-

heidbepaling voortdurend en in elke instelling plaas;99 dit is 'n

95

96
97

98

99

Cloete: Personeel ..., op. cit., pp.17-18; en infra., Hoofstuk 4, afd.
5.6.2, p.126. Met oorkoepelende doeltreffendheid word bedoel dat beskikbare
hulpbronne so gebruik moet word dat die grootste mate van behoeftebevre-
diging verkry sal word. Vgl. Cloete, Personeel ..., op. cit., p.l7.

Kyk infra., Hoofstuk 4, afd. 3.4, p.90 en afd. 4, p.97.. '

Kyk Bylae 2 vir besonderhede oor die praktyk van verdienstelikheidbepaling
in Suid—-Afrikaanse openbare instellings.

Pansegrouw, G.: "Situational leadership: Helping to make managers, super—
visors more efficient”; People journal, no.l0, fourth quarter 1983, pp.8-9;
en kyk infra., Hoofstuk 6, p.542 vir voor- en nadele van die onderskeie
stelsels.

Schick, M..: "The 'refined' performance evaluation monitoring system: Best
of both worlds” in Schuler, R.S., McFillan, J.M. & Dalton, D.R.: Applied
readings in personnel and human resource management, St. Paul: West

Publishing Co., 1981, p.184; Porter, L.W. Lawler III, E.E. & Hackman, J.R.:
Behaviour in organizations, Tokyo: McGraw-Hill, Kogakusha, 1975, p.315;

Latham & Wexley, Op. cit., p.l55.

100 Graves, J.P.; "Let's put appraisal back in performance appraisal”; Personnel

journal, November 1982, pp.844, 918 & 922.
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lewensfeit in elke instelling;loo trouens elke besluit wat personeel
aanbetref is die uitkoms van 'n verdienstelikheidbepaling.10l

In hierdie afdeling gaan aangetoon word dat die oorsake vir hierdie
toedrag van sake veelvuldig en kompleks i1s; werknemers, toesighouers
en werkgewers dikwels om verskillende redes formele verdienstelikheid-

bepaling weerstaan; maar tog eenstemming is wat bepaalde tekort-

kominge van bestaande verdienstelikheidbepalingstelsels aanbetref.

Weerstand by werknemers teen formele verdienstelikheidbepaling-

4-1
(a) "Performance appraisal? Oh, that's when my boss
and I get together once a year to talk about the
form that will be sent to the personnel depart-
ment” .10
Hierdie aanhaling is tiperend van werknemers se beskouing.
(b) Vir meeste werknemers is formele verdienstelikheidbepaling 'n
aktiwiteit wat tot emosionele spanning en trauma lei.103
(i) Dit wek psigologiese ambivalensie.l0% Aan die een kant wil
werknemers graag weet hoe hulle gevaar het, maar aan die
ander kant vrees hulle slegte nuus, die gevolge wat dit kan
hé, en die manier waarop dit waarskynlik oorgedra sal word.
101 Ibid., p.844; Pajer, R.G.: "A systems approach to results oriented perfor-
mance evaluation”; Personnel administration/public personnel review, Nov.-
Dec., 1972, p.42; Latham & Wexley op. cit., p.4.
102 Morrison & Kranz, op. cit., p.l3.
103 Henderson, op. cit., 512; Ingle, op. cit., p.330.
104 Porter, Lawler & Hackman, op. cit., pp.319-20.
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Die verdienstelikheidbepalingonderhoud word beleef: as '

n
gebeurtenis waar sy self-beeld afgekraak word: hy as gemid-
deld ge—etiketteer word; vir her~ of verdere opleiding aan-
beveel word; of vir uitkomstes blameer word waaroor hy geen
beheer het nie.l03

Die werknemer se besoldiging en sy loopbaan word aan die
subjektiewe oordele en persoonlike eienaardighede wvan sy
toesighouer onderhewig gestel.106 Laasgenoemde vind in die
verdienstelikheidbepalingstelsel 'n werktuig om straf mee
toe te deel.l07 -

Werknemers word gefrustreerd as hulle aangeprys word vir
werkverrigting wat hulle weet nie hulle beste is nie en
waarop hulle self nie trots is nie.108 muile frustrasie word
vererger as hulle verneem dat hulle gelyk aangesléan is met
kollegas wat vir werkskuheid bekend is.

Die invoering van 'n verdienstelikheidbepalingstelsel wek
dieselfde vrees vir die onbekende as enige ander prosedure-
en organisatoriese vernuwi'ng.109 Die werkritme word versteur
en gevolglik ook die gevoel van sekerheid en veiligheid in

die werk.

(d) Werknemers betwyfel hulle instelling se vermoe om 'n verdienste—

likheidbepalingstelsel te ontwerp en toe te pas wat nie aan die-

selfde gebreke as soortgelyke stelsels onderhewig is nie. 110

105 Plachy, R.J.: "Appraisal scales that measure performance outcomes and job
results”; Personnel, September - October 1980, p.58; Henderson, op. cit.,

pp.7-8.

106 Robbins, op. cit., p.355.
107 Thompson, op. cit., p.310.
108 Henderson, op. cit., pp.l1-12.

109 Ibid., p.l6.
110 Ibid., p.10.
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(e) Werknemers word ontnugter as:

(i) die verwagte belonings nie toegeken word nie bloot omdat 'n
hoer persentasie werknemers daarvoor kwalifiseer as wat aan-—
vanklik beraam is;lll

(ii) persone beloon word (byvoorbeeld bevorder word) volgens an-—
der maatstawe as dié in die verdienstelikheidbepalingstelsel

vervat; 112 en

(iii) hoevlakse funksionarisse of van die toepassing van die stel-

sel uitgesluit is of volgens vae, maklik plooibare maatstawe

becordeel word.ll3

Weerstand by toesighouers teen formele verdienstelikheidbepaling.

(a) Toesighouers het vanwee die swak rekord van verdienstelikheidbe-
palingstelsels bedenkinge oor die nut daarvan. Die stelsels word
“«.. widely regarded as a nuisance at best and a dangerous evil
at worst.”.ll4

(b) Hulle hou nie van formele verdienstelikheidbepaling nie omdat

hulle daardeur in emosionele en spanningsituasies gedwing word:
(1) Dit word van hulle verwag om 'r; medemens te beoordeel en
hulle bevinding persoonlik aan hom bekend te maak, sonder
dat hulle vir enigeen van hierdie handelinge behoorlik toe-
gerus word.l1l5
(11i) Hulle word gedwing om daardie tekortkominge van hulle onder-
geskiktes wat hulle bereid was om te verdra, of al geleer

het om te duld, amptelik op die lappe te bring.ll6

111
112
113

114

115
116

Thompson, op. cit., p.310.
Latham & Wexley, op. cit., p.l04.

Brinkerhoff & Kanter, op. cit., pp.9-10; Landy, Zedeck & Cleveland, op.

cit., p.339; p.359 & p.380.
Starling, G.: "Performance appraisal in the Z Organization". Public
personnel management, vol.ll, no.4, 1982, p.343.
McGregor, op. cit., pp.89-90.

Plachy, op. cit., p.58.
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(i1i) Hulle word gedwing om slegte nuus oor te dra; 'n goeie ver-—
'houding met hulle ondergeskikte te versuur; en in onguns by
ondergeskiktes te kom. 117

(iv) Die verdienstelikheidbepalingstelsel bring wedywering en
twis tussen werkers en werkgroepe mee.l18

(v) Die invoering van 'n verdienstelikheidbepalingstelsel bring

verandering mee waarvan die implikasies vir hulle onbekend
is en hulle onrustig stem.11? Hulle word dikwels nie
behoorlik in die werking van die stelsel opgelel nie en is
bang hulle maak foute wat teen hulle gaan tel.

(vi) Die stelsel het dikwels botsende doelwitte, byvoorbeeld
beloning en ontwikkeling. 1Inligting wat vir die een nood-
saaklik is, kan, indien dit vir die ander gebruik word, vir

die werker tot nadeel strek.120

(c) 'n Verdienstelikheildbepalingstelsel strook nie met hulle normale

werksvloei en ~prosedures nie:121

(i) Dit is 'n beslommernis waarvoor hulle nie tyd in hulle werk-
program kan inruim nie.

(i1) Dit hou nie vir hulle verband met ander personeelprogramme

nie.

117 Levinson & Sugar, op. cit., p.29; Henderson, op. cit., p.8.

118 Henderson, loc. cit.

119 McGregor, op. cit., p.90. '

120 Porter, Lawler & Hackman, op. cit., p.319; Beer, op. cit., p.29.
121 Hendersom, op. cit., p.8 & p.39.
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'n Verdienstelikheidbepalingstelsel vereis van toesighouers om
hulle besluite oor hul personeel na sorgvuldige oorweging van ge—
beure in die verlede te neem.l22Z Dit strook nie met hulle be—
stuurstyl nie waarvolgens: Dbesluite kort—termyn aksiegerig is;
op die uitsonderings toegespits word; en dikwels intuitief geneem
word. Die stelsel beperk hulle personeelbenuttingsvryheid en
maak inbreuk op hulle diskresie ten opsigte van belonings en

straftoedeling.

Weerstand by werkgewers teen formele verdienstelikheidbepaling.

(a)

(b)

(c)

Werkgewers - insluitende topvlak leidinggewende beamptes = het
in die 1lig van die swak prestasierekord van sulke stelsels nie
vertroue dat produktiwiteit daarmee bevorder kan word nie.l23
Hulle vrees die skadelike gevolge wat 'n ontoereikende stelsel
vir die instelling kan h&, byvoorbeeld: ontevredenheid by werk-
nemers; hofgedinge en daaropvolgende swak beeld op die arbeids-
mark; en ekstra ultgawes ten opsigte van verhogings, bonusse en
toekennings aan 'n groep werkers wat in werklikheid niks meer
vermag as dit waarvoor hulle aangestel is nie,l24

Omdat daar nog nie 'n teorie van prestasie ontwikkel is nie kan

die geldigheid van beskikbare maatstawe van verdienstelikheid nie
afdoende getoets word nie.]'25 Bestaande maatstawe is meestal
ongeskik vir werk met 'n hoe onvoorspelbaarheid.l26 Sulke werk
maak die grootste deel van die posinhoud van hoevlakse beamptes
uit, en dit is juis hulle wat die sterkste invloed op 'n instel-

ling se welvaart het.

122
123

124
125
126

Ibid., pp.l2-14,

Burke & Wilcox, op. cit., p.291; Hyde, A.C. & Cascio, W.F.: "Performance

appraisal in the post reform era: A symposium”; Public personnel
management, vol.ll, no.4, 1982, p.296.

Henderson, op. cit., p.40; Porter, Lawler & Hackman, op. cit., p.321.

Landy, Zedeck & Cleveland, op. cit., p.356.
Brinkerhoff & Kanter, op. cit., p.8.
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Wanneer resultate wel as maatstaf vir verdienstelikheidbepaling
gebfuik word, word ﬁie voldoende vir die invloed van onbeheerbare
veranderlikes toegelaat nie, of daar word van ontoepaslike
aanduiders gebruik gemaak waar resultate nie in eksakte terme
gemeet kan word nie.127
Die betroubaarheid van bestaande stelsels bly, nieteenstaande
aansprake tot die teendeel, steeds in wisselende mate onderhewig
aan die 1invloed van tipiese Dbeoordelaarsfoute, soos die
stralekrans—, toegeeflikhelds-, lae differensiasie, sentrale
neigings—~, ooreenkoms—, en kontrastut.128
(i) Die stralekransfout kom voor wanneer ontoepaslike
veralgemenings op grond van een aspek van werkverrigting
gemaak word.!29 Met ander woorde, een eienskap wat goed (of
swak) deur 'n toesighouer beoordeel is, bein&loed die
beoordeling van al die ander elenskappe. Die eerste indruk
wat 'n toesighouer van 'n werknemer kry, het dikwels
dieselfde uitwerking.

(ii) Die toegeeflikheidsfout bestaan wanneer beoordelaars werkers
deur die bank hoog aanslaan en aanslae op een punt en
uitermate negatief op 'n verspreidingskromme bondel.l30 1y
Strengheidsfout het ©presies die teenoorgestelde tot

gevolg.131

(1i1) Die sentrale neigingsfout kom voor wanneer beoordelaars

almal as "gemiddeld” aanslaan ten spyte daarvan dat sommiges

wel uitstekend of swak gevaar het.132

127

128
129
130

131
132

Bass, B.M. & Barrett, G.V.: People, work, and organizations: An

introduction to industrial and organizational psycholgy, second edition,

Boston: Allan and Bacom Inc., 1981, p.261 & p.284.
Van Wyk, op. cit., pp.16-17; Infra., p.l46.
Latham & Wexley, op. cit., p.102.

Blanz, F. & Ghiselli, E.E.: "The mixed standard scale: A new rating

system”; Persomnel psychology, no.25, 1972, p.186.
Bass & Barrett, op. cit., p.265.

Latham & Wexley, op. cit., p.103.
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(iv) Die ooreenkomsfout kom voor wanneer 'n toesighouer werkers
hoog aanslaan wat hy reken oor eienskappe beskik wat hy
wenslik ag en in homself bewonder . 133

(v) Die kontrasfout is die neiging wat toesighouers soms het om
'n werker in vergelyking met ander werkers te beoordeel in
plaas van om sy vermoe aan die vereistes van die pos te
toets,134

Te wyte aan sogenoemde inflasionére drﬁk word die getal werkers
in die bo-gemiddelde en uitstekende groepe al meer en meer. Met
verloop van tyd word dit dan nodig om 'n nuwe verdienstelikheid-
bepalingstelsel in te voer ten einde die verspreiding van beoor-
delingsvlakke na normaal terug te bring.135

Die gebruik van ontoepaslike maatstawe van verdignstelikheid het

doelwitverskuiwing tot gévolg.136 Byvoorbeeld 'n rekord getal ar—

restasies in plaas van vermindering in die verhouding misdade/
inwoners, word die doelwit omdat die verdienstelikheidbepaling-

stelsel dit as die maatstaf vir beloning stel.

4.4 Egnste;migheid by werknemers, toesighouers en werkgewers in hulle
weerstand teen verdienstelikheidbepalingstelsels.

(a) Bestaande stelsels gee nie 'n bevredigende antwoord op die kern-
vraag wat 'm lid van voormelde groepe ten opsigte van enige voor—
gestelde personeelstelsel sal vra nie, te wete: "Hoe baat ek
daarby?"

(b) Bestaande stelsels slaag ook nie daarin om die kommunikasiekloof
tussen voormelde groepe - die ons/hulle-sindroom - te verwyder
nie,l37

133 Idem.

134 Ibid., p.100 & p.117.

135 Schick, op. cit., p.186.

136 Brinkerhoff & Kanter, op. cit., pp.7-8.
137 Henderson, op. cit., pp.10~11.
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Samevatting

Openbare instellings moet doelgerig optree en daarom moet verdienste-
likheidbepalingstelsels wat deur sulke instellings gebruik word op die
bereiking van spesifieke doelwitte ingestel wees. Daar bestaan 'n wye
reeks doelwitte wat met die onderskeie verdienstelikheidbepalingstel-
sels bereik kan word. Sommige van die doelwitte is egter botsend met
die gevolg dat handelinge wat op die een gerig is afbrekend inwerk op
pogings om die ander te bereik. Al die doelwitte wat geldentifiseer
is kan egter onder twee oorkoepelende doelwitte gekategoriseer word,
te wete verbetering van produktiwiteit en verkryging van 'n bevre-
digende gehalte van werklewe. Hierdie twee oorkoepelende doelwitfe is
nie teenstrydig nie, maar Qel aanvullend tot mekaar.

Formele verdienstelikheidbepaling is noodsaaklik om, onder andere, die
volgende tekortkominge van publieke administrasie te oorbrug, te wete
'n gebrek aan 'n teorie van publieke administrasie: onkunde oor die
inhoud, grondslae en praktyk van die generiese administratiewe funk-
sies; gebrekkige uitvoering van neutrale hulpfunksies; verontagsaming
van die normatiewe grondslae van publieke administrasie: en 'n ver-
suim om die resultate van openbare handelinge direk met die generiese
administratiewe funksies in verband te bring.

Formele verdienstelikheidbepaling is die sluitsteen vir produktiwi-
teitsverbetering asook vir die instandhouding van 'n bevredigende
gehalte van werklewe. Produktiwiteit is die resultaat van die werking
van die vermenigvuldigingsverband wat tussen vermoe en motivering
bestaan. Die gehalte van werklewe in 'n instelling word weerspieel

deur die vlak waarop die vermoe en motivering in die instelling staan.
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Ten spyte van die noodsaaklikheid van formele verdienstelikheidbepa-—
ling en die veelvuldige doelwitte wat daarmee bereik kan word, is dit
nie die algemene gebruik in openbare instellings nie. Verdienstelik-
heidbepalingstelsels word ook dikwels gebruik om doelwitte waarvoor
dit nie geskik is nie te bereik. Daar het oor tyd by werkgewers,
toesighouers en werknemers 'n weerstand teen formele verdienstelik-
heidbepaling opgebou. Veelvuldige en 'n verskeidenheid redes vir
hierdie weerstand is deur navorsers en praktisyns geidentifiseer. Die
redes wat onderskeidelik deur werkgewers, toesighouers en werknemers
aangegee word verskil aansienlik. Ten opsigte van een belangrike rede
is daar egter eenstemmigheid, en dit is dat nie een van die bestaande
verdienstelikheidbepalingstelsels terselfdertyd aan al drie die voor-
melde groepe 'n bevredigende antwoord kan gee op die vraag: "Hoe baat

ek daarby?"” nie.
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HOOFSTUK &

VEREISTES WAARAAN VERDIENSTELIKHEIDBEPALINGSTELSELS MOET VOLDOEN.

Inieiding

Vereistes waaraan verdienstelikheidbepalingstelsels moet voldoen moet
uitgestippel word om 'n behoorlike evaluering te kan doen van die
effektiwiteit en doeltreffendheid wvan die onderskeie verdienstelik-
heidbepalingstelsels wat in openbare instellings gebruik word.

Die twee hoofdoelwitte wat vir verdienstelikheidbepalingstelsels
geidentifiseer is, is verbetering van produktiwiteit en verkryging van

1 Die vereistes vir 'n verdiens-

'n bevredigende gehalte van werklewe.
telikheidbepalingstelsel behoort derhalwe aan die hand van hierdie
twee hoofdoelwitte bepaal en geklassifiseer te word. Duidelikheid
moet ook verkry word oor die aard en inhoud van die twee hoofdoel-
witte.

Daar word in die volgende afdelings ter aanvang 'n klassifikasie
gedoen van die onderskeie vereistes waaraan verdienstelikheidbepaling-

stelsels as sodanig moet voldoen. Die onderskeie klasse van vereistes

word daarna met mekaar in verband gestel deur 'n ontleding te doen van

.die aard en inhoud van die betrokke kernverskynsels, te wete produkti-

witeit, motivering, gehalte van werklewe en rigsnoere van die publieke
administrasie.

Vervolgens word grond van voormelde ontleding die vereistes met
betrekking tot die twee hoofdoelwitte met verdienstelikheidbepaling-
stelsgls ooreenkomstig die generiese administratiewe prosesseklassifi-

kasie geidentifiseer en ontleed. Daar word met ander woorde bepaal

1

Kyk supra., Hoofstuk 3, afd. 2, p.35.
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aan watter vereistes verdienstelikheidbepalingstelsels moet voldoen
ten einde betekennisvolle hulp te verleen by die deurloping van die
generiese administratiewe prosesse: beleidbepaling, organisering,
finansiering, personeelvoorsiening, werkprosedurebepaling en beheer-
maatreélbepaling, met die oog op die bevordering van produktiwiteit en
gehalte van werklewe.

Die voormelde generiese administratiewe prosesse kan egter nie uitge-
voer word indien die tersaaklike neutrale hulpfunksies nie ook uitge-
voer word nie. Daar word derhalwe ook vereistes vir verdienstelik-
heidbepalingstelsels geidentifiseer sover dit neutrale hulpfunksies
aanbetfef. Spesifieke aandag word geskenk aan die neutrale hulpfunk-
sies: beplanning, besluitneming, kommunikering, kodrdinering, leiding-
gewing en kontrolering.

Wanneer doelwitte in openbare instellings nagestreef word moet bepaal-
de rigsnoere van die publieke administrasie nagevolg word. Daar word
derhalwe ook vereistes vir verdienstelikbepalingstelsels geidentifi-
seer wat betref die rigsnoere: politieke oppergesag; openbare verant-
woordelikheid; demokratiese grondslae; billikheid en redelikheid; en

effektiwiteit en doeltreffendheid.

2. Klassifikasie en in verbandstelling van vereistes vir verdienstelik-
heidbepalingstelsels.

2.1 Klagsifikasie van vereistes vir verdienstelikheidbepalingstelsels.
Die vereistes waaraan verdienstelikheidbepalingstelsels moet voldoen,
word vir doeleindes van hierdie geskrif in twee hoofgroepe geklassifi-
seer,2 te wete -

2  Kyk Figuur 4 hieronder.
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* vereistes wat op die verdienstelikheidbepalingstelsel as sodanig
betrekking het; en

* vereistes wat by die inwerkingstelling en instandhouding van die
verdienstelikheidbepalingstelsel aan voldoen moet word .3

Die onderverdelings op die volgende trap van die klassifikasie is soos

volg, en is dieselfde vir albei die voormelde hoofgroepe vereistes -

* vereistes waaraan voldoen moet word om die doelwitte met die
verdienstelikheidbepalingstelsel te kan verwesenlik; en

* vereistes wat met die rigsnoere van die publieke administrasie
verband hou.

Wat vereistes met betrekking tot’die doelwitte met verdienstelikheid-

bepalingstelsels aanbetref, word op die volgende trap van die klassi-

fikasie onderskei tussen vereistes met betrekking tot produktiwiteit,

en vereistes met betrekking tot gehalte van werklewe.*

Die vereistes met betrekking tot produktiwiteit word vervolgens onder-

verdeel in vereistes met betrekking tot motivering, en vereistes met

betrekking tot vermod.>

Die vereistes met betrekking tot vermoé word vervolgens onderverdeel

in vereistes met betrekking tot persoonlike vermogns, vereistes met

betrekking tot die generiese administratiewe prosesse, en vereistes

met betrekking tot neutrale hulpfunksies.6 Die generiese administra-

tiewe prosesse is uiteraard daarop ingestel om die vermoé om werk te

Hierdie hoofgroeb vereistes word afsonderlik in die volgende hoofstuk as
riglyne vir die implementering van 'n verdienstelikheidbepalingstelsel
behandel.

Kyk supra., Hoofstuk 3, afd.2, pp.34-35 vir hoofdoelwitte met verdienstelik-
heidbepalingstelsels.

Kyk infra., afd. 2.2, p.63, vir die verband tussen produktiwiteit, vermoé en
motivering.

Vgl. infra., afd. 2.2.2 p.64, bespreking van vermoé van werkers.



- 61 -

kan verrig, te skep. Sodanige vermoéskepping sluit die ontwikkeling
van persoonlike vermoéns in en daarom word die vereistes met betrek—
king tot persoonlike vermoéns nie afsonderlik behandel nie, maar as
integrerende deel van die vereistes met betrekking tot die generiese
administratiewe prosesse.

Vereistes met betrekking tot gehalte van werklewe en motivering word
tesame met vereistes met betrekking tot die rigsnoere van die publieke
administrasié“behandel vanweé die noue verband wat tussen hierdie drie
verskynsels bestaan.’

'n Klassifikasie van vereistes vir verdienstelikheidbepalingstelsels
volgens die generiese administratiewe prosesse, neutrale hulpfunksies
en rigsnoere van die publieke administrasie behoort nie nuut en vreemd
vir leidinggewende beamptes in Suid-Afrikaanse openbare instellings te

wees nie en begrip en aanvaarding van die vereistes behoort derhalwe

geredelik verkry te word.

7

Kyk infra., afd. 2.3, p.65, vir 'n verklaring van sodanige verband.
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DIAGRAMMATIESE VOORSTELLING VAN HOOFKATEGORIEE VEREISTES VIR
VERDIENSTELIKHEIDBEPALINGSTELSELS

VEREISTES VIR VERDIENSTELIKHEIDBEPALINGSTELSELS

Vereistes m.b.t. die
verdienstelikheidbepaling-
stelsel self

Verelstes m.b.t. die
implementering van 'n
verdienstelikheidbepaling-

stelsel

1

Vereistes m.b.t. die
rigsnoere van die
publieke administrasie

— — —gehalte van

Vereistes m.b.t. die
doelwitte met die
verdienstelikheidbepaling-—
stelsel

Vereiste m.b.t.

werklewe

Vereistes m.b.t.
produktiwiteit

!;;;eistes m.b.t.

7T — — —

motivering vir
werkverrigting

Vereistes m.b.t.
vermoé om werk
te kan verrig

persoonlike
vermoens

Vereistes m,b.t.

Vereistes m.b.t. die
generiese adminis-—
tratiewe prosesse

Vereistes m.b.t.
neutrale hulp~-
funksies
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2.2 Verband tussen produktiwliteit, vermoé en motivering.

2.2.1 Betekenis en inhoud van produktiwiteit.

Die woord produktiwiteit is afgelei van die stamwoord, produk, wat be-
teken, "voortbrengsel van die natuur, nywerheid of menslike brein."8
Produktiwiteit beteken, "eienskap van vrugte af te werp, resultate te
lewer”.9
Produktiwiteit per se 1s nie sintuiglik waarneembaar nie. Dit is 'n
teoretiese konstruk wat slegs ooreenkomstig verskeie aandulders daar-

~van vasgestel kan word.10 Vir doeleindes van identifisering en in ver-
bandstelling van voormelde aanduiders word tussen die hoofaspekte van
produktiwiteit onderskei, te wete -
(1) dienstigheid (of doelwiteffektiwiteit); en

(ii) doelmatigheid (of hulpbrondoeltreffendheid).ll
Dienstigheid verwys na die nuttigheidsgraad wat die produk of diens
vir die ontvanger het, met ander woorde of die regte doelwit nage-
streef is om die gestelde behoefte te bevredig.12 Doe;natigheid verwys
onder meer na die koste van dienste, met ander woorde die verwesen—
liking van die doelwit in die hoogste mate, maar met die spaarsame
aanwending wvan hulpbronne.13 Hierdie aspek van produktiwiteit word
dikwels verkeerdelik as die totaliteit van produktiwiteit beskou.
Byvoorbeeld in die bekende formule: "Produktiwiteit = Toevoere =+
Afvoere”, en in definisies soos: "Productivity is ... output per
employee—hour, quality considered"14 en "... labour productivity is

8 Odendal, F.F. et al.: HAT: Verklarende handwoordeboek van die Afrikaanse
taal, tweede uitgawe, Johannesburg: Perskor Uitgewery, 1979.
9 Odendal, et. al., op. cit.

10 Vgl. supr., Hoofstuk 3, afd. 3.2(d) p.43.

11 Hanekom, S.X.: "Produktiwiteit in die openbare sektor met besondere
verwysing na finansi@le, organisatoriese en prosedureredélings”. 0 & M : Die
tydskrif vir organisasie en metode. Vol.22, no. 3, Augustus 1984, p.l5.

12 Idem.

13 1Idem.

14 Sutermeister, R.A.: People and productivity, third edition, New York:

McGraw-Hill, 1976, p.5.
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the efficiency with which output 1is produced by the resources

utilized".15

2.2.2 Die aard en inhoud van vermoé, en verband met motivering.

Volgens Sutermeister en ander skrywers Qord die vlak van produktiwi-
teit bepaal deur die faktore "vermo@” en "moti?ering".l6 Hulle staan
in 'n vermenigvuldigende verband tot mekaar, in die vergelyking: pro~—
duktiwiteit = vermod x motivering.l7 Die vermo& is die mate waarin die
werker in staat (gestel) is om die werk te.lewer indien hy die wil het

18

om dit te doen. Motivering is die mate waarin die werker die wil

het om beskikbare vermoens en middele (sy eie en dié tot sy beskikking

19 Wat die vermo@-

gestel) te benut om die verlangde werk te lewer.
aspek aanbetref sal die vereistes vir 'n verdienstelikheidbepaling-
stelsel dus verband moet hou met -

(i) die vermoéns van die werker self, met ander woorde sy kennis en

vaardigheid om die gespesialiseerde funksionele take verbonde aan

sy pos te kan uitvoer;20

15

16

17
18
19

20

Glaser, E.M.: Productivity gains through worklife improvements, New York:
Harcourt Brace Jovanovich, 1976, p.26.

Sutermeister, op. cit., p.ll; Dessler, G.: Personnel management: Modern
concepts and techniques, second edition. Reston, Virginia: Reston

Publishing Co., 1981, p.l5; Mitchell, T R. "The affects of social, task, and
situational factors on motivation, performance and appraisal™ in Landy, F.,
Zedeck, S. & Cleveland, J. (Eds): Performance measurement and theory.
Hillsdale, N.J.: Lawrence Erlbaum Ass., 1983, pp.39-59; en vgl. supra.,
Hoofstuk 3, afd. 3.2(d) p.43.

Mitchell, loc. cit.

Dessler, op. cit., p.l7.

Cloete, J.J.N.: Personnel administration, Pretoria; J.L. van Schalk, 1985,
p.200.

Kennis spruit uit opvoeding, ervaring, opleiding en belangstelling, terwyl
vaardigheid deur kennis sowel as aanleg en persoonlikheid bepaal word en in
die werksituasie manifesteer as 'n bewere vermo2 om kennis en aangeleerde
liggaamsaksies toe te pas. Vgl. Mitchell, T.R.: People in organizations: An
introduction to organisational behavior, second edition, New York:

McGraw-Hill, 1982, p.408 en Sutermeister, op. cit., p.ll.
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(i1) die generiese administratiewe prosesse oftewel die instaatstel-
lings~ (of vermodns/middele voorsienings—) bedrywighede, te wete
beleidbepaling, organisering, finansiering, personeelvoorsiening
en die bepaling van werkmetodes en beheermaatreéls; en

(1iii) die mneutrale hulpfunksies soos beplanning, kommunikering, data-—

verwerking, beoordeling, kontrolering en leidinggewing.

2.3 Verband tussen motiverimng, gehalte van werklewe, en grondslae van die
publieke administrasie.
Vir die doel van hierdie geskrif word met motivering bedoel die ver—-
skaffing van motiewe aan werkers om tot die volste van hulle vermoéns
te werk.2l
2.3.1 Aard en inhoud van motivering
Wat die motiveringsaspek aanbetref kan die vereistes vir 'n verdiens—
telikheidbepalingstelsel volgens die komponente van 'n gelntegreerde
model van motivering geklassifiseer word .22 Figuur 5 hieronder is.’n
vereenvoudigde voorstelling van die model.
FIGUUR 5
GEINTEGREERDE MODEL VAN MOTIVERING
-1
rPsigologiese/
hoér orde Vermoé Valensie
behoeftes Behoefte~
3 Poging-———,Presta ie—)Belonlng-——) bevrediging
Bestaans-/
laer orde olsekerheld Bllllkheid
@ehoeftes J erwagting Verwagting

Die bostaande figuur is 'n geintegreerde samevatting van die bekendste
beskouings (of modelle) van motivering, te wete die sogenoemde behoef-
teteorie, billikheidsteorie, behoefte~om—te-presteerteorie en die ver-

wagtingsteorie.23

21

22
23

Cloete, J.J.N.: Personeeladministrasie, tweede uitgawe, Pretoria: J.L. van
Schalk, 1982, p.173.

Dessler, op. cit., pp.216~219; en vgl. infra., afd. 3.3(b)&(c), pp.87-88.
Terblanche, S.S.: Black workers' perception of the role and function of
labour unions, Pretoria: Human Science Research Council (Institute for

Manpower Research). Report MM-98: 1983, p.8-9.
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Volgens die behoefteteorie van motivering is die drang om behoeftes te
bevredig die basiese oorsaak van wmenslike aktiwiteite.24 Behoeftes
verskaf die impulse vir pogingaanwending.
"Human needs are the mainspring of wmotivation. All
motivation ultimately derives from a temsion that

results when one or more of our important needs are
unsatisfied ..."23

Die behoeftes kan rofweg in 'n tweevlakhidragie geplaas word. Op die
laer vlak die bestaansbehoeftes (soos behoefte aan voedsel, beskutting
en sekuriteit) en op die ho&r vlak die psigoldgiese behoeftes (soos
behoefte aan saamwees, aansien, prestasie en selfverwesenliking).26
Die laervlakse behoeftes is eindig en word hoofsaaklik bevredig deur
konkrete uitkomsté Qan buite die persoon self afkomstig, byvoorbeeld
geldelike belonings. Die hoér-orde behoeftes 1is oneindig en word
bevredig deur ultkomstes wat intrinsiek deur die persoon aan homself
verskaf word, byvoorbeeld die gevoel van satisfaksie wanneer 'm moei-
like taak suksesvol voltooi is.2’ Volgens die behoefte-om—te-presteer-
teorie verskil persone in die mate waarin hulle begeer om sukses na te

streef.28 Hoe ho&r die begeerte om te presteer hoe belangriker sal

belonings wat hulle ho&r—-orde behbeftes’bevredig vir hulle wees en hoe
sterker word die wil om te werk (met ander woorde hulle motivering)

daardeur gestimuleer.29

Die werknemer se keuse wat betref die aard en intensiteit van sy

poging word volgens die verwagtingsteorie van motivering bepaal deur -

24
25
26
27
28

29

Dessler, op. cit., p.206.

Idem.

Ibid., pp.216-219.

Ibid., p.211.

Hersey, P. & Blanchard, K.H.: Management of organizational behavior:
Utilizing human resources, fourth edition; Englewood Cliffs: Prentice-Hall,

1982,
Idem.

p-38-40.
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(i) hoe belangrik die beloning of aansporing vir sy poging vir hom
is; en

(ii) sy verwagting dat sy poging tot die beloning sal lei.30

Wat die werknemer se verwagtings aanbetref word onderskei tussen -

(1) sy verwagting ten opsigte van eerstevlakuitkomste, dit wil sé& die
waarskynlikheid dat sy poging tot die verlangde prestasie,
(byvoorbeeld 'n voortreflike werkstuk of optrede) sal lei; en

(ii) sy verwagting ten opsigte van tweedevlakuitkomste dit wil s& die
waarskynlikheid dat die beloning wat vir hom belangrik is wel op

die prestasie sal volg.31

Wat die eerstevlakuitkomste aanbetref word die sterkte van sy verwag-

tinge beinvloed deur -

(i) sy persepsie van sy vermo@ om die verlangde prestasie te lewer,
met ander woorde of hy glo dat Ay daartoe in staat sal wees; en

(1i) hoedanig hy duidelikheid oor sy rol het, met ander woorde hoe
goed hy ingelig is en begryp wat sy bydrae tot die verlangde

prestasie moet wees .32

Benewens die belangrikheid van die beloning word die werker se tevre-

denheid daarmee - en gevolglik sy motivering - beinvloed deur sy per-

sepsie van die billikheid daarvan. Volgens die billikheidsteorie van

motivering word 'n persoon aangespoor (gemotiveer [sic!]) om 'n balans

30 Dessler, op. cit., p.218.

31 1Ibid., pp.215-6; Mohrman, A.M. & Lawler III, E.E.: "Motivation and
performance appraisal behaviour” in Landy, Zedeck & Cleveland, op. cit.,
pp.173-189.

32 Idem.
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te handhaaf tussen wat hy beskou as die waarde van sy bydrae en die
waarde van die beloning.33 Sodanige maatstafwaarde is meestal dit wat

t

ander in 'n, volgens hom, soortgelyke werksituasie as syne bydra en

ontvang.

Dit blyk uit die voorgaande dat vermoé en motivering onderskeibare,
maar onskeidbare faktore is. Dit is in 'n integrerende, wedersyds
insluitende 'verband dat hulle produktiwiteit bewerkstellig. PR
people should perform effectively if they have both the ability and

the motivation to do the task."3% Die voormelde geintegreerde model

van motivering35 beeld sodanige verband duidelik en sinvol uit.

In die volgende afdeling sal aangetoon word dat die faktore wat
gehalte van werklewe bepalend beinvloed en die faktore {of komponente)
waaruit die geintegreerde model van motivering saamgestel is, basies
ooreenstem. Die vereistes vir 'nm verdienstelikheidbepalingstelsel om
optimum gehalte van werklewe te bevorder en dié om 'n optimum wil om

te werk (motivering) te bevorder behoort dus eweneens ooreen te stem.

Aard en inhoud van gehalte van werklewe.
Gehalte van werklewe beteken, "... the degree to which members of a
work organization are able to satisfy important personal needs through

their experiences in the organization".36

Gehalte van werklewe behels -~

33 Dessler, op. cit., pp.213-4.
34 Ibid., p.l5.

35 Kyk supra., afd. 2.3.1, p.65.
36 Dessler, op. cit., p.519.
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(1) 'n instellingsklimaat waar elke werker die geleentheid het om 'n
betekenisvolle bydrae tot die welvaart van die instelling te maak
en waardring daarvoor te ontvang; en

(ii) 'n werkomgewing waar elke werker geleentheid het om te presteer,
erkenning daarvoor te kry en sekerheid van bevordering op meriete

het.37

Volgens Orpen kan gehalte van werklewe aan die hand van twee stelle
kriteria omskryf en gemeet word .38 Die een stel het te make met daar-
die eienskappe van die werksituasie wat tot 'n optimum gehalte van
werklewe sal lei. Die ander stel behels daardie wenslike eienskappe
waaroor werkers sal beskik indien hulle aan 'n werksituasie met die
voormelde eienskappe blootgestel word. Die eersgenoemde stel. kriteria
stippel uit wat gedoen moet word om 'n optimum gehalte van werklewe te
skep terwyl die ander stel die maatstawe bevat waarmee ten beste vas-—
gestel kan word of optimum gehalte van werklewe inderdaad bestaan.3?
Laasgenoemde stel kriteria is kl;arblyklik die mees geskikte meetwerk-
tuig omdat, eerstens die oogmerk met optimum gehalte van werklewe-~
skepping die verkryging van psigologiese groei is (geestelike welsyn
en maksimum selfverwesenliking); en tweedens sodanige groei in daardie

stel persooulike eienskappe weerspie@l word .40

Die twee stelle kriteria of eienskappe is soos volg:41

37
38

39
40
41

Kyk supra., afd. 2.3.1, p.65.
Orpen, C.: "The conceptualization of quality of working life". Perspektiewe

in die Bedryfsielkunde, Vol.7.2, 1981, p.64.

Ibid., p.60.

Idem.

Ibid., pp.45-66.
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WENSLIKE EIENSKAPPE IN DIE WERKSITUASIE TEENWOORDIG

Voldoende vergoeding (uit die werknemer se oogpunt gesien).
Bevredigende werkomstandighede (wat betref veiligheid, gerief,
gemak en werktye).

Aangename menseverhoudings (weerspieel in die mate wat werkers
mekaar ondersteun, verdra, eenders behandel, bevordering gun en
met mekaar intiem verkeer).

Geleentheid vir selfverwesenliking:

In werker se huidige pos (wat betref selfstandigheid, verskeiden-
heid in kennis- en vaardigheidbenutting, taakbetekenis -volheid,
terugvoer oor werkverrigting, taaksinvolheid en taakomvattend-
heid).

Deur middel van (be)vordering (wat betref kennis—/vaardigheidver-
beteringsgeleenthede, gegronde vooruitsig dat kennis/vaardigheid
benut gaan word, billike kans vir bevordering 1in (vir werker
belangrike pos).

Voldoende beskerming van werkers se regte (wat betref privaat-
heid, billikheid en regverdigheid, vryheid van spraak, behoorlike
dissiplinére prosedure, gelykberegtiging, en werksekerheid).
Bevredigende werk/ontspanning-verhouding (met ander woorde nie 'n
onbehoorlike inbreukmaking van die een aktiwiteit op die ander
nie).

Voortreflike werkverrigting (deurdat bepaalde vaardighede vereis
word, 'n sterk verband tussen prestasie en beloning bestaan,
werkbelemmerings afwesig of beperk is, 'n korrekte rolpersepsie
bestaan, met ander woorde ruim geleentheid om te presteer

bestaan).
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(h) Sosiale verantwoordelikheid (soos deur werkers gewaar word in
instellingsafvoere, te wete produkte, dienstebemarkingsmetodes,
afvalstowwe, omgewingsbewaringsaksies, arbeidspraktyke en poli-
tieke standpunte).

(i) Geleentheid om (as gevolg van individuele voorkeure, wisselwer-—
king tussen eienskappe, en verandering oor tyd in eienskapvoor-
keure) die klem op voormelde eilenskappe na behoefte te verplaas.

B. WENSLIKE EIENSKAPPE IN WERKNEMERS AANWESIG

(a) Wyer en dieper kennis, en groter vaardigheid.

(b) Kennisintegrasie.

(c¢) Vindingrykheid.

(d) Omgewingsbemeestering.

(e) Individualiteit.

(f) Gebalanseerdheid.

(g) Realisme.

(h) Selfverwesenliking (dit wil s& die eienskap waarin al die voor-
noemde persoonseienskappe kulmineer).

Die voormelde kriteria - meer bepaald die wat met die werk en werk—

omgewing te make het - en die komponente van die geintegreerde model

van motivering42 dek basies dieselfde veld. So byvoorbeeld word die

laer-orde behoeftes in die eienskappe, voldoende vergoeding, bevre-

digende werksomstandighede, beskerming van regte, en aangename mense-

verhoudings verteenwoordig. Die hoér-orde behoeftes word bevredig

42 Xyk supra., afd. 2.3.1, p.65.
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deur die eienskappe, sosiale verantwoordelikheid (aansien/status),
voortreflike werkverrigting (behéefte om te presteer) en selfverwesen-
liking. Verwagtings van die werker word gedek deur die eienskappe,
voldoende vergoeding, geleentheid vir selfverwesenliking, en voortref-
like werkverrigting. Die vereistes vir 'm verdienstelikheidbepaling-
stelsel wat betref die wil om te werk (motivering) en gehalte van
werklewe word derhalwe hieronder saamgegroepeer,43 en wel as integre-
rende deel van die vereistes met betrekking tot die rigsnoere van die

publieke administrasie.%%

Rigsnoere van die publieke administrasie.
Wanneer doelwitte in die openbare sektor nagestreef word moet bepaalde

rigsnoere nagevolg word.45

Verdienstelikheidbepalingstelsels van
openbare instellings sal eweneens aan daardie rigsnoere moet voldoen,

byvoorbeeld dié in verband met -

(1) die politieke en wetgewende oppergesag;

(ii) openbare verantwoordelikheid;

(1ii) grondslae van die demokrasie;

(iv) billikheid en redelikheid; en

(v) effektiwiteit en doeltreffendheid.%6

Daar is 'n opvallende ooreenkoms tussen die voormelde rigsnoere en die
wenslike eienskappe van 'n werksituasie om 'n bevredigende gehalte van

werklewe te verseker, en wel soos volg:

43 Kyk infra., afd. 5, p.109.

44 XKyk hieronder afd. 2.3.3, vir. verband tussen gehalte van werklewe en die
rigsnoere van die publieke administrasie.

45 Cloete, J.J.N.: Introduction to public administration, third edition,
Pretoria: J.L. van Schaik, 1986, pp.8-33.

46 Personnel ..., op. cit., pp.13-21.
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In 'n demokratiese staat soos die Republiek van Suid-Afrika moet
die oppergesag van die politici deur openbare funksionarisse eer-
biedig word. Die politici verteenwoordig die heersende waardes
van die volk en gee daaraan beslag deur in wetgewende vergade-—
rings (Parlementsittings, raads— en komiteevergaderings) reels
vir toepassing en nakoming te aanvaar. Sodanige reels word dan
as wette, ordonnansies, regulasies, verordeninge en voorskrifte,
na gelang van die geval, afgekondig. Verskeie reels wat behande-
ling van werknemers aanbetref, is met verloop van tyd neergelé,

byvoorbeeld dié vervat in die Staatsdienswet, 1984 (Wet 11l van

1984), die Wet op Arbeidsverhoudings, 1956 (Wet 28 van 1956), die

Wet op Basiese Diensvoorwaardes, 1983 (Wet 3 van 1983) en die Wet

op Masjinerie en Beroepsveiligheid, 1983 (Wet 6 wvan 1983).

Sodanige reels moet help verseker dat onder andere die Qolgende
kenmerke van 'n bevredigende gehalte van werklewe in werksitua-
sies bestaan, te wete ?oldoende vergoeding, bevredigende werkom—
standighede, beskerming van werkers se regte en 'n bevredigende
werk/ontspanning-verhouding.

Die grondslag van openbare aanspreeklikheid vereis dat aanvaar-
bare verduidelikings vir die optrede van openbare funksionarisse
verstrek moet kan word.%’ Sover dit personeelaangeleenthede aan-
betref beteken dit eenvoudig dat aan tersaaklike wetsbepalings
voldoen is, en dat werkers behandel is soos wat elkeen (toesig-

houer, medewerker en politikus) op sy beurt graag behandel sou

48

wou wees. Navolging van die rigsnoer van openbare aanspreek-

likheid sal dus ook help verseker dat al die voormelde kenmerke

van 'n bevredigende gehalte van werklewe®9 bestaan.

47
48
49

Ibid., pp.16-18.
Ibid., p.l7.
Kyk supra., afd. 2.3.2, pp.68-72.
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(c) Aan demokratiese vereistes word voldoen indien politieke funksio—
narisse en amptenare die regte en vryhede van elke individu
eerbiedig.50 Met ander woorde nie die geleenthede wat iemand
nodig het om sy welsyn in die grootste mate te bevorder hom
onbillik ontsd of ontneem nie.’l Voorbeelde van sodanige regte

en voorregte wat in die werksituasie moet bestaan is -

(1) die reg om aangehoor te word, byvoorbeeld om sy kant van 'n saak
te stel en deelname aan besluitneming in sake wat hom intiem
raak;

(1i) vryheid van spraak, insluitende die reg op groepsvorming en deel-
name;

(iii) reg op selfverwesenliking, insluitende gelyke geleenthede vir
bevordering, opleiding en ontwikkeling en benutting van talente
en vaardighede;

(iv) reg op privaatheid en beskerming van eer en selfrespek; en

(v) reg op inligting oor eie werkverrigting en redes vir besluite oor
hom, byvoorbeeld verplasing, afdanking, terughouding van ver-

hoging of bevordering.52

Indien aan demokratiese vereistes voldoen word, sal 'n bevredigende
gehalte van werklewe, en veral die volgende kenmerke daarvan bestaan,
te wete aangename menseverhoudings, geleentheid vir selfverwesenliking

en voldoende beskerming van werkers se regte.

50
51
52

Ibid., p.19.

Cloete, Introduction ..., op. cit., p.25.
Ibid., pp.24-28.
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Die rigsnoer billikheid en redelikheid is selfverklarend en verg
nie 'nm omvattende verduideliking nié. In die openbare sektor be-
skou 'n werker sy toesighouer as sy werkgewer, waarskynlik omdat
laasgenoemde vir hom 'n amorfe verskynsel, verskuil in 'n ver-
skeidenheid wetgewende en uitvoerende instellings en funksiona-
risse, is.33 Die rigsnoer van billikheid en redelikheid sal dus
nagevolg word indien 'n toesighouer, vanuit die oogpunt van sy
ondergeskiktes gesien, gebalanseerd, realisties, steekhoudend,

onkreukbaar en regsgeldig in sy optrede is.54

Kortom, 'n toesighouer moet eties optree - nie aan sy onderge—

skiktes doen wat hy nie aan homself gedoen wil h& nie.J3

Veral die volgende kemmerke van 'n bevredigende gehalte van werk-—
lewe sal bestaan indien toesighouers billik en regverdig optree,

te wete ~

voldoende vergoeding, en meer bepaald immateriele belonings soos
lof en erkentlikheid;

aangename menseverhoudings;

geleentheld om tot volste potenslaal te ontwikkel; eun

voldoende beskerming van werknemersregte.

Die rigsnoer van effektiwiteit en doeltreffendheid behels onder-—
skeidelik die bevrediging in die grootste mate van behoeftes om
algemene welsyn te verseker, en die spaarsame gebruik van skaars

hulpbronne.56 Met betrekking tot personeelbenutting beteken dit

53
54
55
56

Cloete; Personnel ..., op. cit., p.20,

Idem.
Idem.
Idem.
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maksimum verwesenliking van die begeerde doelwitte met die minste
man—-ure. In die woorde van Cloete: "(I)f the individuals are to
be used effectively and efficiently, it means that the goal for
which they were employed will be achieved and that each of them
will enjoy a satisfactory working life."37 Benewens die ander
voormelde kenmerke van 'n bevredigende gehalte van werklewe kom
hierdie rigsnoer van die publieke administrasie presies ooreen
met die kemmerk, voortreflike werkverrigting.58 Elke personeel-
handeling moet, in die 1lig van die groot ooreenkoms tussen die
rigsnoere van die publieke administrasie en die elenskappe van 'n
bevredigende gehalte van werklewe, die skepping van laasgenoemde
as doelwit hé. 'n Verdienstelikheidbepalingstelsel wat aan al
die vereistes voldoen om 'n bevredigende gehalte van werklewe te
verseker sal klaarblyklik die aangewese werktuig wees om te
verseker dat in elke personeelhandeling -~ en insgelyks elke ander
optrede van 'n openbare funksionaris - die rigsnoere van die

publieke administrasie nagevolg word.

Die verband tussen vermoé om die werk te kan doen, generiese adminis-—
tratiewe prosesse en neutrale hulpfunksies.

Vereistes vir verdienstelikheidbepalingstelsels met betrekking tot die
vermoé om die werk te kan doen, word om die volgende redes saam
gegroepeer met die vereistes wat met die generiese administratiewe

prosesse en neutrale hulpfunksies te make het.

57

Ibid., p.21.

58 Vgl. supra., afd. 2.3.2(g), p.70.
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Cummings en Molloy59 het die volgende faktore geidentifiseer wat ver—
ander of gemanipuleer kan word om produktiwiteit en gehalte van werk-

lewe te verbeter, te wete -

(i) vergoeding—/beloningstelsels;
(ii) mate van outonomie/diskresie;
(iii) ondersteuningsdienste;
(iv) mate van kennis en vaardigheid;
(v) organisasiestrukture;
(vi) tegniese en fisiese werkopset;
(vii) mate van taakverskeidenheid;
(viii) mate van terugvoer/inligtingverskaffing; en

(ix) kontak- en interaksiepatrone.

Die voormelde faktore dra almal by tot die werker se vermoé om sy werk

te kan doen.

Die twee navorsers het bevind dat nie een van die bekendste werkverbe-
teringstrategieé wat in instellings gevolg word op siggelf_daarin kon
slaag om al die voornoemde faktore genoegsaam te beinvloed oﬁ hog&r
produktiwitelt en gehalte van werklewe te verkry nie.%0 Elkeen van
die strategie@ was wel ten opsigte van bepaalde faktore besonder suk-

1,61

sesvo Die werkverbeteringstrategieé wat ondersoek was, is:

(i) outonome werkgroepe;

(ii1) posherstrukturering;

59 Cummings, T.G. & Molloy, E.S.: Improving productivity and quality of work
life, New York: Praeger, 1977, p.9. Na die faktore word as action levers
verwys en word met instemming aangehaal deur Glaser, op. cit., p.238.

60 Cummings & Molloy, op. cit., pp.278-9.

61 Idenm.
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(iii) deelnemende bestuur;

(iv) instelling&ye verandering;
(v) werkgedragmodifikasie;
(vi) skikwerkure; en

(vii) die "Scanlon Plan”.

'n Verdienstelikheidbepalingstelsel wat aan vereistes voldoen wat
aanstons toegelig sal word, hou wel die potensiaal in om al die
kernfaktore van gehalte van werklewe en van produktiwiteit soos deur

Cummings en Molloy geldentifiseer bepalend te beinvloed.02

Die aksiehefbome wat deur Cummings en Molloy voorgestel word om pro-
. r4

duktiwiteit en gehalte van werklewe te bevorder°3 is wesenlik inte-

grerende dele van die generiese administratiewe prosesse. Hierdie

verband word in die onderstaande vergelykende tabel uitgestippel.

Aksiehefboom Administratiewe prosesse
L. Besoldiging—/beloningstelsels. l. Personeelvoorsiening (waarby inge-

sluit is, loonstruktuurbepaling).

2. Outonomie/diskresie 2. Organisering (waarby posontwerp
inbegrepe is)

3. Ondersteuningsdienste 3. Finansiering (middelevoorsiening)
en personeelvoorsiening.

4. Opleiding 4. Personeelvoorsiening

5. Organisering 5. Organisering

62 Kyk infra., afd.3, p.8l; afd.4, p.97; en afd.5, p.l09.
63 Kyk supra., afd. 2,4, p.76.
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Aksiehefboom Administratiewe prosesse

6. Tegnies/fisiese werkopset 6. Metode~ en prosedurebepaling asook
organisering

7. Taakverskeidenheid 7. Organisering en ook metode— en prose-
durebepaling

8. 1Inligting/terugvoering 8. Beheermaatreelstelling en metode- en
prosedurebepaling

9. Interpersqonlike-/groepsproses 9. Organisering en personeelvoorsiening

Uit die ~voorgaande blyk dit duidelik dat dit- inderdaad die
administratiewe prosesse 1s wat behoorlik deurloop moet word om die

vermoé (of die middele) om werk te verrig, te skep64

en nie enige
ander stel aktiwiteite (of aksiehefbome) wat moeilik in 'n breé

publieke administratiewe verband geplaas kan word nie.

Deur die neutrale hulpfunksies weer, word die vermoé wat geskep is,

omgesit 1in verlangde resultate.®?

Streng gesproke is die wil om te
werk ook 'n vermo& en moet dit eweneens deur die neutrale hulpfunksies
praktiese beslag aan gegee word om tot doelwitbereiking by te dra.
Deur die neutrale hulpfunksies word die vermoé om die werk te kan doen
en die wil om te werk aan mekaar gekoppel en in  hulle

vermenigvuldigingsverband geoperasionaliseer om bevredigende produkti-

.witeit en gehalte van werklewe te bewerkstellig.

65

Kyk supra., Hoofstuk 2, afd. 3.4(b), p.l6 vir verklaring van die generiese
administratiewe prosess.

Kyk supra., Hoofstuk 2, afd. 3.4(c), p.l9, vir verklaring van neutrale
hulpfunksies.
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Kommentaar

Uit die voorgaande blyk dit dat indien die generiese administratiewe
prosesse as 'n verwysingsraamwerk gebruik word om vereistes vir 'n
verdienstelikheidbepalingstelsel te identifiseer sal al die aksiehef-
bome vir produktiwiteits— en gehalte van werklewebevordering®® outoma-
ties ondervang word. 'n Verdienstelikheidbepalingstelsel sal dus
inderdaad produktiwiteit en gehalte van werklewe bevorder indien dit
deurlopend die stand van doeltreffendheid van die administratiewe
prosesse kan bebaal en dit bevorder. Dit sou naief wees om te verwag
dat openbare funksionarisse uit eie beweging die rigsnoere van pub-
lieke administrasie altyd en getrou sal eerbiedig. Dit 1is dus
eweneens nalef om te dink dat hulle produktiwiteit en 'n bevredigende
gehalte van werklewe altyd en getrou sal help verseker. Hulle het 'n
werktuig nodig wat nie net op sigself dienstig is nie maar waarvan die
gebruik vir hulle persoonlike voordele inhou. 'n Verdienstelikheidbe-

palingstelsel wat aan die vereistes voldoen wat aanstons uitgestippel

B
sal word,®’ sal so 'n werktuig wees.

Die vereistes waaraan verdienstelikheidbepalingstelsels as sodanig
moet voldoen om produktiwiteit en gehalte van werklewe te bevorder

word vervolgens onder die volgende hoofde uitgestippel.

(a) Vereistes met betrekking tot die generiese administratiewe
prosesse.

(b) Vereistes met betrekking tot die neutrale hulpfunksies.

(¢) Vereistes met betrekking tot die rigsnoere van die publieke

administrasie.

66
67

Kyk SUEra-, afd- 2-4, pn76-
Kyk infra., afd.3, p.81l; afd.4, p.97; en afd.5, p.109.
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Vereistes vir verdienstelikheidbepalingstelsels met betrekking tot die
generiese administratiewe prosesse.

Ten einde die doelwit van 'n verdienstelikheidbepalingstelsel te kan
bereik moet allereers die administratiewe prosesse suksesvol deurloop
word. Benewens eie besondere doelwitte moet die verdienstelikheidbe-
palingstelsel ook die instelling se doelwitte in die algemeen bevor-
der. Die vereistes van 'n verdienstelikheidbepalingstelsel sover dit
die generiese administratiewe prosesse aanbetref sal derhalwe ten

opsigte van beide stelle doelwitte geidentifiseer moet word.

Vereistes met betrekking tot beleidbepaling.

Vir elke handeling of bedrywigheid in die openbare sektor moet daar 'n

68  pie kern van beleidbepalig is die formulering en be-

69

beleid wees.

kendmaking van 'n begeerde doelwit. 'n Verdienstelikheidbepaling-

stelsel vir 'n openbare instelling moet derhalwe, eerstens, self dui-

delik geformuleerde doelwitte hé& wat aan toesighouers en ondergeskik-

" tes bekend is.’0 Daarsonder sal die effektiwiteit en bestaansreg van

die stelsel nie beoordeel kan word nie. Tweedens moet die verdienste-
likheidbepalingstélsel se doelwitte by dié van die instelling inskakel
anders kan die stelsel maklik in 'n doel op sigself ontwikkel.’l
Derdens moet die verdienstelikheidbepalingstelsel bydra tot die stel
van effektiewe doelwitte vir die instelling. Dit sal die geval wees
as die stelsel deurlopend inligting oor werkresultate oplewer. Indien
verdienste op grond van posdoelwitbereiking en bydraende gedraginge

beoordeel word, sal die verdienstelikheidbepalingstelsel 'a hidragie

68

69
70
71

Cloete, J.J.N.: Inleiding tot die publieke administrasie, sesde en hersiene
uitgawe, Pretoria: J.L. van Schaik, 1986, p.58.

Idemn.

Cloete: Personeel ..., op. cit., p.123 & p.132.
Ibid., p.132; Hyde, A.C. & Cascio, W.F.: "Performance appraisal in the post

reform era: A symposium”. Public personnel management. Vol. 11, no. 4,

1982,

pp.302-3.



- 82 -

van instellingsdoelwitte verwerklik. Elke doelwit wat nie tot 'n
hoérvlakse doelwit se verwesenliking bydra nie sal as 'n oneffektiewe
doelwit uitstaan. Vierdens moet die verdienstelikheidbepalingstelsel
bydra tot die duidelikmaking van instellingsdoelwitte. Dit sal die
geval wees as posbekle@érs deelneem aan die formulering van hulle poste
se doelwitte:7’2 Die grondslag waarop hulle verdienstelikheid bepaal
sal word. Vyfdens moet die verdienstelikheidbepalingstelsel daartoe
bydra dat instellingsdoelwitte as 'n hiérargiese raamwerk gesien word
sodat elkeen kan sien hoe sy pos tot verwesenliking van die instelling
se oorkoeéelende doelwit bydra. Sesdens moet die verdienstelikheidbe-
palingstelsel bydra tot die integrasie van instellingsdoelwitte by
persoonlike doelwitte.73 Dit sal die geval wees as die verdienstelik-
heidbepalingstelsel instrumenteel is tot die bevrediging van een of
meer van die werker se persoonlike behoeftes telkens wanneer posdoel-
witte verwesenlik word. In die sewende plek moet 'n verdienstelik-
heidbepalingstelsél voorsiening maak dat duideliké en spesifieke stan-
daarde van werkverrigting in terme van hoeveelheid, koste, tyd of

gehalte, of kombinasies daarvan, gestel word.

Standaarde is inderdaad doelwitte op sigself, en 'n uitstippelling in
praktiese terme van die betrokke hoér—orde doelwit. Dit is aan die

hand van standaarde wat werkers weet of hulle 'n bepaalde doelwit

bereik het al dan nie.74

'n Verdienstelikheidbepalingstelsel wat posdoelwitte en werkstandaarde

as grondslag het dra daartoe by dat -

72

73
74

Gross, B.M.: Organizations and their managing, New York: The Free Press,

1968,
Idem.

p.4ll,

Allan P. & Rosenberg, S.: "Formulating usable objectives for manager

performance appraisal”. Personnel journal. November 1978, p.628.
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(1) rigting gegee word aan wat werkers dink en doen;

(ii) aanwending van energie (fisies of verstandelik) doelmatig'geregu-

leer word;

(iii) deursetting by werkers gekweek word; en

(iv) progressief strawwer uitdagings aan werkers gestel kan word.’5
In die laaste plek moet 'n verdienstelikheidbepalingstelsel geldige en
bruikbare inligting tydig tot beleidmakers se beskikking stel.
Sodoende sal wat personeel aanbetref die objektiewe fondamente verskaf

word waarop personeelhandelinge gebaseer kan word. /6

3.2 Vereistes met betrekking tot organisering.
"Organisering is inderdaad die rangskikking van individue as enkelinge
en as groepe in 'n bepaalde patroon sodat hul optrede in 'n bepaalde

w77

rigting gestuur kan word. Organisering behels ook die reel van

verhoudings tussen individue en groepe en verg behoorlike maatreels

vir koerdinering, delegering en kommunikering.78

Individue en groepe
word in hulle hoedanigheid as posbekleers gerangskik en daarom is
posstrukturering 'n belangrike fase van organisering.

Ten einde 'n betekenisvolle bydrae tot‘ &ie édministratiewe proses,
organisering, te lewer moet die aktiwiteite verbonde aan 'n verdiens-
telikheidbepalingstelsel as 'n integrerende deel van die normale werk-
saamhede georganiseer word. Die verdienstelikheidbepalingstelsel moet

die proses van werkbeoordeling - wat 'n natuurlike proses is wat altyd

en orals plaasvind - sistematiseer en formaliseer sonder om daarvan 'n

75 Latham, G.P. & Wexley, K.N.: Increasing productivity through performance
appraisal, Reading, Massachusetts: Addison Wesley, 1981, pp.121-2.

76 Cloete: Personeel ..., op. cit., p.l123.

77 Cloete: Inleiding ..., op cit., p.77.

78 1bid., pp.77-78.
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onnatuurlike of opsionele proses te maak. Tweedens moet die verdiens-—
.telikheidbepalingstelsel 'n werktuig wees wat verantwoordelikhede dui-
delik uitspel en aanspreeklikheid vir resultate en standaardbereiking
vaspen. Dit sal vereis dat 'n verdienstelikheidbepalingstelsel werk-
inhoudgerig moet wees omdat verdienstetoekennings wat nie aan verant-
woordelikhede gekoppel is nie, nie geregverdig sal kan word nie. Uit
*die voorgaande blyk dit dat 'n verdienstelikheidbepalingstelsel moet
help verseker dat posontledings gereeld gedoen word om verantwoorde-
likhede wat gedupliseer is of aan niemand toegeken is nie te identifi-

seer.,

Derdens moet 'nm verdienstelikheidbepalingstelsel hindernisse vir voor-
treflikheid,_ as gevolg van gebrekkige delegering, kommunikering en
werkvloei, help opspoor. Vir hierdie doel moet verdienstelikheidbepa-
lingstelsel ten minste voorsiening wmaak vir die identifisering en
optekening van voormelde hindernisse en opskrifstelling van stappe wat

gedoen gaan word om dit uit die weg te ruim.

Vierdens moet 'n verdienstelikheidbepalingstelsel bydra tot rasionele
posstrukturering. Posverryking is 'n goeie posstruktureringstrategie
om beter produktiwiteit en gehalte van werklewe te bewerkstellig.79
'n Verdienstelikheidbepalingstelsel moet vir die doel kan vasstel of
beskikbare vaardighede ten volle benut word en voldoende outonomie en

diskresie toegelaat word.

79 Cummings & Molloy, op. cit., p.93.
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Vyfdens moet 'n verdienstelikheidbepalingstelsel help verseker dat
organisatoriese veranderings toegepas word deur die maatstawe vir

verdienstebepaling op een lyn te bring met nuwe verantwoordelikhede.

Vereistes met betrekking tot finansiering.

Beleid kan slegs praktiese beslag kry indien die nodige fondse daar-—
voor bewillig word. In openbare instellings geskied sodanige bewil-
ligings deur middel van die jaarlikse begroting en kan gesé word dat
die begroting die werkprogram vir 6penbare uitvoerende 1instellings
i5.80  Hoedat so 'n werkprogram uiteindelik 1in posdoelwitte gestalte
kry, kom veral in die sogenoemde program- of doelwitbegrotings .na

vore.

Die jaarlikse begroting is aie spilpunt van openbare finansiering.
Wat die administratiewe proses, finansiering, dus aanbetref, is die
eerste vereiste vir 'n verdienstelikheidbepalingstelsel om te help
verseker dat begrotings uitgevoer word. Om dit te kan doen moet
verdienstelikheidbepaling aan posdoelwit- en werkstandaardbereiking
gekoppel wees. In die onderhawige verband is die bereiking van vasge-~
stelde kostestandaarde van besondere belang. Die verdienstelikheid-
bepalingstelsel moet kan help verseker dat posdoelwitte en werkstan-~
daarde op een lyn gehou word met die doelwitte en standaarde van

dienslewering soos in die begroting vasgelé.

Die finansiering van personeeluitgawes maak gewoonlik die grootste
deel van die lopende uitgawes van 'n openbare instelling wit.8l 1y

Verdienstelikheidbepalingstelsel kan 'n  wesenlike  bydrae tot

80 Cloete: Inleiding ..., op. cit., p.107.

81

Cloete: Personeel ..., op. cit., p.29.
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voortreflike finansiering maak indien dit help verseker'dat personeel
nie volgens ander maatstawe as bewese verdienste in diens gehou, be-
vorder, besoldig, of beloon word nie. Die verdienstelikheidbepaling-
stelsel moet die objektiewe fondamente verskaf waarop besluite oor
voormelde aangeleenthede geneem word. Dit sal vir die doel noodsaak—
1ik wees dat instellihgswye vergelykings van die relatiewe verdienste-
likheid van werkers gemaak moet word. Met ander woorde die voortref-
likste werkers moet periodiek, maar minstens een maal per finansiéle
jaar, aangewys kan word. Die enigste praktiese wyse om sodanige
instellingwye vergelyking te doen is om die werkers se onderskeie
verdienstelikheidbepalings te kwantifiseer. Daar sal dus volgens 'n
eenvormige metode 'n geheelbeeld van individuele verdienstelikheid
bepaal en na 'n getal omreken moet word. Voorts moet die verdienste-
likheidbepalingstelsel die werktuig wees wat verseker dat 'n spesi-
fieke verband tussen beloning en verdienste deurlopend en waarneembaar
deur die werkers ervaar word. Trouens, daar is geen sin daarin om 'n
werker se verdienstelikheid te bepaal en hom dan nie dienocoreenkomstig
te beloon nie. Deur beskikbare belonings ~ wat ook al die aard
daarvan ~ op 'n ander wyse as ooreenkomstig die resultate van die
verdienstelikheidbepalingstelsel wat in werking is, toe te ken, word

van die stelsel 'n bespotting gemaak. Daar moet dus aan die volgende
vereistes voldoen word om aan die aard en wese van verdienstelikheid-

bepaling reg te laat geskied:

(a) Vanselfsprekend moet die resultate van die verdienstelikheid-
bepalingstelsel as billik en regverdig deur die werkers - en

hulle vak- en personeelverenigings — aanvaar word .82

82 Perry, J.L. & Pearce, J.L.: "Initial reactions to Federal merit pay".
Personnel journal, March 1983, p.234.
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Daar moet 'n duidelik waarneembare verband tussen die beloning en
die verlangde handeling of resultaat bestaan.83 Dit kan op een
of meer van die volgende wyses bewerkstellig word:

Die toekenning van die beloning moet so spoedig moontlik op die
verlangde handeling of resultaat volg.84 Gedrag is 'n funksie
van die gevolge daarvan en 'n versterkende gevolg - in teenstel-
ling met neutrale en bestraffende gevolge -~ verhoog die kans van
gedragsherhaling.85 As daar met die gee van die beloning getalm
word kan dit dalk aan ongewenste gevolge wat intussen plaasgevind
het, gekoppel word.

Daar moet maksimum verwagtingsekerheid wees .86 Dit moet vooraf
bek nd wees watter belonings spesifiek ten opsigte van elke ver-
lar ;de handeling/resultaat verwag kan word. Ter wille van die
voordele van die verrassingsfaktor moet beloningskedules.oordeel—
kundig opgestel en afgewissel word .87

Daar moet duidelikheid oor die verlangde handeling/resultaat
bestaan.88
Wanneer die beloning gegee word, moet die rede daarvoor uitdruk-
1ik gestel word.8d Dit is byvoorbeeld nie die geval by 'n
salariskerfverhoging wat jaarliks outomaties perpetueer nie.

Maar die werker moet ook sien en glo dat die beloning die gevolg
van daardie bepaalde verlangde gedrag is anders het dit geen ver-
sterkingswaarde nie.?® pDie verband moet kenbaar gedemonstreer

word, byvoorbeeld die ontslag van 'n onbevoegde werker.
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85
86
87
88
89

90

Piamonte, J.S.: "An employee motivational system that leads to excellent
performance”. Personnel. September - October 1980, p.55-66. Supra, p.89.
Latham & Wexley, op. cit., pp.132-3.

Ibid., p.129 & 131.

Supra, p.89.

Latham & Wexley, op. cit., pp.133-4.

Piamonte, op.cit., p.55.

Ibid., p.57 ; Teel, K.S.: "Performance appraisal: Current trends, pesistent
progress”. Personnel journal, April 1980, p.299.

Latham & Wexley, op.cit., pp.132-3; Piamonte, op. cit., p.58; Cummings &

Molloy, op. cit., pp.l76~7.
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Die beloning moet voldoende aantreklik of nastrewenswaardig wees
soos uit die oogpunt van die betrokke werker gesien.91 Daar moet
in dié verband op die volgende gelet word:

Afhangende van die persoon en die omstandighede kan immateridle
belonings (byvoorbeeld lof en erkenning) 'n groter impak hé as
materiéle belonings (meestal geld).92 Immateriéle belonings is
intrinsiek tot die werk/taak as sodanig en bevredig 'n persoon se
hoér—-orde behoeftes. Dit kan deur die werker aan homself gegee
word, byvoorbeeld die genot wat hy ervaar as hy met trots terug-
kyk op 'n ingewikkelde stuk werk wat hy baasgeraak het. Maar dit
kan ook deur ander persone toegeken word, byvoorbeeld aanprysing
of agting. Materidle belonings is ekstrinsiek tot die werk/taak

I3 Dit verskaf

en is uitsluitlik in die instelling se beheer.
hoofsaaklik aan 'n persoon se laer-orde behoeftes direkﬁe bevre-
diging.

Die toekenning van die beloning moet bekend gemaak word veral aan
diegene wie se agting vir die werker belangrik is.94 Dit verse-
ker dat die materiéle waarde van die beloning deur immateriéle
waarde aangevul word of selfs oortref kan word. So byvoorbeeld
is die applous wat 'n werker ontvang tydens 'n amptelike oorhan-
digingsplegtigheid van bonustjeks dikwels 'n groter aansporing om
voortreflike werk te lewer as die tjek self.

Die begeringswaardigheid van die beloning word meestal aan rela-
tiewe maatstawe gemeet, byvoorbeeld hoe dit (volgens sy oordeel)
vergelyk met belonings wat ander (binne of buite die instelling)

vir soortgelyke pogings ontvang of wat hyself vantevore ontvang

het.

91
92
93
94

Latham & Wexley, op. cit., pp.132-3.
Ibid., p.l4l.,

Piamonte, op. cit., p.57.
Ibid., p.66.
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Die beloning moet in 'n gees van opregtheid en hartlikheid gegee
word. Die beloning moet kennelik die simbool van die gewer se
agting en waardering wees.

Die beloning moet sosiaal aanvaarbaar wees, met ander woorde nie
tot toepassing van groepsanksies lei nie; vir die werker in die
verleentheid stel nie; of tot verlies van gewaardeerde vriendskap
en toegeneentheid lei nie.

Die gewer van die beloning moet die agting van die werker
geniet.95 Dit geld veral wanneer immateri#le belonings, byvoor-
beeld lof en waardering gegee word.

Geld bly steeds 'n kragtige aansporingsmiddel, nie sodanig vanwe#
die intrinsieke waarde daarvan nie, maar vanweé die verskeiden-—
heid behoeftes - insluitende die hoér-orde behoeftes soos bv.
status — wat daarmee bevredig kan word.96 Dit moet egter met die
grootste omsigtigheid as aansporing toegepas word. Dit het slegs
kortstondige impak op werklus; die bedrag moet by die ontvanger
se waardepersepsie pas; en dit verdring die intrinsieke aan-
sporingswaarde van, byvoorbeeld interessante take.%7
Groepbelonings ﬁoet ernstige oorweging geniet in gevalle waar
daar doelwit-interafhanklikheid is en die groep- of spanprestasie
relevant is.98 Indien moontlik moet dit met individuele be-
lonings gekombineer word.

Die toesighouer moet doelbewus en deurlopend van die waardes en
waardevoorkeure van sy ondergeskiktes op die hoogte bly. "A ful-
ler understanding of what motivates the employees will help the

supervisor map out some way of altering motivational dynamics."99

95

96
97

98
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Ibid., pp.64~65.

Dessler, op.cit., p.227.

Daniel, T.L. & Esser, J.K.: "Intrinsic motivation as influenced by rewards,

task interest, and task structures”, Journal of applied psychology, vol. 63,
no. 5, 1980, pp.566-7 & 572.
Mobley, W.H.: "The link between MBO and merit compensation", Persomnel
journal, June 1974, p.425.

Piamonte, op.cit., p.58.
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Indien jaarlikse salariskerfverhogings nie vantevore aan bewese
verdienste gekoppel was nie sal besliste teenstand en ommin ver-
oorsaak word as dit wel aldus gekoppel word by die instelling
van 'n nuwe verdienstelikheidbepalingstelsel. Die stelsel sal
waarskynlik verwerp word ongeag die goeie eienskappe of ander
voordele wat dit ook al mag hé.

Verskeie pogings om basiese salarisse, en selfs ook jaarlikse
kerfverhogings binne salarisskale, aan die. resultate van ver-
dienstelikheidbepalings te koppel, het nie dig verwagte welslae
behaal nie.l00 Daar word met sulke pogings uit die oog verloor
dat salaris~/diensvoordele-pakkette nie op absolute grondslae
gefundeer is nle, maar ooreenkomstig arbeidsmarkverwante maat-
stawe opgestel word. Daar is klaarblyklik nog nie vir die perso-
neel~ en vakverenigings aanvaarbare maatstawe ontwikkel wat die
waarde van 'n werker se bydrae in absolute en eksakte terme kan
bepaal nie. Pogings van die Verenigde State van Amerika se
Federale Staatsdiens om besoldiging aan prestasie te koppel het
die volgende kritiek uitgelok: "(T)he merit pay system put a
previously stable employee compensation system in shambles."10l
Die verdienstelikheidbepalingstelsel moet die volledige spektrum
instellingsbelonings (intrinsieke sowel as ekstrinsieke en
materiéle sowel as immateridle) dek en benutting daarvan in die

wydste mate aanmoedig.

Vereistes met betrekking tot personeelvoorsiening.

Die administratiewe proses van personeelvoorsiening behels:

100 Cascio, W.F.: "Scientific, legal, and operational imperatives of workable

performance appraisal systems”, Public personnel management, vol.ll, no. &
1982, pp.272-3; Teel, op.cit., p.299.

b

10l Silverman, B.R.S.: "Why the merit pay system failed in the Federal

Government”, Personnel journal, April 1983, p.297.
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* personeelbehoefte~ of diensstaatbepaling;
* besoldiging- en diensvoordelebepaling;

* keuring;

* plasing en oorplasing;

* proefaanstellings;

* bevordering; en

* uitdienstredingS.]-02

Oriéntering, opleiding en ontwikkeling van personeel sluit logies by
die voornoemde funksies aan om"ﬁ volledige proses van personeelvoor-
siening te verkry. Dit is op die gebied van personeelvoorsiening waar
'n verdienstelikheidbepalingstelsel betekenisvolle bydraes moet kan
lewer om sy bestaansreg te bewys. Dit is so omdat in Suid-Afrika op
al die owerheidsvlakke die verdienstelikheidstelsel van personeel-
administrasie geld waarvolgens slegs die verdienstelikstes a;ngestel,

bevorder en in diens gehou moet word.]'03

Om voornoemde bydraes te kan lewer moet 'n verdienstelikheidbepaling-
stelsel eerstens op posbeskrywings berus wat op datum is en duidelik
geformuleerde posdoelwitte, verantwoordelikhede en posdimensies met
bypassende manspesifikasies het. Behoorlike posbeskrywings wat op
grond van deeglike posontledings gedoen 1is, is die enigste bron van
geldige_maatstawe.104 Daarsonder kan geen verdienstelikheidbepaling-

stelsel, ongeag of dit taakgerig of werknemergeriglo5 is, effektief

wees nie.
102 Cloete: Personeel ..., op. cit., pp.6-7.
103 Ibid., pp.18-19.
104 Latham & Wexley, op.cit., p.48: Hyde, A.C. & Smith, M.A.: "Performance

105

appraisal and training: Objectives, a model for change, and a note of
rebuttal™, Public personnel management, vol.ll, no. 4, 1982, p.359.

Kyk infra., Hoofstuk 6, afd.2, p.159 vir verduideliking van taakgerig en
werknemergerig.
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Ten tweede moet 'n verdienstelikheidbepalingstelsel al die kern werk-
dimensies of sleutel prestasie—areas van poste uitlig. Dit sal verse-
ker dat 'n posbekledr en sy toesighouer die betrokke pos in sy geheel
sien en nie slegs op een of sommige gunsteling aspekte daarvan konsen-—

treer en daarvolgens verdienstelikheid bepaal nie.

Voortreflike prestasie ten opsigte van een of enkele werkdimensies is
nie sonder meer bewys van algehele voortreflikheid nie.l06 vVerdienste-
likheidbepaling moet ten opsigte van al die kern dimensies van 'n pos
geskied om al die kritieke goeie en swak hoedanighede van die posbe-
kleer te kan uitlig. 1Indien dit nie die geval 1is nie sal die ver—
dienstelikheidbepalingstelsel weinig indien enige bydrae lewer tot -
(i) die opknapping van vereistes/toetse vir aanstelling en bevor-
dering;
(ii) die identifisering van opleidings— en/of ontwikkelingsbehoeftes;
en
(iii) die identifisering van potensiaal vir 'n ho&r pos, veral toesig-~
houerspotensiaal.107
Ten derde moet die verdienstelikheidbepalingstelsel eerder die klem op
planne vir die toekoms, byvoorbeeld opleiding, ontWikkeling of ander
korrektiewe stappe, as op suksesse of mislukkings van die verlede laat
val. In teenstelling met kritiek en lofbetuigings lewer verdienste-
likheidbepalingsonderhoude wat op gesamentlike beplanning vir verbete-
ring ingestel is uitstekende resultate mits vooraf op spesifieke doel-

witte, teikendatums en prestasiemaatstawe ooreengekom ig.108

106 Schwab, D.P.: Heneman, (III) H.G. & De Cotiis, T.A.: "Behaviorally anchored
rating scales: A review of the literature”, Personnel psychology, no. 28,
1975, p.549; Latham & Wexley, op.cit., p.69.

107 Cloete: Personeel ..., op. cit., p.123; Piamonte, op. cit., p.6l.

108 Bass, B.M. & Barrett, G.V.: People, work and organizations: An introduction

to industrial and organizational psychology, second edition, Boston: Allan
and Bacon Inc., 1981, pp.292-293.
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Ten vierde wmoet die stelsel help verseker dat die wydste
verskeidenheid belonings tot toesighouers se beskikking gestel is en
maatregéls getref is om te verseker dat die grootste trefkrag uit

elkeen verkry word.

Vereistes met betrekking tot werkprosedurebepaling.

Stroombelynde werkprosedures 1is 'n noodsaaklike hulpmiddel om doel-
treffendheid te bevorder.l09 Trouens daarsonder sal werk of glad nie
of slegs met die grootste moeite en totaal onproduktief gedoen kan
word.!10  Dit is dus noodsaaklik dat 'n verdienstelikheidbepaling-
stelsel self stroombelynde werkprosedures sal hé@ om nie 'n las vir die
instelling te wees nie. Daarbenewens moet dit bydra om werkprosedures
wat stremmend op produktiwiteit en bevredigende gehalte van werklewe
is, op te spoor en stroombelyn te maak.

(a) Wat eie werkprosedures aanbetref moet die ;erdienstelikheidbepa—

lingstelsel aan die voléende vereistes voldoen:-

(1) Dit moet rekbaar wees, dit wil s& kan aanéas by veranderinge oor
tyd en by verskille in tipe werk, werkomgewings en mense; of
daarvoor toelaat.lll

(ii) Dit moet tegnies voortreflik wees en nie teenstrydighede bevat

nie.112

109 Cloete: Inleiding ..., op. cit., p.158.

110 Ibid.,

pp.157-160.

111 Cloete: Personeel ..., op. cit., pp.125-6; Zammuto, R.F.: London,
M & Rowland, K.M.: "Organization and rater differences in performance
appraisals”, Personnel psychology, no.35, 1982, p.643, pp.654-5.

112 Glaser, op.cit., p.269.
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Dit moet nie omslagtig wees nie, dit wil s& nie 'n onnodige of
ondraaglike las op toesighouers plaas nie.l13 Dpit sal die geval
wees as, uit die toesighouer se oogpunt gesien, die verdienste-
likheidbepalingstelsel se prosedures nie geredelik by die normale
werkvloei 1inskakel nie of wanneer uitermate data—~versameling,

~vertolking en -berging vereis word.ll4

Dit moet gestandaardiseerd wees want as verskillende vorms en
prosedures van plek tot plek en van tyd tot tyd gebruik word,
bestaan die moontlikheid dat verskille in verdienstelikheidbe-
palings tussen werkers aan die stelsel, en nie aan werklike pres-—

4115

tasie nie, gewyt kan wor Dit is vir die doel noodsaaklik

dat die pfosedures in 'n handleiding vervat word .16

Wat die opsporing en regstelling van gebrekkige werkprosedures
aanbetref is dit eerstens noodsaaklik dat die verdienstelikheid-
bepalingstelsel werkinhoudgerig (taakgerig) moet wees .17 Indien
die bepaling van verdienstelikheid op grond van ander faktore as
die werk self geskied, byvoorbeeld bepaalde persoonseienskappe,
sal dit nie moontlik wees om deur middel van die stelsel daardie
aspekte van die werk waarin die werker swak vaar te identifiseer
nie. Bygevolg sal dit nie moontlik wees om die oorsake van

sodanige swak werkverrigting, byvoorbeeld gebrekkige werkprose-

dures, op te spoor nie.

113
114

115

116
117

Cloete, Personmeel ..., op. cit., p.128; Latham & Wexley, op. cit., pp.70-71.
Sashkin, M.: "Appraising appraisal: Ten lessons from research and practice”,
Organizational dynamics, Winter 1981, p.47; Cascio, op. cit., p.373.

Henderson, R.: Performance appraisal: Theory to practice, second edition,
Englewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall, 1980, pp.220-1; Latham & Wexley,

op.cit., p.71 & 73.
Cloete: Personeel ..., op. cit., p.128.

—_—

Henderson, op. cit., p.18; en vgl. infra Hoofstuk 6, afd.2, p.159 vir
omskrywing van taakgerig.
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Tweedens 1is dit noodsaaklik dat die verdienstelikheidbepaling—~
stelsel posspesifiek moet wees, met ander woorde ontwerp wees om
verdienstelikheid in 'n bepaalde pos of posfamilie (beroepsgroep)
te bepaal.ll8 Hiervoor is 'n deeglike ontleding van elke pos
noodsaaklik. Die ontleding kan of werkgerig wees, dit wil s& be-
skrywings van take of aktiwiteite bevat, of werknemergerig wees,

dit wil sé beskrywings van gedraginge bevat.l1l9

3.6 Vereistes met betrekking tot beheermaatreelbepaling
Om aan die publieke administratiewe rigsnoer van verantwoordingdoening
in die openbaar te kan voldoen, moet gepaste beheermaatredls geskep
word.120 war die verdienstelikheidbepalingstelsel self aanbetref moet
dit in die eerste plek ouditpunte hé waar onaanvaarbare aanslae opge-—
spoor kan word en geleentheid vir appél aan gegriefdes bied.121
Bekendmaking van die verdienstelikheidbepaling aan die werker voordat
die betrokke toesighouer dit verder aanstuur, kan so 'n ouéitpunt
wees. Voorts moet dit 'n spesifieke verantwoordelikheid van toesig-—
houers se toesighouers wees om toe te sien dat verdienstelikheid-
bepaling wel gedoen word. 122 Gepaste aansporings (belonings of straf)

moet vir die doel ontwerp word. Om te verseker dat 'n verdienstelii—i
heidbepalingstelsel nie gesaboteer word nie (met ander woorde dit
openlik of subtiel in die wiele ry sodat dit be#indig kan word) moet
sowel die werker as sy toesighouer persoonlike baat daarby vind.
Hulle moet tevrede wees met die antwoord op die vraag: "Hoe baat ek

daarby?”

118 Latham & Wexley, op. cit., p.41l; Cloete: Persomeel ..., op. cit., p.l126.
119 Latham & Wexley, op. cit., p.48.

120 Cloete: Inleiding ..., op. cit., p.l73.

121 Henderson, op. cit., p.18.

122 Teel, op. cit., p.301.



- 96 -

Om te verseker dat 'n werker, of sy toesighouer nie deur middel van
die verdienstelikheidbepalingstelsel meer baat viand as waarop hulle
geregtig is nie moet die stelselproses nie op 'n onbehoorlike wyse
gemanipuleer kan word nie. Indien wel, gaan vertroue in die stelsel

daarmee heen wees.

Die verdienstelikheidbepalingstelsel moet periodiek hersien word en
alle toesighouers moet die geleentheid gegun word om werklike en ver-
meende leemtes in die stelsel as geheel of ten opsigte van aspekte
daarvan te rapporteer aan diegene wat vir die ontwerp en instandhou-
ding van die stelsel verantwoordelik is.123 yoorts moet die geldig-

heid van die resultate van die stelsel voortdurend getoets word, by-

voorbeeld deur dit met dié van ander produktiwiteits— en gehalte van

werklewemaatstawe te vergelyk.lz4

ﬁie stelsel moet hersien word sodra daar aansienlike verandering van
instellingsdoelwitte, tegnologie, prosedures of werkvloel plaasgevind
het.l23

'n Ve;dieﬁsteiikheidbepalingstelsel is in wese 'n beheerwerktuig; dit
is bedoel om te kontroleer of werkers se verdienste ooreenstem met die
verwagtings wat gekoester word.126 Om in hierdie opsig effektief te
wees moet 'n verdienstelikheidbepalingstelsel werkinhoudgerig wees.
Voorts sal dit meer doeltreffend wees as dit op die kernaspekte of

sluitsteenfunksies van poste konsentreer.127  sodoende word nie elke

123
124
125
126
127

Cloete: Personeel ..., op. cit., p.l28.

Ibid., p.132; Bass & Barrett, op. cit., p.263.

Latham & Wexley, op. cit., p.73.

Cloete: Personeel ..., op. cit., pp.125-6.

Schutte, F.G.: Integrated management systems, Durban: Butterworths, 1981,

p.19.
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taak en aktiwiteit gekontroleer nle, maar slegs daardie bedrywighede
wat 'nm kritieke invloed op posdoelwitverwesenliking het.128 Die-
effektiwiteit en doeltreffendheid van die véfdienstelikheidbepaling-
stelsel as 'n beheerwerktulg word ook aansienlik verhoog indien dit
maksimum selfbeheer oor werkverrigting bewerkstellig. Die teoretiese
grondslag van selfbeheer is dat mense die gevolge van hulle eie optre-

de moet beheer. +os if people decide, or plah, or choose, or do
something, then they have to hold themselves accauntable for what they
have done and follow through on their choices and plans."lzg Vir die
doel moet die verdienstelikheidbepalingstelsel op 'q deurlbpende
grondslag vir terugvoer oor bereiking van posdoelwitte en werkstan—
daarde, of te wel die uitkomste van aktiwiteite, voorsiening maak.

Laasgenoemde vereis inderdaad deurlopende bepaling van verdienstelik-

heid wat steeds die geldigste en bruikbaarste resultate lewer, 130

Vereistes vir verdienstelikheidbepalingstelsels met betrekking tot die
neutrale hulpfunksies.
In 'n voorgaande afdeling is daarop gewys dat produksie gelyk is aan

vermoé vermenigvuldig met motivering.l3l

Wat die vermoékomponent van
die vergelyking aanbetref is onderskei tussen: vermoéns waaroor die
werker self beskik, te wete sy kennis en vaardigheid; vermoéns/middele
deur die instaatstellingsfunksies (die generiese administratiewe pro-
sesse) geskep; en vermoéns/middele deur middel van verskeie neutrale

hulpfunksies operasioneel gemaak. Wat laasgenoemde aanbetref word,

byvoorbeeld deur kommunikering die werkprosedures wat toegepas moet

128 Idem.

129 Cummings & Molloy, op. cit., p.l72.
130 Vgl. infra., Hoofstuk 6, afd.l0, p.312.
131 Kyk supra., afd. 2.2.2, p.64.
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word aan die werker oorgedra; deur beplanning (insluitende programme-
ring) amptenare in die vermoé gestel om beleid uit te voer; en deur
dataverwerking 'n werker in die vermo& gestel om beheermaatreéls toe
te pas. Sonder die neutrale hulpfunksies sal al die voormelde ver-

moéns/middele steeds onbenutte vermogns/middele bly.132

Die neutrale hulpfunksies wat vir doeleindes van die identifisering
van vereistes vir 'n verdienstelikheidbepalingstelsel uitgesonder is,
is beplanning, besluitneming, kommunikering, kodrdinering, leiding-
gewing en kontrolering. Hierdie funksies word as kernbedrywighede

geag sover dit verdienstelikheidbepaling aanbetref.

Vereistes met betrekking tot beplanning.

Ten einde tot voortreflike beplanning te kan bydra moet die verdiens-—
telikheidbepalingstelsel in die eerste plek geleenthede vir gesament-
like beplanning deur 'n toesighouer en sy ondergeskiktes skep. Dit

hou die voordeel in dat -

(i) die toesighouer se kennis met di& van sy ondergeskiktes aangevul
word en bygevolg die kwaliteit van besluitneming verhoog word;133
(i1) probleme onder die toesighouer se aandag kom wat hy nie andersins

te hore sou kom nie;

(iii) dit help om sake vanuit mekaar se gesigshoeke te sien;

(iv) 'n hegte span gebou word;

132 Xyk supra., afd. 2.4, p.79; waar die rol van neutrale hulpfunksies as

vermoébenuttingsaktiwiteite bespreek is.

133 Latham & Wexley, op. cit., p.l43.
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(v) ondergeskiktes meer verbonde voel om die plan uit te voer;134 en
(vi) ondergeskiktes 'n beter begrip het van wat die plan behels en die

onderliggende motiverings daarvoor.l35

Deelname aan die beplanning van die verdienstelikheidbepalingstelsel
self is in die lig van die voordele hierbo uitgestippel ook noodsaak-
1ik.136  Die meeste werkers wil aan beplanning deelneem.l37 Daar is
wel diegene wat verkies dat planne vir hulle beraam moet word, maar
dit is meestal toe te skrywe aan 'n ongemaklikheid by hulle ten opsig-
te van gesamentlike beplanning wat deur oefening reggestel kan

word.138

Aktiewe betrokkenheid by die beplanning van 'n verdienste-
likheidbepalingstelsel is op alle inc-ellingsvlakte prakties moontlik
by die volgende bedrywighede betrokke by sodanige beplanning, te wete
posbeskrywings, en die ontwerp, verfyning en opdatering van prestasie-

oogmerke, —maatstawe en ~meetwerktuie.l39

In die tweede plek moet die verdienstelikheidbepalingstelsel vir
tydige en relevante terugvoer voorsiening maak sodat planne betyds

gewysig of laat vaar kan word.

Vir die suksesvolle implementering van planne moet spesifieke meet-
bare, of dan ten minste waarneembare, doelwitte gestel word wat op
spesifieke tydstippe bereik moet word . 140 Dit verhoog ook die rele-

vansie van terugvoere.

134 Cummings & Molloy, op. ecit., p.103; Porter, L.W.: Lawler III, E.E. &
Hackman,J.R.: Behavior in organizations. Tokyo; MeGraw-Hill, Kogakusha,

1975,
135 Bass

p.300.
& Barrett, op. cit., pp.261-2.

L 4

136 Ibid., p.292.
137 Porter, Lawler & Hackman, op. cit., pp.335-6.

138 vgl.

infra., afd. 4.3(f), p.l0l.

139 Sashkin, op. cit., pp.44-5.

140 Idem.
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Vereistes met betrekking tot besluitneming.

Die vereistes wat hierbo ten opsigte van beplanning gestel is kan

eweneens met betrekking tot besluitneming gestel word. Dit is die
- geval omdat elke stap in die beplénningsproses, net soos met elke ander

denkbare aktiwiteit, ook met 'n Dbesluit begin en met een afgesluit

word.l4l

Daar word gesé& dat 'n verdienstelikheidbepalingstelsel inderwaarheid 'n
besluitnemingstelsel is. Dieselfde sorgsaamheid wat betref relevansie,
gevoeligheid, betroubaarheid, aanvaarbaarheid en werkbaarheid as wat by

besluitneming geld, word derhalwe geverg.142

Vereistes met betrekking tot kommunikering.

Die belangrikste vereiste van ’'n verdienstelikheidbepalingstelsel in
hierdie verband is om geleenthede te skep vir openhartige gesprek-
voering tussen toesighouers en ondergeskiktes. Die volgende omstandig-
hede sal openhartigheid bevorder en die verdienstelikheidbepaling-
stelsel behoort daarvoor voorsiening te maak.

(a) Die gesprek moet oor 'n spesifieke aangeleentheid gaan, byvoor-
beeld 'n duidelik geformuleerde doelwit of werkstandaard, en die
konsekwensies daarvan moet duidelik gestel word, 143 Bespreking
van tekortkominge in die algemeen, dit wil s& sonder dat 'n spe-
sifieke tekortkoming aan 'n bepaalde insident gekoppel word, skep

'n negatiewe en verdedigende gesindheid by die ondergeskikte.144

141
142
143

144

Cloete, Inleiding ..., op. cit., p.l43.
Cascio, op. cit., p.374.

Beer, M.: "Performance appraisal: Dilemmas and possibilities”.
Organizational dynamics, Winter 1981, pp.34-35; Ivancovich, J.M.:
"Subordinate's reactions to performance appraisal interviews: A test of
feedback and goal-setting techniques”. Journal of applied psychology.
Vol. 67, no. 5, 1982, p.582.
Burke, R.J. & Wilcox, D.S.: "Characteristics of effective employee perfor-
mance review and development interviews"”. Personnel psychology. No. 22,
1969, pp.301-2; Sashkin, op. cit., p.45.
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Die gesprek moet ingestel wees op die oplossing van daardie pro-
bleme wat voortreflike werkverrigting belemmer, byvoorbeeld 'n
spesifieke swakheid wvan die posbekleér, gebrekkige samewerking
van ander, swak of onvoldoende toerusting, of onvoldoende hulp en
ondersteuning van toesighouer.145

Die toesighouer moet sorg dat die ondergeskikte die meeste praat-
werk doen, byvoorbeeld deur vrae te stel wat lang antwoorde verg;
uit te vra oor ondergeskikte se bekommernisse; en aandagtig te
luister.l46 Aktiewe deelname deur die ondergeskikte aan die ver-
dienstelikheidbepalingproses skep geleentheid vir groter gesprek-—
deelname.l47

Die ondergeskikte se selfrespek moet nie aangetas word nie,
byvoorbeeld deur kwetsende aanmerkings oor persoonseienskappe te
maak.l48 'n Verdienstelikheidbepalingstelsel wat beoordeling van
persoonlike en sensitiewe faktore soos lojaliteit, intelligensie
en leierseienskappe behels, kan maklik daartoe lei.

Die ondergeskikte moet oortuig voel dat hy billik behandel was;
tevrede wees dat wat ges@ was, waar is; verstaan het wat aange-
gaan het; tot beter prestasie aangespoor weés; en nie ontsteld
wees of onrustig oor sy toekoms voel nie.l49

Gesprekvoering wmoet so dikwels moontlik plaasvind.l50 'n
Verdienstelikheidbepalingstelsel wat op 'n deurlopende bepaling

van verdienstelikheid ingestel is, skep geleentheid vir dikwelse

gesprekvoering. Hoe meer gesprekvoering daar is hoe meer weder-

145
146
147
148
149
150

Burke & Wilcox, op. cit., pp.301l-2.

Bass & Barrett, op. cit., p.295; Latham & Wexley, op. cit., p.1l73,
Burke & Wilcox, op. cit., p.300.

Latham & Wexley, op. cit., p.l73.

Ivancovich, op. cit., p.584,

Cascio, op. cit., p.369; Mitchell, T.R.: People in organizations: An

introduction to organizational behavior, second edition. New Vork:
McGraw~Hill, 1982, p.415.
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sydse begrip sal daar wees, hoe natuurliker sal die proses van
gesprekvoering wees, hoe meer geleenthede is daar om wedersydse

vertroue te kweek.

4.4 Vereistes met betrekking tot kodrdinering.

Vereistes waaraan 'n verdienstelikheidbepalingstelsel in hierdie

verband moet voldoen is soos volg:

(a) Dit moet 'n integrerende deel van die instelling se personeelpro-
gramme wees en dit aan mekaar bind, sowel konsepsueel as
operasioneel.151 Dit sal die geval wees indien -

(i) besoldiging en Dbelonings aan verdienstelikheidbepalinguitslae
gekoppel word;

(1i) bevorderings en oorplasings deur inligting uit die verdienstelik-
heidbepalingstelsel beinvloed word;

(iii) opleidings— en ontwikkelingsprogramme in verdienstelikheidbe-
palingsonderhoudsessies ontspruit;

(iv) werkersprofiele uit verdienstelikheidbepalings gekonstrueer, met
manspesifikasies van die betrokke poste vergelyk word wanneer oor
proefaanstelling besluit word; en

(v) aanstellings~ en keuringsvereistes/-toetse met verdienstelik-
heidbepalingsresultate gekorreleer word. 152

151 Ingle, H.T.: "Contemporary issues in Federal evaluation policies: New
linkages between personnel and program assessment processes”. Public

152

persounel management journmal. Vol. 11, no. 4, 1982, p.328; Morrison, A.M. &

Kranz, M.E.: "The shape of performance appraisal in the coming decade"”.
Personnel. July-August 1981, p.2l; Burke & Wilcox, op. cit., pp.302-3;
Dimock, M.E.; Dimock, G.0. & Fox, D.M.: Public administration, fifth
edition, New York: Holt, Rinehart & Winston, 1983, p.32.

Henderson, op. cit., p.18; Tosi, H.L. & Caroll, S.: "Management by
objectives” in Wexley, K.N. & Yukl, G.A.: QOrganizational behavior and
industrial psychology: Readings with commentary. London: Oxford University

Idem.;

Press. 1975, p.4l10.
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(b) Die verdienstelikheidbepalingstelsel moet by die omgewings waar-
aan die instglling onderhewig is, inpas (byvoorbeeld sosio-
ekonomiese, regs—, tegnologiese en kulturele omgewings).153 Die
ontwerp, en toepassing en instandhouding van die verdienstelik-
heidbepalingstelsel moet dus op 'n stelselbenadering gefundeer
wees.134 Sodoende word die komponente van die verdienstelikheid-
bepalingstelsel se wisselwerking met en invloed op die onderskeie
personeelfunksies wuitgelig. Begrip en gevoeligheid word ook
gekweek vir dfe psigologies/emosionele kwessies en reaksies wat
hierdie funksies en die werking van die verdienstelikheidbepa-

lingstelsel op die menslike hulpbron het .13

153 Starling, G.: "Performance appraisal in the Z Organization". Public
personnel management. Vol. 11, no. 4. 1982, p.343; Morrison & Kranz, op.
cit., p.12 & 21,

154 Gilbert, C.R.: "Performance appraisal and organizational practice: A post
reform review". Public personnel management. Vol. 11, no. 4. 1982, p.318;
Cummings & Molloy, op. cit., p.287; Kyk figuur 6 hieronder.

155 Henderson, op. cit., p.l19; Pajer, R.G.: "A systems approach to results
oriented performance evaluation”. Personnel administration/Public personnel
review Nov. ~ Dec. 1972, pp.42-3.
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156

Verdienstelikheidbepalingstelsel se komponente

FIGUUR 6
Posontleding
Beskrywing van
Eksterney pligte en
invloede verantwoordelik-
: hede
-1>
(Wetgewing, Beskrywing van
ekonomiese kern—-prestasie
toestande areas
markvereis—
tes, vakbonde, }Stel¥van
gemeenskaps-— standaarde.
waardes)
Formilering van
—— i prestasiedoel-
witte

Interne
invloede

(Psigologies/emosionele
oorwegings, individuele

persepsies en verwagtinge,_

beroepsvereistes, organi-
sasievlak, instellingsge-
bruike, beskikbare tyd,
geld en vaardighede, in-
stellingsbeleid en -stra-
tegieé.)

Ondersteuningsinvloede

(Opleidings~ en ontwikkelingsprogramme,
en oudit—, moniterings— en appélprosesse.)

Koppeling van ver-
dienstelikheidbepa-
lingresultate aan
belonings

-ﬁ%ting en evaluering
van prestasies

Ondersteun effektiewe
verdienstelikheidbe-
palingshandelinge

Ontwerp van presta-
siemaatstawe en
-metingswerktuie

Rangordening van
doelwitte

156 Henderson,

op. cit., p.20.
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4.5 Vereistes met betrekking tot leidinggewing.
Vir die doeleindes van hierdie afdeling word die bestek van leiding-
gewing as 'n neutrale hulpfunksie beperk tot die spesifieke aktiwi-
teite van -

1

(i) rigtinggewing, dit wil s& die uitreiking van opdragte deur 'n
toesighouer om individue of groepe onder sy toesig in pas te hou;
en

(ii) afrigting waaronder raadgewing, deurlopende terugvoer oor swak en

sterk punte, aansporing en ondersteuning ingesluit 1s.157

(a) Ten einde die toesighouer met sy rigtinggewing te help moet die
verdienstelikheidbepalingstelsel aan die volgende vereistes vol-
doen:

(i) Dit moet dikwels geleentheid bied om helderheid te verkry oor wat

die pos verg.]'58

Dit sal die geval wees as die verdienstelik-
heidbepalingproses vereis dat die toesighouer saam 3t sy onder-
geskiktes posontledings doen, werkstandaarde stel én deurlopend
terugvoer oor en evaluering van hulle werkverrigting verskaf.159

(1ii) Dit moet die toesighouer help om deurlopend vas te stel watter
ondergeskiktes uit pas is. Vir die doel moet werklike werkver—
rigting deurlopend gekontroleer- word met posdoelwitte en werk-
standaarde wat uitdruklik en vooraf gestel is.

(iii) Dit moet geleentheid bied om spesifieke doelwitte te stel asook

spesifieke voorwaardes vir die bereiking daarvan, byvoorbeeld wat

157 Cloete: Personeel ..., op. cit., p.l78; infra., p.171.

158 Ibid., p.l22 & 127: Pajer, op. cit., p.43.

159 Levinson P. & Sugar, M.: "All you want to know about ... Performance
evaluation and rating”. Civil service journal. July-September 1977, p.31;
Henderson, op. cit., p.276; Bass & Barret, op. cit., p.291.
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(i)

(ii)

(iii)

(iv)
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betref tyd en koste.l60 Gesamentlike standaardstelling uit pos—
take wat dan as prestasiedoelwitte dien moet 'n basiese aktiwi-
teit in die verdienstelikheidbepalingsproses wees.16l  'n Stan-
daard waarop vooraf ooreengekom is, is 'n mikpunt wat die werker

hom verbonde voel om te bereik.l62

Vir die doel van afrigting moet 'n verdienstelikheidbepaling-

stelsel aan die volgende vereistes voldoen:

Akkuréte waarneming van werkverrigting en werksgedrag.163 Dit
vereis dat 'n geskikte persoon die waarnemings doen, dit wil sé&
een wat die doelwitte en standaarde van die pos ken, die werker
dikwels in sy werk in aksie sien, voortreflike werkverrigting van
middelmatige en swak werkverrigting kan onderskei, en opleiding
in die doen van waarnemihgs gehad het.l64

Tydige op }ekordstelling van waarnemings en doelbewuste gebruik
daarvan.]'65
Onverwylde terugvoer oor waarnemings en evaluerings.166
Ontspanné en volwasse verdienstelikheidbepalingsonderhoudvoering
waartydens: die ondergeskikte se selfbeskouing nie afgekraak word
nie; 'n eerlike begeerte openbaar word om die ondergeskikte in sy
werk te help; eerder vir geleenthede om te prys as om te kriti-
seer, gesoek word; eerder op probleme wat opgelos moet word as op

persoonlikhede gekonsentreer word; die grondliggende redes vir

reels en voorskrifte verduidelik word; en na die ondergeskikte se

160 Bass & Barrett, op. cit., p.293 & 5; Gross, 6p. cit., pp.409-411,
Pajer, op. cit., p.43-4.

161
162
163

164
165

166

Idem.

Murphy et al. “Relationship between observation accuracy and accuracy in
evaluation performance”. Journal of applied psychology. Vol.67, no.3, 1982,

p.321 & 324.

Latham & Wexley, op. cit., p.l19.

Murphy et al., op. cit., p.325; Cloete: Personeel ..., op. cit., p.123.
McMillan, J.D. & Doyel, H.W.: "Performance appraisal: Match the tool to the
Personnel. July-August 1980, p.l5.

task”.
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(viii)
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bekommernisse uitgevra en met invoeling na geluister word . 167
Swak en sterk persoonseienskappe kan identifiseer.

Tydige uitkenning van diegene wat hulle werklus verloor het. Vir
die doel moet die verdienstelikheidbepalingproses die toesighouer
help om die intrinsieke en ekstrinsieke faktore wat die werker se
werklusvlakke beinvloed, op te Spoor.168 Byvoorbeeld wat eersge-
noemde faktor aanbetref, of die werker oorgekwalifiseerd vir sy
pos 1is; en wat laasgenoemde faktor aanbetref, of daar sigbaar
onderskeid gemaak word tussen voortreflike en middelmatige werk-—
verrigting.

Geleentheid vir hulp en ondersteuning deur toesighouer.169
Voorsiening vir die uitwerking van persoonseienskappe.170
Geleentheid om gesamentlik prestasiestandaarde te stel wat as
kort—-termynmikpunte kan dien.l71

Die verdienstelikheidbepalingstelsel moet as 'n inherente deel

van die leldinggewende funksie beskou en beleef word.l72

4.6 Vereistes met betrekking tot kontrolering.

Met kontrolering word bedoel die benutting of toepassing van die
beheermaatreéls wat deur die betrokke administratiewe proses beskik-
baar gestel is. In 'n vorige afdeling is reeds uitgestippel hoe 'n
verdienstelikheidbepalingstelsel moet kan bydra om duidelike doelwit-
te, meetbare standaarde, geldige en betroubare maatstawe en bruikbare
meetmetodes en meetwerktuie beskikbaar te stel.l’3

167 Latham & Wexley, op. cit., p.l73.

168 Piamonte, op. cit., p.58.

169 Bass & Barrett op. cit., p.290; Latham & Wexley, op. cit., p.150.

170 Kavanagh, M.J.: "Rejoinder to Brumback "The content issue in performance
appraisal: A review". Personnel psychology. no. 26, 1973, p.l64; Brumback,
G.B.: "A reply to Kavanagh's "The content issue in performance appraisal: A
review". Personnel psychology. no. 25, 1972, p.571.

171 Latham & Wexley, op. cit., p.l1l9.

172 Goodale, J.G. & Mauser, M.W.: "Developing and auditing a merit pay system”,
Personnel journal. May 1981, p.392; Gross, op. cit., pp.409-11; Burke &
Wilcox, op. cit., pp.302-3; Pajer, op. cit., p.43; Cloete: Personeel ...,
op. cit., p.l1l27.

173 Kyk supra., afd.4.l, p.98.
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'n Verdienstelikheidbepalingstelsel moet aan die volgende vereistes

voldoen om te kan bydra tot die effektiewe benutting van voornoemde

beheermaatreéls en -middele:

(a) Voorsiening vir 'n deurlopende meting van werkverrigting, met
ander woorde die bepaling van die gehalte, hoeveelheid, koste en
tydsbestek, na gelang van die geval, van gelewerde - produkte of
dienste.l74

(b) Onverwylde op rekordstelling van sodanige metings moontlik maak
en vereis.U5

(c) Tydige vertolking en evaluering van die metings ooreenkomstig die
gestelde maatstawe en standaarde ve_reis.176

(d) Onverwylde terugvoer van die bevindings na die betrokke toesig-

houers en ondergeskiktes moontlik maak. Terugvoer behels die
inlig van 'n werker oor die effektiwiteit van sy pogings in die

uitvoering van die funksies wat sy pos vereis.177

Die grondslag
van terugvoer 1is dat gedrag op grond van die gevolge daarvan
bepaal en gevorm word.l78 Onverwylde terugvoer skep dus geleent-

heid om betyds wenslike gedrag te versterk en korrektiewe stappe

ten opsigte van onwenslike gedrag te doen.l79

Die meting, op rekordstelling, evaluering en terugvoer hierbo
vermeld moet sover moontlik dieselfde wees of gerieflik inpas by

die instelling se normale aktiwiteite van soortgelyke aard.l80

174
175

176
177
178
179
180

McMillan & Doyel, op. cit., p.l5.

Horn, P.W.; et al: "Effectiveness of performance feedback from behaviorally
anchored rating scales”. Journal of applied psychology, vol.67, no.5. 1982,

p-575 vir voordele van onverwylde op skrifstelling van waarnemings.
Tosi & Caroll, op. cit., p.409. ’

Glaser, op. cit., p.230.

Cummings & Molloy, op. cit., p.l67.

Tosi & Caroll, op. cit., p.409.

Alewine, T.C.: "Performance appraisals and performance standards”.
Personnel journal; March 1982, pp.210-13.
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Die geleentheid vir selfkontrole in sulke omstandighede is voor
die hand liggend. So ook 'n vermindering van die vrees vir on-—
aangename verrassings wat kenmerkend van een—maal-per-—jaar ver-—

dienstelikheidbepalings is.

Vereistes vir 'n verdiemnstelikheidbepalingstelsel met betrekking tot
die rigsnoere van die publieke administrasie. 181

Die aard en inhoud van die rigsnoere van publieke administrasie.
Owerheidsoptrede moet in die openbare belang wees. 182 pie geldige
redes waarom die publiek owerheidsgesag moet eerbiedig, wette moet
nakom, belastings moet betaal, en op hoé morele standaarde in openbare

transaksies moet aandring, moet in een saambindende teorie van open—

1

4.183

bare belang saamgeknoop wor Ongelukkig is daar nog nie so 'n

teorie van openbare belang nie as gevolglik ook nog nie 'n teorie van

184

publieke administrasie nie. Daar is dus ook nog nie 'n universeel

aanvaarde, werkbare raamwerk (eties en wetenskaplik) waaraan openbare

doelwitte en handelinge getoets kan word nie.l18>

Dit kan nietemin
aanvaar word dat vir die doeleindes van nastrewing van die "beste”
openbare belang, owerheidsoptrede op een lyn moet wees met die tydvak
en omgewing waarin dit plaasvind.]'86 Owerheidsoptrede moet derhalwe
geskied met inagneming van die kompleksiteit en elesoortigheid van
publieke administrasie, die heterogeniteit van die gemeenskap(pe) wat
bedien word, en die verskeidenheid van die fisiese, politieke, ekono-

miese en sosiale omgewings.lg7 Om dit te verseker moet daar by gebrek

aan 'n teorie van publieke administrasie en 'n universeel aanvaarde

181
182

Kyk ook supra., afd. 2.3.3, p.72.
Caiden, G.E.: Public administration, second edition, California:
Palisades Publishers, 1982.

183 Ibid., pp.226-7.

184
185

186

Henry, N.: Public administration and public affairs, second edition,
Englewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall, 1980, p.136; Hanekom, S.X. &
Thornhill, C.: Public administration in contemporary society; A South

African perspective. Johannesburg: Macmillan South Africa, 1983, p.6.
Hanekom & Thornhill, op. cit., p.l45.

187 Ibid., p.127 & 145.
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stel normatiewe faktore of rigsnoere, grondreéls wees wat owerheids—
optrede op die openbare belang gerig kan hou. Sodanige grondreéls kan
ult die oortuigings en ideale, of die filosofie, wat in Suid-Afrika

oor regering en administrasie geld, afgelei word.

Voornoemde filosofie is van Britse oorsprong en volgens Thomas is daar
drie etiese ideale wat grondliggend aan die Britse filosofie van
administrasie is, te wete: "(A) higher form of society; (S)ervice to
the community; (T)he happiness and well-being of the worker.188 Die
inhoud van hierdie drie ideale word gemanifesteer in die volgende drie

hoofgroeperings normatiewe faktore.l89

(a) Aard van die politieke bestel — dit behels eerbiediging van die
politieke oppergesag; demokratiese grondslae en verpligting tot
openbare verantwoordingdoening.

(b) Gemeenskapswaardes en —norme - dit behels eerlikheid en onkreuk-
baarheid; billikheid en redelikheid teenoor elke landsburger;
arbeidsaamheid en offervaardigheid, respektering van religieuse
waardes; en 'n nastrewing van doeltreffendheid en effektiwiteit.

(¢) Administratiefregtelike reéls - dit behels versekering van regs-

geldigheid en nakoming van die reéls van natuurlike geregtigheid

en regsoewereiniteit in openbare optrede.

Uit die voornoemde etiese raamwerke kan grondreels formuleer word wat
as rigsnoere kan dien; leidrade sal verskaf vir begrip van die

werklikhede van publieke administrasie en die dieper betekenis sal

188 1Ibid., p.34 & pp.l121-3.

189 Thornhill, C. & Hanekom, S.X.: Taak van die leidinggewende beampte.
Hersiene herdruk. Durban: Butterworths, 1983, pp.25-6.
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uitlig van dit wat openbare funksionarisse doen.190  Goethe se stel-
ling: "(T)here is nothing more frightful than ignorance in action”, is

in laasgenoemde verband toepaslik.l9l

Verdienstelikheidbepaling in die openbare sektor moet eweneens binne
die voornoemde etiese raamwerk geskied en verantwoord kan word. 'n
Verdienstelikheidbepalingskema moet trouens help verseker dat die
grondliggende ideale vir die Suid—-Afrikaanse publieke administrasie,
te wete 'n hoér orde samelewing, diens aan die gemeenskap en gelukkige

werkers, verwesenlik word.

As 'n verdienstelikheidbepalingstelsel aan die vereistes wat verv:i-
gens in bostaande verband aangestip gaan word, voldoen, sal werkers 'n

bevredigende gehalte van werklewe ervaar en derhalwe ook die motiewe

hé om tot die volste van hulle vermoéns te werk.

5.2 Vereistes met betrekking tot eerbiediging van die politieke opper—
gesag.
'n Verdienstelikheidbepalingstelsel sal die eerbiediging van die poli-
tieke oppergesag bevorder indien dit aan die volgende vereistes vol-

doen.

(a) Die verdienstelikheidbepalingstelsel se rationale en prosesse
moet op een lyn wees met die waardes en doelwitte wat die poli-
tieke bobou vir die instelling voorop stel, en aan beslag gegee

word in wetsbepalings en ander wetlike voorskrifte.lgz,

190 Hanekom & Thornhill, op. cit., pp.l26-7; Caiden, op. cit., p.226.

191 Caiden, G.E.: The dynamics of public administration: Guidelines to current
transformations in theory and practice. Hinsdale, L1llinois: Dryden Press,
1971, p.283. ‘

192 Cloete: Personeel ..., op. cit., pp.21-28.
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In die Verenigde State van Amerika is dit verseker deur voor-
skrifte vir verdienstelikheidbepalingstelsels in die Federale

Staatsdiens in die Civil Service Reform Act, 1978, neer te 18.193

Wat die Suid—-Afrikaanse Staatsdiens aanbetref sal verdienstelik-

heidbepalingstelsels met die gees en inhoud van die Staatsdiens-~

wet, 1984 (Wet 11l van 1984) moet strook en veral op een lyn moet

wees met die voorskrifte vervat in die Staatsdiensregulasies en

die Personeelkode onderskeidelik kragtens artikels 35 en 36 van

die Staatsdienswet uitgevaardig.

Openbare instellings in die algemeen se verdienstelikheidbepa-
lingstelsels moet op een lyn wees met basiese voorskrifte vir

sersoneelpraktyke soos in wetgewing vir algemene toepassing

-vervat,lg4 byvoorbeeld die Wet op Arbeidsverhoudings, 1956 (Wet

28 van 1956) en die Wet op Basiese Diensvoorwaardes, 1983 (Wet 3

van 1983). In hofuitsprake in die Verenigde State van Amerika
is beslis dat verdienstelikheidbepaling 'n toets is en derhalwe

aan dieselfde riglyne moet voldoen wat die Equal Employment

Commission (EEOC) vir indiensnemingstoetse neergeld het.l9% Dit
kan verwag word dat Suid-Afrikaanse howe dieselfde riglyne vir

onbehoorlike arbeidspraktyke soos in die Wet op Arbeidsverhou-

dinge, 1956 en regulasies daarkragtens uitgevaardig, vervat en in
arbeidshowe oor beslis is, op verdienstelikheidbepalingstelsels
sal toepas wanneer laasgenoemde in dispuut kom.

Daar moet nie slegs wat die verdienstelikheidbepalingstelsel self

aanbetref aan die reéls (wette en voorskrifte) voldoen word nie.

193 Gortner, H.F.: Administration in the public sector. Second edition. New
York: John Wiley & Sons, 1981, p.316. .
194 Morrison & Kranz, op. cit., pp.20-21; Lubben, G.L. et al. "Performance

appraisal:

pp.20-21.

The legal implications of Title VII". Personnel. May~June 1980,

195 Lubben et al., op. cit., p.l7.
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'n Verdienstelikheidbepalingstelsel moet 'n integrerende deel van
die reéls wees en help verseker dat reg en geregtigheid in
instellings geskied. Die verdienstelikheidbepalingstelsel moet
die rigsnoere daarstel waarvolgens besluite om geregtigheid in

die instelling te laat geskied, geneem moet word.196

Vereistes met betrekking tot openbare verantwoordelikheid.

Die verdienstelikheidbepalingstelsel self moet die toets van openbare

ondersoek kan deurstaan en ook help verseker dat ander instellingsbe-

drywighede so 'n toets kan deurstaan.

197 Vir hierdie doel moet aan

die volgende vereistes voldoen word:

(a)

(b)

Die verdienstelikheidbepalingstelsel moet die waardes en waarde-
voorkeure vén die mense verbonde aan die instelling en dus ook
dié van die betrokke gemeenskap weerspie'él.198 Hierdie waardes
is dikwels belangriker as die verdienstelikheidbepalingsmetodo-
logie wanneer toesighouers verdienstelikheidbepalingbeleid moet
uitvoer. Hulle word soms deur die samelewingskragte gedwing om
verdienstelikheidbepalingsprosedures of —-reéls te verbreek indien
laasgenoemde met gemeenskapswaardes in stryd is.

Die verdienstelikheidbepalingstelsel wmoet help verseker dat

4.199

onetiese gedrag uitgeroei wor Etiek het te make met die

vasstelling en uitlewing van dit wat behoorlik en reg is ooreen-—

komstig geldende morele waardes.200

Vanselfsprekend sal die
verdienstelikheidbepalingstelsel op sigself aan etiese regéls en

norme moet voldoen. Alle gevalle van pligsversuim deur openbare

amptenare, selfs al word die wet nie oortree nie, 1is oneties.

196 Gilbert, op.cit., pp.318-319.

197 1Ibid., p.318 & 321; Morrison & Kranz, op. cit., p.22.
198 Gilbert, op. cit., p.318 & 335.

199 Dimock, Dimock & Fox, op. cit., pp.93-94.

200 Idem.
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Etiek en wet is nie sinoniem nie.201 Trouens, pogings om ho@é
etiese standaarde deu; middel van wetsvoorskrifte te verkry, was
telkens onsuksesvol, ten spyte van meer en meer aanvullende wette
en redls.202 yare etiek is te vinde in diepgewortelde en bly-
wende deugde en standaarde.203 'n Verdienstelikheidbepalingstel-
sel sal dus moet sorg dat standaarde dikwels genoeg gemoniteer

word om dit tweede natuur te maak.

Die resultate van verdienstelikheidbepaling moet nie geheim gehou
word nie.zo4 Dieselfde geld vir die prosedures, maatstawe en
meetmetodes wat in die verdienstelikheidbepalingproses gebruik
word. Stelsels waarvan die resultate, of selfs dit waarop beoor-
deel word, geheim gehou word, byvoorbeeld verpligte keuse~kon—
trolelyste en gedragkontrolelyste, wek suspisie en maak dat

beoordelaars ontwykend en oneerlik teenoor hulle self is.205

Die verdienstelikheidbepalingstelsel moet tot goeie menseverhou-
dings bydra, byvoorbeeld deur werkers aktief aan die ontwerp,
implementeriﬁg en toepassing van die verdienstelikheidbepaling-
stelsel se maatstawe, prestasiemikpunte, meetwerktuie en beoorde-

lingsprosesse te laat deelneen.200 Deelname bewerkstellig beter
wedersydse begrip en vertroue tussen toesighouers en ondergeskik-

tes.207

Gesamentlike evaluering—/ontwikkelingsonderhoude wat
dikwels plaasvind is goeie geleenthede om gesonde verhoudings op

te bou. 'n Onderhoud van die aard verloop soos volg:208

201 Cloete: Personeel ..., op. cit., p.l7.
202 Dimock, Dimock & Fox, op. cit., p.9%.

203 Idem.

204 Cloete: Personeel ..., op. cit., p.l27.

205 Cascio, op. cit., p.371; kyk infra., Hoofstuk 6, afd. 5.4, p.240.
206 Latham & Wexley, op. cit., p.l43.

207 Beer, op. cit., p.32.

208 Ibid., pp.32-33.
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(1) Probleemidentifisering en bespreking — ondergeskikte lei en toe-
sighouer luister.
(1i) Probleemoplossingbespreking — ondergeskikte lei steeds maar toe-

sighouer speel 'n ietwat sterker rol.

(iii) Konsensusbereiking oor prestasiehindernisse en ' verbeterings—

5.4

planne.
(iv) Afsluitende evaluasie - toesighouer gee sy mening en finale

evaluasie as ondergeskikte belangrike kwessies uitgelaat het.

'n Verdienstelikheidbepalingstelsel wat op subjektiewe beoordelings en
op die beoordeling van persoonseienskappe 1ingestel 1s breek goeie
menseverhoudings af. Toesighouers is meestal nie vir sulke beocor—
delings toegerus nie en ondergeskiktes word deur die foutiewe bevin-

dings ontstel.209

Vereistes met betrekking tot eerbiediging van demokratiese grondslae.

In die eerste plek moet die verdienstelikheidbepalingstelsel daadwerk-
lik bydra tot die eerbiediging van werkers se regte en vryhede.
Verdienstelikheidbepalingpraktyke word deur twee opponerende kragte
beinvloed. Aan die een kant 'n bewustheid van individuele regte en
aan die ander kant 'n noodsaaklikheid van 'n effektiewe, doeltreffende

openbare diens en ordelike samelewing.ZIO

Dit sou byvoorbeeld nie
moontlik wees nie om, sonder elke werker se uitdruklike toestemming,
normale jaarlikse kerfverhogings aan verdienstelikheidbepalingresul-

tate te koppel indien sodanige verhogings nie tydens aanstelling in

die betrokke pos aan soortgelyke voorwaardes gekoppel was nie.2ll

209 Cloete: Personeel ..., op. cit., p.124.
210 Rosenbloom, D.H.: "Public sector performance appraisal in the contemporary

legal
p.315.

environment”. Public personnel management, vol.ll, no.4, 1982,

211 'n Poging van hierdie aard gedurende 1983 deur die destydse Port Natalse
Administrasieraad is heftig deur die Suid-Afrikaanse Vereniging van

Munisipale Werknemers (Tak: Port Natal) teengestaan.
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Tweedens moet daar in die toepassing van die verdienstelikheidbepa-
lingstelsel gesorg word dat werkers nie in hulle eer gekrenk word en
hulle selfwaardigheid aangetas word nie.212 Verdienstelikheidbepaling
behels veel meer as bloot 'n meganiese aktiwiteit van beoordeling vol-
gens een of meer prestasieveranderlikes, en voltooiing van 'n vorm op
'n vasgestelde tyd. Die emosionele impak daarvan manifesteer dikwels
in verleentheid, angstigheid, vrees, frustrasie, vyandigheid en ver-
werping.213 Daar moet 'n duidelike en opregte verklaring wees van
sterk hoedanighede en aspekté waarop verbeter kan word; nie bloot 'n
globale telling of 'n posisie op 'n aanslagskaal of rangleer nie.21lé

Voorts moet vir die vertroulikheid van verdienstelikheidbepalings-

uitslae gesorg word.

In die derde plek moet daar die volste geleentheid vir werkers wees om
aan die ontwerp en toepassing van die verdienstelikheidbepalingstelsel
deel te hé. "Die ondergeskiktes moet voel dat hulle deel aan die ver-
rigtinge het (en) nie as weerlose pionne daaraan onderwerp word
nie."215 Dpeelname impliseer 'n erkenning deur die toesighouer dat sy
ondergeskiktes bevoeg is en 'n gewaardeerde bydrae kan lewer. Deel-
name as sodanige is aangenaam want dit bevredig die werker se behoef-
tes aan saamwees, erkenning, onafhanklikheid en waardering wvan

ander.216

Deelname verhoog produktiwiteit en werkbevrediging, terwyl
outokratiese optrede geneig is om vyandigheid, aggressie, verontskul-
diging, gedweé afhanklikheid en gebrek aan individualiteit te

kweek. 217 Indien deelname op 'n groepsgrondslag kan wees, des te

beter. Bestaande groepsnorme en -standaarde word makliker verander of

212

213
214

215
216

Cloete: Personeel ..., op. cit., p.l124.

Henderson, op.cit., p.2; Ivancovich, op. cit., p.l40.

Graves, J.P.: "Let's put appraisal back in performance appraisal”.
Personnel Journal. Desember 1982, pp.918-23.

Cloete: Personeel ..., op. cit., p.126.
Cummings & Molloy, op. cit., p.l06.

217 Idem.; Porter, Lawler & Hackman, op. cit., p.335.
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opgehef wanneer - groeplede self daaroor besluit. Die deelname van
werkers aan die ontwerp en toepassing van die verdienstelikheid-

bepalingstélsel moet egter aan die volgende vereistes voldoen:218

(i) Dit moet legitiem wees. Die werker moet voel dat dit reg en be-
hoorlik is dat hy deelneem en dat ander ook so daaroor sal voel.

(ii) Die wyse van toelating tot deelneming moet gepas wees. As wer—
kers nie aan deelname gewoond is nie sal hulle geleidelik daarby
ingelyf moet word.

(1iii) Die gebied van deelname moet vir die werker saak maak anders word
geen behoefte bevredig nie.

(iv) Die besluite waaraan deelgenecem word moet belangrik wees, en wel
vanuit die werker se oogpunt gesien. Hoe meer die besluite met
sy ele prestasie (produktiwiteit) en bevrediging van sy persoon—
like behoeftes (gehalte van werklewe) te make het des te meer sal

sy deelname dié twee veranderlikes beinvloed.

5.5 Vereistes met betrekking tot billikheid en redelikheid.
Wat hierdie rigsnoer van die publieke administrasie aanbetref moet by
die ontwerp en toepassing van 'n verdienstelikheidbepalingstelsel op

die volgende vereistes gelet word.

(a) Die verdienstelikheidbepalingstelsel en die toepassing daarvan

moet uit die werkers se oogpunt gesien billik en redelik wees.219

218 Cummings & Molloy, op. cit., pp.l07-8.

219 Thompson, F.J.: "The performance appraisal of public managers: Inspiration,
consensual tests and the margins”. Public personnel management. Vol.ll,
no.4, 1982, p.310; Edwards, M.R.: "Productivity improvement through
innovations in performance appraisal”. Public personnel management.
Vol.12, no.l, 1983, p.23; Mount, M.K.: "Comparisons of managerial and
employee satisfaction with a performance appraisal system”. Personnel
psychology. No.36, 1983, p.100.
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Tegniese geldigheid en betroubaarheid kan wel help om die werkers
van die billikheid en redelikheid van die stelsel te oortuig maar
is geensins die finale toetssteen nie.220 Trouens, die gevaar be-
staan steeds dat 'n tegnies volmaakte stelsel onbillik en onrede-
lik toegepas kan word. Onetiese optrede moet ontbloot kan word.
Die doelwitte en standaarde wat gestel word en die maatstawe wat
in verband daarmee gebruik word, moet vir die werkers aanvaarbaar
wees.22l  In die besonder sal vir eiesoortige omstandighede in
die vasstelling van werkstandaarde voorsiening gemaak moet word.
Standaarde is tyd—-, plek—-, persoons— en middelegebonde.222 Voorts
moet maatstawe deur die betrokke werker beinvloed of op ingewerk
kan word.223 Byvoorbeeld as “persentasie produksie—~items
afgekeur” die maatstaf is dan moet die werker se optrede die
persentasie kan laat daal of styg.

Die verdienstelikheidbepalings moet aan die ondergeskikte bekend
gemaak word alvorens besluite wat hom raak daar kragtens geneenm
word.224 Hy moet g.leentheid hé& om sy saak te stel en appél teen
'n onaanvaarbare verdienstelikheidbepa%ing kan aanteken.223

Die stelsel moet voldoen aan vereistes wat verwag kan word die
geregshowe vir geoorloofde arbeidspraktyke sal stel, In die

Verenigde State van Amerika se howe 1s byvoorbeeld al in hierdie

'verband beslis dat -

220

221

222

223
224
225

Anastasi, A.: Psychological testing. Fourth edition, New York; Macmillan,
1976, p.139.

Kingstrom, P.0. & Bass, A.R.: "A critical analysis of studies comparing
behaviorally anchored rating scales (BARS) and other rating formats”.
Personnel psychology. No.34, 1981, p.28l; Bass & Barrett, op. cit.,

pp.261-2.

Jackson, S.E. & Zedeck, S.: "Explaining performance variability:
Contributions of goal setting, task characteristics, and evaluative
contexts”. Journal of applied psychology. Vol.67, no.6, 1982, p.759;
Zammuto et al., op. cit., p.654.

Porter, Lawler & Hackman, op. cit., p.339.

Hyde & Cascio, op. cit., pp.298-301.

Cloete: Personeel ... op. cit., p.129; Brinkerhoff, D W & Kanter, R.S.:
“Appraising the performance of performance appraisal”. Sloan management

review. Spring 1980, p.l4; Edwards, op. cit., p.22.
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(1) vefdienstelikheidbepalingstelsels formeel en gestandaardiseerd
moet wees;

(ii) verdienstelikheidbepalingmaatstawe met die posinhoud, wat deur
middel van 'n deeglike, formele posontleding vasgestel is, ver—
band moet hé;

(1iii) beoordelaars in die toepassing van die verdienstelikheidbepaling-—
stelsel opgelei moet wees;

(iv) subjektiewe beoordelings geverifieer moet kan word;

(v) inligting oor belonings (insluitende bevorderingsgeleenthede) wat
aan verdienstelikheidbepalings gekoppel word vooraf bekend gemaak
moet word;

(vi) verskeie maatstawe wat die betrokke pos of posgroep se verant-—
woordelikhede voldoende dek, gebruik moet word; en geweeg (met
ander woorde volgens relatiewe belangrikheid gerangskik) moet
word;

(vii) beoordelaars voldoende kontak met we;kers wat beoordeel word,
moet hé&; en
(viii) verdienstelikheidbepalings deur ander beoordelaars gemodereer
moet word.226
(e) Die verdienstelikheidbepalingstelsel moet nie as diskriminerend
beskou en beleef word nie. Die gebrulk van verskillende ver-
dienstelikheidbepalingsformate en -prosedures vir verskillende
posvlakke word deur posbekledrs in die laer range as diskrimine-

227 Hulle beskou of die formaat of

rend en vernederend beskou.
metode wat vir hulle gebruik word as minderwaardig of hulle voel

dat hulle poste as minderwaardig geag word. Werkers is ontevrede

226 Lubben et al., op. cit., pp.11-21; Wilsted, W.D. & Taylor, R L. "Identifying
criteria for performance appraisal decisions”. Journal of management
studies, October 1978, pp.260-1.

227 Scott, B.: "Evolution of an appraisal programme”. Personnel management,
August 1983, pp.28-30.
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as verskillende maatstawe of standaarde gebruik word ten opsigte
van poste wat na hulle mening soortgelyk 1s.228

(f) Wanneer 'n bepaalde doelwit of standaard vir 'n vedienstelikheid-
bepalingsiklus gestel 1s, moet daarby gebly word al oortref die
werker dit skynbaar maklik.229 Nog belangriker is om aan verwag-
tinge wat ten opsigte van belonings geskep is, te voldoen. Dit
gebeur dikwels dat standaarde gedurende die beginstadium van 'n
verdienstelikheidbepalingstelsel te laag gestel yofd, veral omdat
huidige prestasies as grondslag gebruik word. Nogtans 1s die
wins in produktiwitelt gewoonlik groter as die koste van die
belonings.230
Die sleutel tot sukses in die versekering van billikheid en rede-
likheid is aktiewe en sinvolle deelname van ondergeskiktes aan
die ontwerp en toepassing van die verdienstelikheidbep#lingstel-
sel.231 Al die betrokkenes kan sodoende mekaar se persepsies van
billikheid en redelikheid leer ken en tot 'n versfandhOuding
geraak. So 'n verstandhouding is wel bereikbaar en van meer
praktiese waarde as absolute objektiwiteit wat in die geval van
verdienstelikheidbepalings slegs met die grootste moeite en koste
verkry kan word.232 Wanneer met mense gewerk word is subjeﬁtie&e
oorwegings onvermydelik, en wat objektief is vir die een is sub~

jektief vir die ander.233

5.6 Vereistes met betrekking tot effektiwiteit em doeltreffendheid.
'n Verdienstelikheidbepalingstelsel wat daarin slaag om aan hierdie

' rigsnoer te voldoen sal eweneens sy eie doelwit van produktiwiteit en

228 Henderson, op. cit., p.ix.

229 Sashkin, op. cit., p.44.

230 Kyk infra., Hoofstuk 6, afd. 4.7.3(k)(iii), p.219 vir wat in dié verband
in die Port Natalse Administrasieraad ondervind is.

231 Edwards, op. cit., p.22; Henderson, op. cit., p.38.

232 Schimel, R.M.: "Making performance evaluation work better: A supervisor's
viewpoint”. Public personnel management. Vol.ll, no.4, 1982, p.337.

233 Henderson, op. cit., p.18.
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bevredigende gehalte van werklewe bereik. Vir dié doel sal die ver-
dienstelikheidbepalingstelsel as sodanig (dit wil s& in ontwerp en
toepassing) aan die ondervermelde vereistes vir effektiwiteit en
doeltreffendheid moet voldoen, en ook 'n wesenlike bydrae moet lewer

tot groter effektiwiteit en doeltreffendheid in die instelling.

Wat die verdienstelikheidi)epalingstelsel as sodanig aanbetref moet dit

aan die volgende vereistes voldoen om effektief en doeltreffend te kan

wees.

(a) Die verdienstelikheidbepalingstelsel moet geldig wees, met ander
woorde ware bepalings van verdienstelikheid lewer. Die geldig-
heid van 'n meetinstrument kan op éen of meer van die volgende
wyses bepaal word afhangende van die doel waarvoor dit gebruik

wil word:234

(i) Volgens die inhoudgeldigheid-metode word vasgestel of al die be-
langrikste komponente of aspekte van dit wat gemeet word wel ge-
meet word. 'n Verdienstelikheidbepalingstelsel wat byvoorbeeld
siegsrdie tikspoed en nie ook die netheid en akkuraatheid van die
tikwerk in ag neem nie is nie 'n geldige meetwyse van die ver-
dienstelikheid van 'n tikster nie.

(ii) Volgens die kriteriumgeldigheid-metode word 'n onafhanklike di-
rekte meting gedoen (terselfdertyd of in die toekoms) van dit wat
die verdienstelikheidbepalingstelsel veronderstel is om te bepaal
of te voorspel. Een van die algemeenste toetse vir die doel is
om die verdienstelikheidbepalingsresultate te vergelyk met dié

wat 'n ander meetmetode/-instrument van dieselfde maatstaf sou

234 Anastasi, op. cit., pp.l134-161; Latham & Wexley, op. cit., p.67; McCormick,
E.J. & Tiffin, J.: Industrial psychology. Sixth edition. London: George
Allen & Unwin, 1975, pp.l0l-2.
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lewer. Byvoorbeeld matriekresultate in Afrikaans en Engels as
die meetmetode vir die maatstaf tweetaligheid in vergelyking met
'n praktiese toets van behendigheid in die lees, praat en skryf
van Afrikaans en Engels deur byvoorbeeld die Kommissie vir Admi-
nistrasie voorgeskryf. 'n Instrument met 'n hoé kriterium gel-
digheid sal waarskynlik 'n hoé voorspellingsgeldigheid h&, met
ander woorde die toekomstige prestasies van die persoon in 'n be-
paalde werk kan voorspel. Die tellings van die toets word gekor-—
releer met aanslae van werklike werkverrigting na ses maande of
een jaar in die pos.  'n Korrelasie van minstens ,50 (waar 1.0
gelyk is aan volkome korrelasie) dui op geskiktheid van die
betrokke toetsmetode (instrument).

(iii) Volgens die konstruksiegeldigheid-metode word vasgestel of die
meetresultate vir die bepaalde konstruk ('n naam aan iets abs-
traks gegee, byvoorbeeld liefde, lojaliteit, vlytigheid) genoeg-
saam ooreenstem met metings wat op 'n ander wyse ten opsigte van
dieselfde konstruk bepaal is. Byvoorbeeld as die konstruk intel-
ligensie een van die faktore is wat vir verdienstelikheidbepaling
gebruik word dan moet die toesighouer se aanslag genoegsaam met
die resultaat van 'n erkende intelligensie kwosiént—toets verge-—

lyk.

Persone word in diens geneem om in bepaalde poste vir die instel-~
ling produkte of dienste te lewer. Hulle verdienste vir die in-~
stelling 1€ dus in die mate wat hulle daarin slaag om al die take
verbonde aan die pos uit te voer. Dit blyk dus dat die inhoud~-
geldigheid-metode die aangewese metode is om die geldigheid van

verdienstelikheidbepalingstelsels te toets.
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Vir die doel van die toets sal onder andere vasgestel moet word
of resultate, gebeurtenisse of aktiwiteite wat gemeet word -

(aa) empiries relevant is, met ander woorde belangrik vir sukses in
die betrokke pos is;

(bb) ook dié wat nie dikwels voorkom nie, maar nogtans belangrik is,
insluit:

(ce) behoorlik en vir die posbekleér verstaanbaar omskryf is;

(dd) met enige van die sintuie waarneembaar is; en

(ee) geweeg is, met ander woorde ooreenkomstig relatiewe belangrikheid

in rangorde gestel is.235

(b) Die verdienstelikheidbepalingstelsel moet betroubaar wees met
ander woorde steekhoudende resultate lewer ongeag wanneer of deur

236 Die betrou—-

wie die verdienstelikheidbepaling gedoen word.
baarheid van 'n meetinstrument kan op een of meer van die volgen-

de wyses vasgestel word: 237

(1) Metings deur verskillende beoordelaars verkry word vergelyk (die
interbeoordelaar-metode).
(ii) Metings op verskillende tye deur dieselfde beoordelaar verkry

word vergelyk (die toets—hertoets—metode).

235 Cloete: Personeel ..., op. cit., p.125 & 127; Shapira, Z. & Shirom, A.: "New
issues in the of behaviorally anchored rating scales: Level of analysis, the
effects of incident frequency, and external validation"; Journal of applied
psychology, vol.65, no.5, 1980, p.517; Wilsted & Taylor, op. cit., p.255;
Bass & Barrett, op. cit., pp.282-4; Mitchell, op. cit., pp.411-2.

236 Latham & Wexley, op. cit., pp.65-6; Henderson, op. cit., p.223; Anastasi,
op. cit., p.103.

237 Latham & Wexley, op. cit., pp.65-6; Bass & Barrett, op. cit., p.262.
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Vanselfsprekend moet die omstandighede waaronder die metings
gedoen word nie wesenlik verskil nie. In die geval van verdiens-
telikheidbepaling blyk die interbeoordelaar—-metode die mees prak-
tiese een te wees. Persone se werkverrigting is gedurig aan die
invloed van 'n verskeidenheid faktore onderhewig, byvoorbeeld
opleiding, werklus, tegnologiese ontwikkeling, en beskikbare
mannekrag en geld.238 Daar bestaan dus geen sekerheid dat 'n
persoon se werkvgrrigting oor tyd dieselfde gaan bly nie en der-
halwe is die toets—hertoets—-metode ongeskik om die betroubaarheid
van 'n verdienstelikheidbepalingstelsel vas te stel. In die
praktyk is dit gewoonlik die toesighouer se toesighouers of soge-
noemde merietekomitees wat di :verdienstelikheidbepalings kontro—

leer.239

'n Verdienstelikheidbepalingstelsel wat aan die invloede van een
of meer van die volgende beoordelingskontaminerende invloede on-
derhewig 1is, sa; onbetroubare resultate lewer, te wete strale-
krans~, toegeeflikheid-, strengheid-, ooreenkoms—, en middelnei-

ginngut.24O

Die verdienstelikheidbepalingstelsel moet ook die
invloed van die sogenaamde eksogene faktore uitskakel of beperk,

te wete 'n persoon se voorkoms, reputasie, posisie, informele

leiersrol en interpersoonlike vaardigheid.241

238 Wilsted & Taylor, op. cit., p.26l.
239 Cloete: Personeel ..., op. cit., p.132.

240 Kyk supra.,
241 Guion, R M.

Hoofstuk 3, afd. 4.3(d), pp.54-55.
"Comments on Hunter” in Landy, F, Zedeck, S & Cleveland, J

(Eds.) Performance measurement and theory. Hilsdale, N J: Lawrence Erlbaum

Ass., 1983,

p.270-274.
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'n Verdienstelikheidbepalingstelsel moet betroubaar wees om gel-
dig te kan wees, maar 'n betroubare stelsel is nie noodwendig
geldig nie:242 dit meet dalk die ongeldige baie betroubaar.
Geldigheid moet ooreenkométig die doel waarvoor die stelsel
gebruik gaaﬁ word bepaal word .243

(c) Die verdienstelikheidbepalingstelsel se koste moet verantwoord-
baar wees, net soos die koste van elke aktiwiteit van 'n openbare
instelling verantwoord moet kan word.244 Die volgende stappe kan
met die oog hierop met betrekking tot 'n verdienstelikheidbepa-
lingstelsel gedoen word. Die eerste is om 'n kostevoordeel-
ontleding van die stelsel te maak.249  Dit sal vereis dat alle
uitgawes in verband met die stelsel (ontwerp, toepassing en
instandhouding) - ook die wat nie direk in geldelike terme gemeet
kan word nie - bereken moet word. Dit moet dan vergelyk word met
al die voordele wat die stelsel vir die instelling inhou (ommid-
dellike en in die afsienbare tyd) - ook die wat nie direk in
geldelike terme gemeet kan word nie. Gedagtig aan die probleme
wat sommige instellings kan ondervind om veral die nie—tasbare
koste en voordele in geld—eenhede te verwerk, sal die uitgawes om
sulke berekeninge in fyn besonderhede te doen nie geregverdig
wees nie. 'n Vergelyking van koste en voordele, hoe gebrekkig
ook al, moet nogtans gedoen word. Elke poging is beter as geen
poging, solank onderlinge konsensus oor die skattings verkry kan
word en maatstawe en/of basisse van berekeninge konsekwent gevolg

word.

242 Latham & Wexley, op. cit., p.67; Graves, op. cit., p.845.
243 Idem.; Latham & Wexley, op. cit., p.67.

244 Cloete: Inleiding ..., op. cit., p.173.

245 Hyde & Cascio, op. cit., pp.298-301.
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Die tweede stap, wat bykomend tot die voormelde een gedoen be-
hoort te word, 1s om die onderskeie prosesse, metodes en hulpmid-
dele wat by die stelsel gebruilk word vir effektiwiteit en doel-
treffendheid teen alternatiewe prosesse, metodes en hulpmiddele

te toets.

Die derde stap — ook aanvullend tot die voorgaande stappe - is om
die noodsaaklikheid hoegenaamd dat 'n bepaalde proses, metode of

1

hulpmiddel in die stelsel gebruik word, te bevraagteken. n
Handige vraag vir die doel is: "Is die fout of gevaar duurder as
die proses, metode of hulpmiddel wat dit wmoet afweer?"246 Om~

slagtigheid kan terselfdertyd uitgeskakel word.

5.6.2 Ten einde 'n wesenlike bydrae tot effektiwiteit en doeltreffendheid in
die instelling in die algemeen te lewer, moet die verdienstelikheidbe—

palingstelsel aan die volgende vereistes voldoen:

(a) Dit moet die bevordering van produktiwiteit en bevredigende ge-
halte van werklewe as oorkoepelende doelwit h&. As 'n hulpmiddel
tot voortreflike werkverrigting moet dit =247

(i) op die take en vereistes van 'n pos ingestel wees;

(ii) die posbekleér duidelikheid gee oor wat van hom verwag word;

(iii) spesifieke, moeilike, maar bereikbare en meetbare doelwitte
en standaarde stel;
(iv) die posbekleér deurlopend op die hoogte van sy vordering met

doelwit- en standaardbereiking kan hou; en

246 Cascio, op. cit., p.374.

247 Cloete: Personeel ..., op. cit., p.125; Henderson, op. cit., p.10l & p.276;
Levinson & Sugar, op. cit., p.30; Horn et al., op. cit., pp.568-70; Alewine,
op. cit., p.2ll; Bass & Barrett op. cit., p.293.
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(v) geleenthede vir gesamentlike probleemoplossing (hindernisverwy-

dering) daarstel.

(b) As 'n hulpmiddel tot selfverwesenliking - die kulmineringspunt

van gehalte van werklewe ~ moet die stelsel geleenthede daarstel

om 248

(1) 'n werker se goeie hoedanighede en swakhede te identifiseer;
(ii) al die werker se kennis, vaardighede en talente te benut;
(iii) self wyses van hulpbronbenutting vir doelwit~ en standaardberei-
king te prakseer;
(iv) hulp en ondersteuning van die toesighouer, veral waar berekende
risiko's geneem word, te beleef;
(v) opbouende verdienstelikheidbepalingsessies te voer, dit wil sé&
onderhoude wat wuit die werker se oogpunt, billik, akkuraat,
omvattend, verstaanbaar en besielend was en nie ontstellend of

beledigend nie.

(c) Standaardisering van die prosesse, metodes en hulpmiddele wat by
die verdienstelikheidbepalingstelsel gebruik word, sal kostebe-
sparings meebring, en waarskynlik deurwerk na die funksionele be-—
drywighede waarvan die stelsel se prosesse en metodes 'n integre-—
rende\deei behoort te vorm.

(d) Aansluitend by die voorgaande is die vereiste dat die verdienste-

likheidbepalingstelsel prakties moet wees. 249 pit sal die geval

248 Latham & Wexley, op. cit., p.69 & p.127; Morrison & Kranz, op. cit.,
pp-20-1; Dimock, Dimock & Fox, op. cit., p.l25; Henderson, op. cit., p.276;
Bass & Barrett, op. cit., p.290; Ivancovich, op. cit., pp.581-587.

249 Cloete: Personeel ..., op. cit., p.128; Cascio, op. cit., p.373.
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wees as die stelsel 'n integrerende deel van die normale werkver-
rigting gemaak word. Voorts moet vir verskille tussen soorte
werk, werkomgewings, werkers en toesighouers voorsiening gemaak

word.250

Die persoon wat die beoordeling doen moet die beste waarnemings
kan doen.25l Geleenthede vir selfbeocordeling sal die betroubaar—
heid van die stelsel in die 0@ van die werkers verhoog omdat die
werkers seif bevindings kan kontroleer. Voorts moet die waarne-

nings op geskikte tye geneem word. 252

Die stelsel moet logiles wees, dit wil sé& intern steekhoudend wees
en vir sowel toesighouers as ondergeskiktes sin maak.2°3  pit
moet ook volledig wees, dit wil s& 'n logiese beginpunt, soos by-

T

voorbeeld posontleding, en 'n logiese eindpunt, byvoorbeeld 'n

werkerontwikkelingsprogranm, ha.254

Die verdienstelikheidbepalingstelsel moet periodiek vir effekti-

witeit en doeltreffendheid getoets word .23

250
251
252
253
254
255

Jackson & Zedeck, op. cit., pp.759~768; Zummato, op. cit., pp.289-90.

Kyk infra., Hoofstuk 6, afd. 9.1, p.305.

Kyk infra., Hoofstuk 6, afd. 10, p.312.

Henderson, op. cit., p.100.

Graves, op. cit., p.921.

Cloete: Personeel ..., op. cit., p.133; Latham & Wexley, op. cit., pp.73~4.
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Samevatting

In hierdie hoofstuk is vereistes geidentifiseer waaraan 'n verdienste-~
likheidbepalingstelsel moet voldoen om as 'n meerdoelige administra-~
tiewe hulpmiddel gebruik te kan word. Om aan 'n basiese vereiste van
wetenskapbeoefening te voldoen is 'n raamwerk vir die klassifikasie
van die groot aantal vereistes vir verdienstelikheidbepalingstelsels
wat in literatuur en uit ele empiriese navorsing opgespoor is, opge~
stel. Vir die doel is die hoofdoelwitte met verdienstelikheidbepa-—-
ling, te wete produktiwiteit en 'n bevredigende gehalte van werklewe,
as uitgangspunt gebruik. Die klassifikasieraamwerk is vervolgens uit-~
gebrei sodat die vereistes in kategorieé wat vir die meeste Suid-
Afrikaanse leidinggewende beamptes bekend behoort te wees, geplaas kon
word, te wete die generiese administratiewe prosesse, die neutrale
hulpfunksies en die rigsnoere van die publieke administrasie.

Die rationale van die voormelde klassifikasieraamwerk word gesubstan-
sieer deur bepaalde kernverskynsels in publieke administrasie te ont-
leed en met mekaar asook met die voormelde drie kategorieé in verband
te stel., Die betrokke kernverskynsels is: produktiwiteit, motivering,
vermoé en gehalte van werklewe. Daar is vasgestel dat produktiwiteit
die resultaat is van die werking van die vermenigvuldigende verband
tussen motivering en vermo&. Voorts is vasgestel dat vermo& in 'n
werkomgewing die persoonlike vermoéns van werkers asook dieé deur die
generiese administratiewe prosesse daargestel, behels. Die belangrike
rol wat die neutrale hulpfunksies in hierdie verband speel, is dat dit
die beskikbare vermo& in die werkomgewing ontsluit en operasioneel
maak; en natuurlik ook help om dit beskikbaar gestel te kry. Daar is
'n diepgaande ontleding van die aard van en verband tussen motivering,

gehalte van werklewe en sommige rigsnoere van publieke administrasie
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gedoen. Die verband skyn so sterk en integrerend te wees dat nouge-—
sette navolging van die rigsnoere van publieke administrasie inderdaad
die verlangde motivering en 'n bevredigende gehalte van werklewe sal

bewerkstellig.

Wat vereistes van 'n verdienstelikheidbepalingstelsel met betrekking
tot die generiese administratiewe prosesse aanbetref is dit noodsaak—
lik dat posdoelwitbereiking die grondslag van verdienstelikheidbepa-
ling moet wees. Sodoende sal verseker word dat die betrokke instel-
-ling ée doelwitte ~ wat die hoofbestanddeel van die instelling se
beleid is - in 'n hidrargiese en sinvolle verband uitgestippel bly.
Vir die doel van organisering moet 'n verdienstelikheidbepalingstelsel
deurlopende posontleding en rasionele posstrukturering verseker. Die
stelsel moet help verseker dat posdoelwitte sinvol aansluit by doel-
witte wat in jaarlikse begrotings gestel word. Voorts moet belonings
vir voortreflikheid slegs op die resultaat van verdienstelikheidbepa—
ling berus. Wat personeelvoorsiening aanbetref moet 1 verdienstelik-
heidbepalingstelsel veral help verseker dat slegs .die verdienste-
likstes aangestel, bevorder en in diens gehou word. 'n Verdienstelik-
heidbepalingsteléel moet werkprosedures wat voortreflike werkverrig-
ting belemmer aan die kaak stel en vanselfsprekend nie self 'n beslom~
mernis wees nie. 'n Belangrike vereiste van 'n verdienstelikheidbepa-
lingstelsel is dat dit wmaksimum selfbeheer en terugvoer éor werkver-

rigting moet bewerkstellig.
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Wat die neutrale hulpfunksies aanbetref moet 'n verdienstelikheidbepa-
lingstelsel onder andere: geleentheid vir gesamentlike beplanning en
besluitneming skep; vir openhartige en dikwelse kommunikering tussen
toesighouer en ondergeskikte sorg; tot effektiewe kodrdinering bydra:

1

'n kragtige werktulg by leidinggewing wees; en van kontrolering 'n

natuurlike en deurlopende aktiwiteit maak.

Wat die rigsnoere van dile publieke administrasie aanbetref (inslui-
tende, soos reeds verklaar, motivering en gehalte van werklewe) 1s die
vereistes vir 'n verdienstelikheidbepalingstelsel meestal voor die
hand liggend: Dit moet die oortuigings en ideale wat in Suid-Afrika
oor regering en administrasie geld, eerbiedig. Onder andere moet 'n

verdienstelikheidbepalingstelsel ten opsigte van die rigsnoer -

(a) politieke oppergesag, help verseker dat wetsvoorskrifte oor per-—
soneeligdienshouding en -benutting nagekom word;

(b) openbare verantwoordelikheid, help verseker dat onetiese gedrag
uitgeroei word;

(¢) demokéatiese grondslae, help verseker personeel se regte en vry-
hede eerbiedig word;

(d) billikheid en redelikheid, help verseker dat optrede vir werkers
aanvaarbaar en nie diskriminerend is nie; en

(e) effektiwiteit en doeltreffendheid, geldig ten betroubare ver-

dienstelikheidbepalings lewer, nie omslagtig en uitermate duur

wees nie, en help verseker dat posdoelwitte verwesenlik word.



- 132 -

HOOFSTUK 5

RIGLYNE VIR DIE IMPLEMENTERING VAN 'N VERDIENSTELIKHEIDBEPALING-

STELSEL

Inleiding
'n Verdienstelikheidbepalingstelsel kom inderdaad eers by die imple-
mentering daarvan tereg, socos blyk uit die volgende opmerking van
Mohrman en Lawler betreffende 'n verdienstelikheidbepalingstelsel:

"No matter how complete the design of the PA system, no

matter how detailed the procedural and policy manuals,

no matter how well articulated the uses of forms, data,

and the decision algorithms using the data, recommenda-

tions achieve nothing until implemented in individual

behavior.”1

Dit is dikwels eers by implementering dat die stelsel se voortreflik-

hede en tekortkominge, veral die minder opvallendes, aan die lig kom.

Die riglyne wat hieronder aangestip gaan word is na regte ook vereis-—
tes waaraan 'n verdienstelikheidbepalingstelsel moet voldoen. Hierdie
riglyne word nietemin in 'n afsonderlike afdeling behandel omdat dit
ook gebruik kan word in die geval van 'n verdienstelikheidbepaling-
stelsel wat op sigself nie aan al die vereistes in die voorgaande
hoofstuk vermeld, voldoen nie. Sodoende kan op daardie stelsel se
goele hoedanighede voortgebou word en deur onderlinge samewerking 'n
voortreflike verdienstelikheidbepalingstelsel ontwikkel word. Daar-
deur word verhoed dat verdienstelikheidbepaling as sodanig in onguns
verval in plaas van om net die gebrekkige tegnieke wat daarmee gevolg
word te verwerp. Met ander woorde 'm geval van die spreekwoordelike:

"(D)ie baba met die badwater uitgooi."

Mohrman, A M & Lawler ITI, E.E.: "Motivation and performance appraisal
behavior” in Landy, F., Zedeck, S. & Cleveland, J. (Eds.) Performance
measurement and theory. Hillsdale, N.J.: Lawrence Erlbaum Ass., 1983,
p-176. '
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Dieselfde klassifikasleraamwerk as wat in die voorgaande hoofstuk ten
opsigte van vereistes vir verdienstelikheidbepalingstelsels gebruik
is, word ook vir doeleindes van hierdie hoofstuk gebruik. Ter aanvang
word riglyne met betrekking tot die generiese administratiewe prosesse
uitgelig. Die noodsaaklikheid van 'n beleid, finansies, organisasie,
personeel, werkprosedures en beheermaatregls vir die implementering en

instandhouding van 'n verdienstelikheidbepalingstelsel word gestaaf.

Vervolgens word riglyne gestel wat sal verseker dat die tersaaklike
neutrale hulpfunksies behoorlik uitgevoef word om behoorlike implemen-—
tering en instandhouding van die betrokke verdienstelikheidbepaling-—
stelsel te help verseker. Aan die hulpfunksies beplanning, programme-
ring, kodrdinering, kommunikering en leidinggewing word besondere aan—
dag gegee. Ten slotte word riglyne uitgelig wat die navolging van die
rigsnbere van die publieke administrasie by die implementering en

instandhouding van 'n verdieﬁstelikheidbepalingstelsel sal bevorder.

Riglyne wat betref die generiese administratiewe prosesse

Daar moet 'n beleid bepaal word vir die implementering van die ver—
dienstelikheidbepalingstelsel. ) '

'n Duidelike doelwit moet geformuleer word en openbaar gemaak word
sodat alle betrokkenes en belanghebbendes kan weet waarop die

betrokke handelinge toegespits is.? Deur die hoogste gesag in die

instelling moet bekend gemaak word -

Cloete, J.J.N.: Inleiding tot die publieke administrasie, sesde uitgawe.
Pretoria; Van Schaik, 1986, p.58.
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(i) dat 'n verdienstelikheidbepalingstelsel iIngestel gaan word;
(1i) wat die stelsel behels en hoe die personeellede en die instelling
daarby gaan baat;
(iii) wie vir die implementering van die stelsel verantwoordelik gaan
wees;
(iv) waar, dit wil s& in watter departement en seksie, met die imple-
mentering begin gaan word; en
(v) wanneer met die implementering begin sal word en wanneer verwag

word om die stelsel dwarsdeur die instelling in werking te he.3

Aktiwiteite wat met die uitvoering van die implementeringsbeleid in
verband staan, soos beplanning, programmering, kommunikering en kodr-
dinering, word hieronder as neutrale hulpfunksies behandel.*  Sover
dit beleid in die algemeen aanbetref behoort benewens die voormelde

riglyne ook die volgende nagevolg te word.

(a) Die implementering behoort op 'm oop stelselmodel gegrond te
wees.? 'n Verdienstelikheidbepalingstelsel funksioneer nie in 'n
vakuum nie en omgewingsdimensies soos unieke eienskappe van poste
en werkomgewings, unieke gesags— en kommunikasielyne, heersende
gesindhede en waardevoorkeure, en heersende interpersoonlike ver—-
houdings moet in berekening gebring word en selfs verander word

om geldige en betroubare verdienstelikheidbepalings te kan doen.”

[ 00 V) I g V]

Idem.

Kyk infra., afd.3, p.l45.

Kyk supra., Hoofstuk 4, afd. 4.4(b), p.103.
Mohrman & Lawler, op. cit., p.l78.



2.2

(b)

()

(d)

- 135 -

Die implementering moet dus in 'n instellingsklimaat7 wat daar-
voor ontvanklik is, geskied. Die regte instellingsklimaat kan
wel geskep word deur middel van onder andere 'n opname daarvan te
doen, terugvoer daaroor te verskaf en ontwlikkelingsprogramme
daarvoor te ontwerp en uit te voer.8

Ter aansluiting by die voorgaande is dit wenslik om die mees
"ontvanklike" groep vir eerste implementering van die stelsel te
kies.9 " So 'n groep is dié een wat die sterkste motiewe het om
veranderinge te weeg te bring.lO Dit kan bes moontlik 'n groep
op een van die laer vlakke van die betrokke instelling wees.
Implementering van die stelsel moet verkieslik evolusionér
geskied. Aanvaarding van en gerustheid met iets nuuts kom dik-
wels slegs deur 'n geleidelike proses van eksperimenteer en

leer.ll

Daar wmoet vir die implementering van 'n verdienstelikheidbepaling—

stelsel georganiseer word.

Sodanige organisering behels die -

(L
(i)

(iii)

stel van doelwitte;
identifisering van die take wat vir die doel verrig moet word;
rangskikking van die take in logies verbandhoudende eenhede, groot

genoeg om deur emkelinge of bepaalde groepe hanteer te kan word;

8
9
10

11

Instellingsklimaat verwys na die omgewing waarin 'n bepaalde groep moet
funksioneer en bestaan uit die geakkumuleerde effekte van die optrede van
ander soos deur daardie groep waargeneem en ervaar. Vgl. Bowers, D.G.: "OD
techniques and their results in 23 organizations: The Michigan ICL study"
in Wexley, K.N. & Yukl, G.A.: Organisational behavior and industrial
psychology: Readings with commentary. London: Oxford University Press,

1975, p.300,

Ibid., pp.311-12,

Glaser, E.M.: Productivity gains through worklife improvements. New York:
Harcourt Brace Jovanovich, 1976, p.235.

Idem.; Beer, M. & Huse, E.F.: "A systems approach to organization
development” in Wexley & Yukl op. cit., p.317.

Cummings, T.G. & Molloy, E.S.: Improving productivity and quality of work
life. New York: Praeger, 1977, p.290.
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(iv) vestiging van gesags~ en kommunikasielyne tussen sodanige eenhede;
(v) tref van kodrdinering- en beheermaatredls.l?

Ter wille van doeltreffendheid moet rasionele organisatoriese redélings
nagestreef word en moet voormelde implementeringsaktiwiteite waar enig-
sins moontlik by bestaande eenhede geinkorporeer word. Dit sal maklik
gedoen kan word indien die verdienstelikheidbepalingstelsel se prosesse
as integrerende dele van normale werkprosessé ontwerp is.!3 Daar moet
nietemin doelbewus gesorg word dat die verantwoordelikheid om spesifie-
ke implementeringsdoelwitte te bereik by spesifieke eenhede gevestig
is. 14

Die plasing van verantwoordelikhede vir implementering, en die moni-
tering daarvan, moet sorgvuldig gedoen word omdat die betrokke ¢ -~nheid
{(beman deur 'n enkeling of groep) se strategiese en magsposisie in die
instelling dikwels 'n bepalende impak op die legitimiteit en aanvaar-
‘baarheid van die verdienstelikheidbepalingstelsel het.}® Die oorkoepe—
lende verantwoordelikheid vir die implementering en instandhouding van
die verdienstelikheidbepalingstelsel moet verkieslik by die personeel-
opleiding— en ontwikkelingsfunksie geplaas word. Sodoende sal die
fokus op die ontwikkelingsdimensie van die stelsel, eerder as op die
beheerdimensie daarvan, val. Laasgenoemde is nogtans belangrik omdat
daar deurlopend vasgestel moet word of werkers tot die volste van hulle
vermoéns benut word. Beheer is egter nie 'n doel op sigself nie, maar
in die onderhawige geval bloot 'n manier om vas te stel watter oplei-
ding en ontwikkeling (ten opsigte van die werker en/of sy werk) gedoen

moet word.

12
13
14
15

Cloete, op. cit., pp.77-100. .

Kyk supra., Hoofstuk 4, afd. 3.5, p.93 en afd. 5.6.2, pp.126-128.
Glaser, op. cit., p.270.

Landy, F., Zedeck, S. & Cleveland, J. (Eds.) Performance measurement and
theory. Hilsdale, J.N.: Lawrence Erlbaum Ass., 1983, p.364.
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Die voordele van aktiewe deelname is reeds verskeie kere uitgestip-
pel,]-6 maar word aanstons, sover dit die implementeringsaktiwiteite
spesifiek aanbetref, verder toegelig.17 Die invloed van die informele
organisasie is belangrikl8 én daarom moet by organisering vir die im-
plementering van die verdienstelikheidbepalingstelsel, en spesifiek
die vestiging van verantwoordelikhede en die verkryging van deelname,
daarmee rekening gehou word. Daar kan wel gevestigde belange, gebrui-
ke, mag en status wees wat, ofskoon dit nie formele erkenning geniet
nie, ho® sosio-psigologiese waarde het.l9 As die verdienstelikheidbe-
palingstelsel die bedindiging daarvan gaan beteken, sal die stelsel se

implementering gewis gedwarsboom word.

Laar moet vir die implementering en instandhouding van die vgrdienste—

likheidbepalingstelsel die nodige fondse beskikbaar gestel word.
Uitgawe—items soos die volgende verg finansiering:

(a) Salarisse en koste van byvoordele van personeel wat heeltyds of
vir bepaalde tye beskikbaar gemaak moet word.

(b) Toerusting soos rekenaars, rekenaarterminale, projektors en
skryfborde wat aangekoop of gehuur moet word.

(c¢) Drukwerk soos vorms, handleidings, skryfvelle en transparante en

materiaal soos skyfies, films, videokasette en penne.

16 Kyk supra., Hoofstuk 4, afd. 5.4, p.l15; en afd. 5.5, p.ll7.
17 Kyk infra., afd. 3.4, p.l52.

18 <Cloete, op. cit., p.97; Thornhill, C. & Hanekom,S.X.: Taak van die

leidinggewende beampte. Herslene herdruk; Durban: Butterworths, 1983,

pp.98-9.
19 Glaser, op. cit., pp.269-70.
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(d) Reis— en verblyfkoste.

(e) Onthaaluitgawes tydens prysuitdelingsfunksies.

(f) Huur van lesingkamers en sale.

(g) Pryse, trofed, | kentekens, medaljes, kontanttoekennings en
merieteverhogings, en ander prestasie~aansporings insluitende
belonings vir voortreflike toepassing van die verdienstelikheid-
bepalingstelsel.

(h) Konsultasiegelde indien spesialiste se dienste gebruik word en

uitgawes aan navorsing deur eie personeellede onderneem.

Daar moet personeel voorsien word vir die implementering em instand-
houding van die verdienstelikheidbepalingstelsel.

Die eenhede wat met organisering geskep 1is moet beman word deur of
nuwe aanstellings te maak of personeellede reeds in diens te gebruik.
Laasgenoemde is om voor die hand liggende redes verkieslik. In die
geval van 'n ingewikkelde verdienstelikheidbepalingstelsel wat beson-—
dere kennis en vaardighede vereis kan die versoeking daar wees om spe-
sialiste op die gebied aan te stel. Dit moet ten alle koste vermy
word. ZEerstens omdat sodanige dienste duur is en slegs vir 'n spesi-
fieke tyd bekostig kan word. Tweedens omdat 'n verdienstelikheidbepa-
lingstelsel deurlopende instandhouding en toepassingkontrole verg wat
dieselfde spesialiteitskennis en -vaardighede as voormeld verg. Daar
word selde daarin geslaag om Iin die kort tyd wat spesialiste van buite

beskikbaar is bestaande personeellede voldoende daarin op te lei.

Personeelvoorsiening
Daar moet vir die uitvoering van onder andere die volgende funksies en

take personeel aangestel, beskikbaar gestel en/of opgelei word:
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(a) Skryf, vertaal, tik, proeflees en druk/afrol van handleidings,
rondskrywes en vorms, asook die skryf van rekenaarprogramme.

(b) Bekendstelling (bemarking) van die verdienstelikheidbepalingstel-
sel aan ho@vlakse funksionarisse, vakbonde en personeel-
verenigings, toesighouers en ondergeskiktes.20

(¢) Loodsing, kodrdinering en kontrolering van die implementerings-
program.2l

(d) Re#éling, aanbieding en evaluering van saamwerksessies (wérkshogs)
waar téesighouers in die volgende funksies en take opgelei

word:22

(i) Posontleding, insluiténde die formulering van posdoelwitte en
sluitsteenfunksies (kernprestasie—areas).

(ii) Ontwerp van maatstawe en meetwerktuie.

(iii) Stel van standaarde en prestasiemikpunte.

(iv) Waarneming en op rekordstelling van resultate, gedragsinsidente

en ander manifesterings van kennis, vaardighede en gesindhede.

20

21

22

Thompson, F.J.: "The performance appraisal of public managers: Inspiration,
consensual tests and the margins”. Public personnel management. Vol.ll,
no.4, 1982, 310; Mohrman & Lawler, op. cit., p.184 & 188.

Glaser, op. cit., p.269.

Hyde, A.C. & Smith, M.A.: "Performance appraisal and training: Objectives, a
model for change, and a note of rebuttal™. Public personnel management.
Vol.ll, no.4, 1982, pp.358-361l; Bernardin, H.J. & Cardy, R.L.: "Appraisal
accuracy: The ability and motivation to remember the past”. Public

personnel management. Vol.ll, no.4, 1982, p.354; Murphy, K.R. et al.
“Relationship between observational accuracy and accuracy in evaluating
performance™. Journal of applied psychology. Vol.67, no.3, 1982, pp.321-5;
Sashkin, M.: "Appraising appraisal: Ten lessons from research and practice"”.
Organizational dynamics. Winter 1981, pp.37-50.
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(v) Evaluering van waarnemings ooreenkomstig doelwitte, standaarde en
prestasiemikpunte.

(vi) Kwantifisgring van evaluerings om instellingwye vergelykings van
verdienstelikheidsbepalings te kan maak, met ander woorde die be-
paling van relatiewe verdienstelikheid vir die doel van pres—
tasie—belonings en —toekennings.

(vii) Verdienstelikheidbepalingonderhoudsvoering en probleemoplossing.
(viii) 1Identifisering van opleidingsbehoeftes.-

(ix) Ontwerp, instelling en opvolging van ontwikkelingprogramme gerig
op die werker, sy werk en werkomgewing.

(e) Bystand en raadgewing aan toesighouers in die toepassing van die
verdienstelikheidbepalingstelsel, byvoorbeeld opvolging. van die
saamwerksessies se 0pleiding.23

(f) Deurlopende en/of periodieke evaluering van die effektiwiteit en
doeltreffendheid van die verdienstelikheidbepalingstelsel, onder
andere deur middel van

(1) gesindheidopnames; en

(1i) produktiwiteitmetings.24

Personeelopleiding

Die deeglike opleiding van toesighouers in die werking en toepassing

van die verdienstelikheidbepalingstelsel hou die volgende voordele

in:25

23 Sashkin, op. cit., pp.42-43,

24 Vgl. infra., afd. 2.5, p.l42.

25 Hyde & Smith, op. cit., pp.359-61; Beer & Huse, loc. cit.; Latham, G.P. &
Wexley, K.N.: Increasing productivity through performance appraisal.
Reading, Massachusetts: Addison Wesley, 1981, p.534.
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(a) Dit verseker die gladde werking van die stelsel.

{(b) Aanvanklike weerstand, meestal as gevolg van onkunde, word oorwin
en 'n vertroue dat die stelsel gaan werk word gekweek.

(c) Die tipiese beoordelaarfoute soos stralekrans-, middel neiging-

en toegeeflikheidfout word verminder.

Opleiding deur middel van saamwerksessies lewer die beste resultate
omdat toesighouers praktiese oefening in die uitvoering van die ver—
skillende verdienstelikheidbepalingtake kry.26 By volwassenes is die
leerervaring effektief en permanent as die persoon self met 'n nuwe
benadering of metode geéksperimenteer het en gepaste terugvoer in sy

27 Dit is wenslik dat die saamwerksessies

werksituasie gekry het.
saamgestel word uit persone op verskillende hidrargiese vlakke maar
van dieselfde beroepsgroep of werksgroep (departement of seksie).28

Sodoende is werkers beter in staat om mekaar aan te vul en word span-~

gees ook bevorder.

Indien die verdienstelikheidbepalingstelsel werkgerig is en verdiens-
telikheid volgens bereiking van posdoelwitte, standaarde en prestasie-
mikpunte bepaal word sal dit nodig wees om toesighouers in die toepas-

sing wvan '

n personeelbenutting-volgens—doelwitte—~benadering in te
lyf. Indien die saamwerksessies hierbo vermeld behoorlik beplan en
aangebied word, sal sodanige inlywing as 'n integrerende deel daarvan
geskied.29 Die leermetode van, eers die praktiese ervaring en dan die

teorie, lewer goeie resultate met volwassenes. Feite wat self ontdek

word, is baie meer aanvaarbaar as die wat van buite gegenereer en deur

Latham & Wexley, op. cit., p.534.

Beer & Huse, op. cit., p.318 & 324.

Pajer, R.G.: "A systems approach to results oriented performance
evaluation”. Personnel administration/public personnel review. Nov.-Dec.,
1972, p.47.
Ibid., pp.46-47.
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ander verkondig word .30

~ Werkprosedures en -metodes wat met die verdiemstelikheidbepalingstel-
sel se implementering en instandhouding gevolg moet word, moet bepaal
en duidelik op skrif gestel word.

Onder andere ten opsigte van die volgende implementering— en instand-

houdinghandelinge:

(a) Bekendstelling van die verdienstelikheidbepalingstelsel, dit wil
s& hoe dit gedoen gaan word (byvoorbeeld deur voorlesings of
groepbesprekings), wanneer en by watter funksionarisse, groepe of
verenigings eerste begin sal word.

(b) Re#ling, aanbieding en evaluering van saamwerksessies of ander
toesighoueropleidingsmetode.

(¢) Kodrdinering en kontrolering van implementeringaktiwiteite, onder
meer die wyse en kanale vir inligtingdeurvoering. 'n Netwerkpro-
gram, byvoorbeeld "Programme Evaluation and Review Technique”
(PERT)Bl, kan vir die doel handig te pas kom.

(d) Gesindheidopnames en produktiwiteitbepalings om die effektiwiteit
van die verdienstelikheidbepalingstelsel te evalueer, dit wil sé&
bepaling van die gesindheidopname-formaat en produksiemaatstawe

wat gebruik moet word, en wanneer.

Dit is raadsaam om 'n proeflopie te doen om die implementeringprose-
dures en -metodes te toets en aanpassings te maak.32 Daar moet sorg
gedra word dat die voormelde prosedures en metodes vir diegene wat dit

moet toepas verstaanbaar, aanvaarbaar en nie omslagtig is nie.33

30
31

32
33

Beer & Huse, op. cit., p.318 & 324,
Van Straaten, F.P.: Administratiewe hulpmiddels vir die programmering van
owerheidsbedrywighede. Pretoria: HAUM, 1984, pp.170-206,

Pajer, op. cit., p.46.
Cascio, W.F.: "Scientific, legal, ad operational imperatives of workable
performance appraisal systems”. Public personnel management, vol. 11, no.4,

1982, p.373; Latham & Wexley, op. cit., p.7l.
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Hulle betrokkenheid by die ontwerp daarvan sal hlertoe bydra. Voorts
moet dit nie ontwrigtend werk op bestaande prosedures en metodes nie
en die tegnologiese hulpmiddels wat daarmee saamgaan moet sonder

moeite en teen aanvaarbare koste verkry kan word .34

Wanneer 'n stelsel oormatig geformaliseerd en gestandaardiseerd is, is
toesighouers geneig om skuiwergate te soek, en aan te hou soek totdat

hulle dit gevind het .32

Daar moet beheermaatreéls getref word om te verseker dat die implemen-—
tering van die verdienstelikheidbepalingstelsel effektief en doeltref-
fend verloop.

In dié verband is reeds in die voorgaande afdeling verwys na prose-
dures en metodes vir die ko®rdinering en kontrolering van die imple-
menteringsproses. Die volgende spesifieke beheermaatredls kan daarby

gevoeg word:

(a) Maatreéls om te verseker dat die verdienstelikheidbepalingstelsel
tegnies korrek en met die regte gesindheid toegepas word .36

Byvoorbeeld -

(i) deurlopende inspeksie deur hoér-geplaasde toesighouers as inte-—
grerende deel van hulle normale inspeksies;
(i1) standaarde en mikpunte en voldoende kontrole-inligting sodat die

betrokke toesighouers self vir korrektheid kan toets;

34
35

Glaser, op. cit., p.269; Cascio. op. cit., p.373.

Tosi, H.L. & Caroll, S.: "Management by objectives” in Wexley & Yukl, op.
cit., p.410.

36 Idem.; Teel, K.S.: "Performance appraisal: Current trends, persistent

progress”. Personnel journal, April 1980, p.301; Supra., p.159.
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periodieke inspeksies deur personeellede verbonde aan die eenheid
wat vir die implementering van die stelsel verantwoordelik is;
gesindheidopnames of 1lukraak gekose onderhoude met onderge-
skiktes;

ondersoeke deur gehaltebeheerspanne ulit eie geledere saamgestel;
geleenthede vir appél of beswaar deur werkers wat na hulle mening
nadelig deur die implementering van die stelsel geraak word;
volgehoue kontak met toesighouers om seker te maak dat hulle die
doelwitte van die stelsel begryp en die motiewe het om dit fe
bereik. Gepaste aansporings vir voortreflike toepassing van die
verdienstelikheidbepalingstelsel moet vir die doel beskikbaar

wees.

Maatredls om te voorkom dat irrelevante faktore/oorwegings
verdienstelikheidbepalings beinvloed. Voorbeelde van sodanige

eksogene veranderlikes is37 -

wat die ondergeskiktes aanbetref: sy voorkoms, reputasié as 'n
rusiemaker of laspos, en vermoé om mense te beinvloed; en

wat die toesighouer aanbetref: sy skynheiligheid, dweepsiek,
alsydigheid, breedheid en denke, leiersrolpersepsie; en

wat die situasie aanbetref: vlak van eweknie® se prestasie,

gehalte van toerusting en materiaal, en aansporings.

Die maatre#ls onder (a) hierbo aangestip kan ook in hierdie geval

getref word.

37 Guion, R.M. "Comments on Hunter” in Landy, Zedeck & Cleveland, op. cit.,

pPp.270-4.
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3. Riglyne wat die neutrale hulpfunksies aanbetref

Daar moet beplanning, programmering, kommunikering, kodrdinering en
afrigting, plaasvind om die beleid wat vir die implementering van die
verdienstelikheidbepalingstelsel bepaal 1s, uit te voer; om die finan-
sies en personeel wat vir implementering voorsien is doeltreffend te
benut; om aan die organisasiestruktuur wat daarvoor geskep is lewe te
gee; en om die werkprosedures en -metodes, en die beheermaatredls wat

daarvoor ontwerp is effektief toe te pas.

Al die voormelde neutrale hulpfunksies is uiltgevoer toe die generiese
administratiewe proses deurloop is om 'n verdienstelikheidbepaling-
stelsel te ontwerp. Die wuitvoering van die aktiwiteite word met
implementering van die verdienstelikheidbepalingstelsel voortgesit
omdat daar 'n noue verband en wisselwerking tussen die ontwerp en
implementering van 'n verdienstelikheidbepalingstelsel is. Dit wat
hierbo oor die neutrale hulpfunksies met betrekking tot vereistes vir
'n verdienstelikheidbepalingstelsel aangestip is,38 geld dus ook ten
opsigte van implementering van die stelsel. Die volgende riglyme
betreffende sommige van die neutrale hulpfunksies verdien besondere

vermelding:

3.1 Implementering van die verdienstelikheidbepalingstelsel moet sorg—
vuldig beplan word, en programme vir die verwesenliking van die plan—

doelwitte moet ontwerp en ingestel word.

38 Kyk supra., Hoofstuk 4, afd.4, p.97.
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Beplanning en programmering is reekse verstandelike aktiwiteite wat
inherente bestanddele van elke denkbare bedrywigheid is.39 Daar het
dus reeds, as integrerende deel van die beleidbepalingsproses, beplan-—
ning en programmering plaasgevind. Ofskoon daar vir analitiese doel-
eindes tussen beleidbepaling, beplanning en programmering onderskeil
kan word, word dit nie in die praktyk van mekaar geskel nie. Trouens,
die uitvoering daarvan 1s so 1ineengestrengel dat op geen tydstip
enigeen van die drie prosesse geheel en al van die ander twee geiso-—

leer kan word nie. 'n Voorbeeld hiervan 1is die aanwesigheid van 'n

40

doelwit in beleid, 'n plan asook 'n program. Meestal word gelyk-—

tydig met die doelwitstelling ook verklaar hoe die doelwit bereik sal

41

word, waarmee, deur wie en wanneer - - steeds as deel van beleidbepa-

ling, maar beslis bevattende eienskappe van beplanning.

Beplanning behels voorts die keuse-uitoefening tussen verskeie alter-—
natiewe wyses van optrede om aan bree beleidsriglyne uitvoering te
gee.42 'n Plan kulmineer in 'n doelwit en elke stap of mylpaal in 'n
program is inderdaad 'n doelwit. Wanneer van een mylpaal na 'n vol-
gende beweeg word, word deurlopend planne beraam - keuses uit alterna-
tiewes gemaak, Afhangende van die omvang van die aktiwiteite tussen
mylpale kan groepe planne waarskynlik na afsonderlike beleide terugge-
voer word. Nogtans word die grondliggende hi®rargiese verhouding en
rangorde tussen die drie verskynsels, te wete beleid gevolg deur
planne gevolg deur programme, gehandhaaf (ofskoon meestal moeilik

waarneembaar).

39

40

41
42

Dimock et al. stel dit dat "... Planning touches all ingredients and all
stages of the administrative process and neglects nothing of importance”.
Dimock, M.E., Dimock G.0. & Fox, D.M.: Public administration, fifth edition,
New York: Holt, Rinehart & Winston, 1983, p.l49.

Cloete, op. cit., p.58 asook Dimock et al. se omskrywing van beplanning:
"Planning ... refers to the process of setting goals for programs” Dimock,
Dimock & Fox, op. cit., p.377.

Cloete, op. cit., p.58.

Hanekom, S.X. & Thornhill, C.: Public administration in contemporary
society: A South African perspective. Johannesburg: Macmillan South Africa,

1983, p.165.
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Programmering vind dikwels gelyktydig met beplanning plaas. Trouens,

t

as die verskeie plankomponente, en meer bepaald die inhoud van so 'n

komponent, reeds in logiese reeksorde gerangskik is kan dit inderdaad

as werkprogramme dien.%43

Die noue verband tussen beleidbepaling, beplanning en programmering

word in die onderstaande voorstelling van die implementering van 'n

verdienstelikheidbepalingstelsgel uitgestippel.44

FIGUUR 7 : -

IMPLEMENTERING VAN 'n VERDIENSTELIKHEIDBEPALINGSTELSEL

IMPLEMENTERINGSBELEID|4°

* Dat 'n verdienstelikheidbepalingstelsel wat op die sluitsteen—
funksies van elke pos gebaseer is voortaan die spilpunt van per-
soneelvoorsiening, -benutting en —instandhouding sal wees.

* Dat die verdienstelikheidbepalingstelsel eenvormig toegepas sal
word en vanaf 1 Januarie 1986 met verdrag in al die departemente
en hulle afdelings en seksies ingevoer sal word.

* Dat die verantwoordelikheid vir die effektiewe en doeltreffende
implementering van die stelsel by die Afdeling Personeelopleiding
en -Ontwikkeling in samewerking met departementshoofde gevestig
sal wees.

* Dat sover moontlik bestaande personeel en toerusting, in die

besonder die sentrale elektroniese dataverwerkingstelsel, vir die

43 Vgl. Van Straaten, op. cit., p.8 vir omskrywings van 'n program.
44 Kyk Figuur 7 hieronder.

45 Vgl. Cloete, op. cit., p.58 & 77 vir die inhoud van beleid.
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verdienstelikheidbepalingstelsel benut moet word, maar dat spe—

siale fondse vir verdienstelikheidtoekennings en -belonings be-

willig word.

IMPLEMENTERINGSPLAN
PLANKOMPONENT DOELWIT
Projekspan— Om 'n voortreflike,
samestelling eenvormige en ge—
kodrdineerde
implementering
van die verdienste-~
) likheidbepaling-
stelsel te verkry
Bekendstelling Om verbondenheid
van die verdiens- tot suksesvolle
telikheidbepa- werking van die
lingstelsel verdienstelikheid-
bepalingstelsel
te verkry
Proeflopie Om aanpassings
deur vir die doel van
projekspan eiesoortige om—

standighede en

die verdienstelik-
heidbepalingstelsel
se oorvloei-effekte,
te identifiseer.

INHOUD

*Aanwysing van:-

(i) projekleier uit Afdeling
Personeelopleiding en -Ont-

wikkeling;

(ii) persone vertroud met
tegniese werking van die
stelsel; en

(1ii) departementele projek-
leiers uit departemente se

eie geledere

*Intensiewe opleiding van
projekspan.

*Toeligting van die verdiens-—
telikheidbepalingstelsel se
eienskappe, voordele en wer-
king, en die impak wat dit
op bestaande werkomgewings
kan hé

*Bekendstellingsessies vir
soveel vlakke as moontlik,
beginnende by hoévlakse
funksionarisse.

*Werwing van die steun van
vakbonde en personeel-
verenigings

*Skepping van 'n gunstige
klimaat vir verandering.

*Selektering van poste wat 'n
verteenwoordigende monster
van die totale postespek-
trum is.

*Implementering van die vol-
ledige verdienstelikheidbe-
palingstelsel op daardie
poste.

*Identifisering van unieke
omstandighede, inhiberende
invlocede en oorvloei-effekte
waarvoor die verdienstelik-
heidbepalingstelsel (bv. die
prosedures, handleiding en
vorms) aangepas moet word.
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PLANKOMPONENT

DOELWIT

Kontrolering van
effektiewe en
doeltreffende
werking van die
verdienstelik-—
heidbepaling~
stelsel

Om periodiek vas

te stel of die
stelsel aan sy doel
beantwoord

INHOUD

*0pvolging en evaluering van
werker—- en werkontwikke-
lingaksies, bygestaan deur
projekspan.

*Periodieke oorhoofse verge-
lykings van verdienstelik-
heidbepalings deur projek-
span om afwykings, bv. slap
standaarde, te identifiseer.

*Jaarlikse samevatting van
verdienstelikheidbepalings
om vas te stel watter
werkers vir die onderskeie
verdienstelikheidtoekennings
kwalifiseer.

*Formele oorhandiging van
toekennings en belonings.

*Opname van produktiwiteit—
en gehalte van werklewe-
vlakke voor inwerkingstel-
ling in -

(a) departement waar stelsel

geimplementeer word; en

(b) 'n kontrole departement.

*Herhaling van opnames elke
ses maande.

*Evaluering van resultate van
die opnames.

Die onderskeie implementeringsbedrywighede moet gekodrdineer word.

Eerstens moet alle bedrywighede wat by die implementering van die

verdienstelikheidbepalingstelsel betrokke is gekodrdineer word sodat

doelgerig en sonder dwarsboming van mekaar se pogings gevorder kan

word. Hiervoor is die projekspan en spesifiek die projekleier verant-

woordelik.%® Besondere aandag moet aan die ontwerp, instelling en in-

standhouding van 'n inligtingsvloeistelsel gegee word. 'mn Netwerkpro-

gram kan verseker dat kodrdinering gladweg verlOOp.47

46
47

Kyk supra., Figuur 7, p.l47.

Van Straaten, op. cit., pp.l70-206.

Die "Programme Evaluation and Rating

Technique (PERT)" is met vrug vir die doel deur die destydse Port Natalse
Administrasieraad gebruik.
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Tweedens moet die verdienstelikheidbepalingstelsel se aktiwiteite met
die instelling se normale bedrywighede gekodrdineer word. 1In die ver-
band is reeds hierbo aan die hand gedoen dat 'n ocop—stelselbenadering
in die ontwerp en implementering van die verdienstelikheidbepaling-
stelsel gevolg moet word.48 Daar moet ook op onverwagse oorvloei-
effekte bedag wees,49 byvoorbeeld wanneer as gevolg van die implemen-
tering van die stelsel in een departement, afdeling of seksie die
werkvloei na of van ander departemente, afdelings of seksies onverwags
vermeerder, verminder of ander spitstye kry. Dit sal ook onvanpas
wees om werkers indiwidueel te beoordeel indien 'n groep werkers die

primére werkeenheid uitmaak.

Deurlopende en openhartige kommunikering is noodsaaklikheid.

Kommunikering van die hoogste gehalte is nodig om die verbondenheid
van almal wat betrokke is te verkry en te behou. Sodanige kommunike-
ring behels meer as bloot 'n onpersoonlike relaas van die tegniese
eienskappe en werking van die verdienstelikheidbepalingstelsel.
Elkeen betrokke wil weet hoe die verdienstelikheidbepalingstelsel hom
persoonlik gaan raak. Gevoel van veiligheid, toekomsverwagtinge,
status en magsposisie is sommige aspekte van werklewe wat die
verdienstelikheidbepalingstelsel op een of ander wyse kan beinvloed en

die werker verlang spesifieke antwoorde hierop.

Om verbondenheid te verkry en wmotiewe vir gewenste gedrag te skep

vereis dat doelwitte gestel word wat vir die betrokke persoon bege-

renswaardig is.50

48

49
50

Kyk supra., afd. 2.1(a), p.134 en vgl. ook Mohrman & Lawler, op. cit.,

p.178,

Cummings & Molloy, op. cit., p.288.

Ibid., p.188.
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In Figuur 8 hieronder word verskeie uitkomsverwagtinge aangestip wat
toesighouers en ondergeskiktes kan hé wanneer die oﬁderskeie verdiens—
telikheidbepalinghandelinge uitgevoer word. Wat die toesighouer glo
'n verdienstelikheidbepaling voor gebruik gaan word, het 'n beslis-
sende invloed op die betroubaarheid van die verdienstelikheidbepaling
wat hy maak.ol Dieselfde geld vir die ondergeskikte. Die inligting
wat hy verstrek sal ooreenkomstig sy uitkomsverwagtings gekleur
word.52 Daar moet met volgehoue en effektiewe kommunikasie gesorg
word dat toesighouers en ondergeskiktes die doelwitte van die ver-
dienstelikheidbepalingstelsel begryp en dat die regte gesindheid ten
opsigte van daardie doelwitte gekweek word .23

Figuur 8

OPTREDES EN UILTKOMSTEVERWAGTINGE BY |24
'N VERDIENSTELIKHEIDBEPALINGSTELSEL

VERDIENSTELIKHEID- VERWAGTE UITKOMSTES
BEPALINGOPTREDES .

Deur toesighouer:-

*bevooroordelings | Interpersoonlike reaksie van ondergeskikte
*doen verdienste— eaksie van ander

likheidbepaling BesoldigingSuitkomste vir ondergeskikte
*hou inligting Kans om ondefgeskikte te ontslaan

terug Kans om ondergeskikte te bevorder

*laat ondergeskikte Eie geloofwaardigheid

deelneem Toekomstige prestasie van ondergeskikte
*skryf gevolge toe Opleidingsgeleenthede vir ondergeskikte
*win inligting in Algehele prestasie van eenheid en die van

ander

*evalueer Beloning vir getroue verdienstelikheid-
*gee terugvoer bepalings.

51
52
53
54

Mohrman & Lawler, op. cit., pp.188-9.
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VERDIENSTELIKHEID- VERWAGTE ULITKOMSTES
BEPALINGSOPTREDES
Deur ondergeskikte:— Selfbeeld/aansien

nterpersoonlike reaksie van toesighouer

*aanvaar en benut Besoldiginguitkomste
terugvoer Bevorderingsgeleentheid
*gelf-beoordeling Geldigheid van inligting van toesighouer
*regverdig/verdedig Kans om ele prestasie te verbeter
sy optrede Opleidingsgeleentheid
*soek loopbaan— ntwikkeling van kennis en vaardighede
leiding Belonings vir uitvoering van die voorgeskrewe
#yerstrek inligting verdienstelikheidbepalingoptrede

eter begrip van rol in die instelling

55 v

Belangrikheid van die afrigtingaspek vam leidinggewing wanneer 'n

verdienstelikheidbepalingstelsel implementeer ﬁoet word.

Die eerste invoering van 'n verdienstelikheidbepalingstelsel is 'n
nuwigheid wat by bestaande bedrywighede ingeskakel moet word en dit
selfs kan verander. Die verdienstelikheidbepalingstelsel kan dalk
vereis dat toesighouers 'n mannekragbenuttingstyl moet toepas waarin
hulle vreemd en ongemaklik voel, byvoorbeeld 'n deelnemende in plaas
van die outokratiese styl waaraan hulle gewoond was. So 'n
omwenteling kan 'n angstigheid by toesighouers wek en hulle het dan
leiding en onderskraging nodig om dit te oorwin:’® Verkieslik van
iemand uit eie geledere en een in wie hulle vertroue het. Vir die
suksesvolle implementering van 'n verdienstelikheidbepalingstelsel is
afrigting nodig wat die volgende psigologiese toestande by

toesighouers sal skep,57 te wete 'n bewustheid van -

55
56

57

Vgl. supra., Hoofstuk 4, afd. 4.5, p.105, vir hoofaspekte van leidinggewing.
Glaser, op. cit., p.238.

Ibid., p.230 & 240; en Beer & Huse, op. cit., pp.317-9; Mohrman & Lawler,
020 Cit-, p-187o
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(i) Dbetekenisvolheid van die verdienstelikheidbepalingstelsel;
(ii) aanspreeklikheid vir die suksesvolle toepassing van die verdiens—
telikheidbepalingprosedures;
(iii) ondersteuning van die implementeringspan en van toesighouers;
(iv) Dbenutting van inisiatief, kennis en vaardighede;
(v) suksesvolheid in die bereiking van doelwitte en standaarde vanwe@d
effektiewe terugvoer oor prestasies en werkverrigting; en
(vi) erkenning vir suksesvolle toepassing van die verdienstelikheid-
bepalingprosedures en bereiking van verdienstelikheidbepaling-

stelseldoelwitte.

Dit is voor die hand liggend dat afrigting wat die voormelde psigolo-—
giese toestande moet skep met voortreflike kommunikasie, gerugsteun

deur 'n ewe voortreflike inligtingstelsel, gepaard moet gaan.

4, Riglyne wat die rigsnoere van die publieke administrasie aanbetref.
Al die vereistes vir 'an verdienstelikheidbepalingstelsel betreffende
die rigsnoere van die publieke administrasie wat in 'n vorige afdeling
aangestip is,58 kan as riglyne by die implementering van 'n verdiens—
telikheidbepalingstelsel gebruik word. Beplanning en uitvoering -~ in
die onderhawige geval: ountwerp en implementering - 15 onderskeibaar
waar nie skeibaar nie en daarom sal vereistes en riglyne wat vir die

een geld ewe van toepassing op dle ander wees.o)

58 Kyk supra., Hoofstuk 4, afd.5, p.l109.
59 Dimock, Dimock & Fox, op. cit., p.l4l et seq.
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Samevatting

Daar kan nie sonder meer aanvaar word dat 'n verdienstelikheidbepa-
lingstelsel Qat aan al die vereistes wat in Hoofstuk 4 uiteengesit is,
voldoen suksesvol geimplementeer en inétand gehou toegepas sal word
nie. Daar is verskeie faktore wat die voortrgflike eienskappe van 'n
stelsel kan teenwerk. Een van die kragtigste faktore is die mens se
weerstand teen verandering (gegrond in 'n vrees vir die onbekende)
asook foutiewe persepsies van die uitkomste en implikasies van ver—

dienstelikheidbepalings.

Ten einde te verseker dat 'n voortreflike verdienstelikheidbepaling-
stelsel ewe voortreflik in gebruik gestel en gehou word. moet die
administratiewe proses by die implementering en instandhoudiaig van die
stelsel effektief en doeltreffend deurloop word. Daar moet met ander
woorde 'm duidelike implementeringsbeleid gestel word, behoorlik
georganiseer word, voldoende fondse en personeel voorsien word en

gepaste implementeringsprosedures en —beheermaatreéls bepaal word.

Daar moet ook met die uiterste sorg beplan en programmeer word om die
beleid wat vir die implementering van 'n verdienstelikheidbepaling-
stelsel gestel is te kan uitvoer. 'n Raamwerk van voormelde beleid en
'n implementeringsplan waarvan die inhoud voldoende in logiese opeen~
volgende stappe wuitgestippel is om as implementeringsprogramme te
dien, word as voorbeeld aangebied om die integrerende verband tussen

beleid, planne en programme te illustreer.
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Vir sommige ander neutrale hulpfunksies soos kodrdinering, leiding-
gewing en kommunikering is eweneens riglyne geidentifiseer wat kan
verseker dat implementering en toepassing van die stelsel voortreflik
geskied. Die vereiste verbondenheid van toesighouers en ondergeskik-
tes aan die doelwitte met 'n verdienstelikheidbepalingstelsel sal
slegs verkry word as doelbewus en deurlopend in dié verband gekommuni-

keer, leiding gegee en gekodrdineer word.

Diegselfde vereistes betreffende die rigsnoere van die publieke
administrasie wat vir die ontwerp van 'n verdienstelikheidbepaling-
stelsel uitgelig is, kan as riglyne dien by die implementering en

- instandhouding van 'n verdienstelikheidbepalingstelsel.
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HOOFSTUK 6

STELSELS VAN VERDIENSTELIKHEIDBEPALING : 'N BESKRYWING EN EVALUERING

Inleiding
In die voorgaande hoofstuk 1s 'n groot aantal en wye verskeidenheid
vereistes geidentifiseer waaraan 'n verdienstelikheidbepalingstelsel

moet voldoen om as '

n meerdoelige administratiewe hulpmiddel gebruik
te kan word. Die wvraag 1is nou of daar reeds so 'n
verdienstelikheidbepalingstelsel bestaan? Indien nie, of wvan die
bestaande stelsels aangepas kan word en of 'n heeltemal nuwe stelsel
ontwerp sal moet word.

In hierdie hoofstuk word ten aanvang '

n oorsig gegee van die
historiese ontwikkeling van verdienstelikheidbepalingstelsels sodat 'n
beter begrip van die bestaan, aard en inhoud van hedendaagse stelsels

verkry kan word.

Ult 'n omvattende literatuurstudie wat onderneem is, is 'n groot
aantal verdienstelikheidbepalingstelsels opgespoor. Daar kon nie in
literatuur oor personeel 'n enkele werk gevind word nie wat die aard,
werking en gebruiksmoontlikhede van al die verskillende stelsels van
verdienstelikheidbepaling beskryf nie. Ten einde al hierdie stelsels
te kan beskryf, verskille en gemeenskaplike eienskappe te kan uitlig,
en 'n evaluasie van elkeen se doeltreffendheid te kon maak is die

stelsels in logies verbandhoudende kategoriegd geklassifiseer.
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Elkeen van die stelsels wat nagevors is, word beskryf en die kenmer-

kende eienskappe van elkeen uitgelig.

Vervolgens word die onderskeie stelsels se doeltfeffendheid as 'n
meerdoelige administratiewe hulpmiddel getoets aan die hand van die
hoofkategorieé& vereistes wat in die vorige hoofstuk geidentifiseer is,
te wete vereistes met betrekking tot die generiese administratiewe
prosesse, die neutrale hulpfunksies en die rigsnoere van die publieke
administrasie. Die mate van doeltreffendheid van die onderskeie
hoofgroeperings van verdienstelikheidbepalingstelsels word ook bepaal
waarna 'n globale vergelyking van die relatiewe doeltreffendheid van

die bekendste stelsels gedoen word.

Die inligtingtoevoere tot 'n bepaalde verdienstelikheidbepalingstelsel
word nie eltyd uitdruklik voorgeskryf nie, maar word soms aan die dis-
kresie van die stelselgebruiker oorgelaat. Daar is 'n verskeidenheid
bronne van inligting oor &erknemerverdienstelikheid wat gebruik kan
word, maar almal is nie ewe doeltreffend vir die doel van 'n meerdoe-
lige verdienstelikheidbepalingstelsel nie. Ook nie die tyd wanneer
voormelde inligting veréamel word, is ewe geskik nie. 'n Beskrywing,
ontleding en evaluering van sodanige bronne en tye word ook in hierdie

hoofstuk onderneem.
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'n Begripsopheldering word vervolgens hieronder gedoen van die woorde
benadering, stelsel, proses, metode en tegniek wat soms, en ook in

hierdie geskrif, afwisselend en in dieselfde betekenis gebruik word.

'n Stelsel is 'n herhalende voortgang waarin onderling verbandhoudende
entiteite, in wisselwerking en onderhewlig aan omgewingsinvloede en
beperkings, bepaalde doelwitte nastrewe.l Dit word gekenmerk deur
onderskeibare ineenskakelende prosesse” (of komplekse voortgange) van
middele invoering, middele benutting en.verwerking, en produkte~ en
dienste-lewering, asook deurlopende terugvoere oor stelselimpak om sy

ewewigstoestand te verseker.2

Die aard en omvang van 'n stelsel word deur sy doelwit(te) bepaal. 1In
die geval van 'n verdienstelikheidbepalingstelsel kan dit wissel van
'n enkele beknopte vorm wat een maal per jaar deur toesighouers vol-
tooi moet word tot 'n bedrywigheid wat 'n omvattende integrerende deel

van die instelling se totale bedryfsproses is.

Elke sodanige stelselproses behels een of meer prosedures wat uit
verskeie logies opeenvolgende aktiwiteite bestaan. Hierdie aktiwi-
teite kan inderdaad metodes wees indien hulle vaste, weldeurdagte

maniere is waarop te werk gegaan word om 'n bepaalde doel te bereik.3

1

2
3

Henry, N. Public administration and public affairs. Second edition.
Englewood Cliffs, N J: Prentice Hall, 1980, 151-2

Idem.

Odendal, F F et al.: HAT: Verklarende handwoordeboek van die Afrikaanse

taal.

Tweede uitgawe. Johannesburg: Perskor Uitgewery, 1979, p.696
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Wanneer 'n metode die praktiese toepassing van 'n korpus wetenskaplike
kennis is, word daarna as 'n tegniek v.erwys.4 Die woorde metode en
tegniek word afwisselend in hierdie geskrif gebruik omdat die
wetenskaplikheid van sommige van die metodes wat by

verdienstelikheidbepaling gevolg word onder verdenking is.

'n Benadering verwys na die maatstawe wat in 'n ondersoek gebruik word

om te besluit watter vrae gestel en watter data oorweeg gaan word.?

Wat verdienstelikheidbepaling aanbetref kan twee breé benaderings
onderskei word, te wete 'n werknemergerigte en 'n taakgerigtebena-
dering.6 By eersgenoemde is die fokus op die werknemer se eienskappe,
gesindhede en gedraginge ingestel terwyl by laasgenoemde dig klem op
die taak voorhande val: die wyse en die resultate van taakverrigting.7
'n Analogie vir voornoemde benaderingsonderskeiding is te vinde in
Blake en Mouton se bekende "managerial grid” waarin taak— en werk-

nemergeoriénteerde leierskapstyle met mekaar in verband gestel word .8

Ibid., p.1137; Sykes, J W. (Ed.) The concise Oxford dictionary of current
English. Sixth edition. Oxford: Clarendon Press, 1976, p.1188

Hanekom, S.X. & Thornhill, C.: Public administration in contemporary
society: A South African perspective, Johannesburg: Macmillan, South
Africa, 1983, p.168,. ,

Lopez, op. cit., p.133.

Dimock, M.E., Dimock, G.0. & Fox, D.M.: Public administration, fifth
edition, New York: Holt, Rinehart & Winston, 1983, p.32.

Hersey, P. & Blanchard, K.H.: Management of organizational behavior:
Utilizing human resouces, fourth edition, Englewood Cliffs: Prentice Hall,
1982, pp.88-9.
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Die ontwikkelingsverloop van verdienételikheidbepalingstelsels

Verdienstelikheidbepaling is so oud soos die mensdom self.9 God se
oordeel oor die eerste twee mense wat Hy geskape het: verbanning uit
die paradys, was die resultaat van 'n beoordeling van die verdienste-
likheid van hulle optrede. In Daniél 5 vers 27 staan geskryf "... u
is op die weegskaal geplaas en te lig bevind”.10 In Chinese filoso-
fiese geskrifte word in verband met die legende van die Wei-vorstehuis
vermeld dat Sin Yu gekla het dat "... the Imperial Rater of Nine

Grades seldom grades men according to their merits but always accor-

ding to their likes and dislikes”.ll

Die eerste moderne verdienstelikheidbepaling word toegedig aan die

redakteurs van die Dublin Review wat in 1780 'n metode van evaluering

van die effektiwiteit van lede van die Ierse Wetgewende Raad gepubli-

12

seer het. In die Verenigde State van Amerika het 'n verslag, wat

die offisier in bevel van die 27th Infantry Regiment generaal Lewis

Gass in 1813 aan sy hoofkantoor gestuur het, bekendheid verwerf as die

eerste formele verdienstelikheidbepaling wat op rekord gestel is.13

Waarskynlik omdat hy sy manne op humoristiese wyse getipeer het as,

'a knave despised by all".l4

"a good-natured man" of

10
11
12
13
14

Lopez, F.M.: Evaluating employee performance, Chicago: Public Personnel
Association, 1968, p.28; Olson, R.F.: Performance appraisal: A guide to
greater productivity, New York: John Wiley & Soms, 1981, p.3; Infra., p.327.

Die Bybel.
Lopez, op. cit., p.28.

Idem.

Ibidt’ P 27-

Idem.
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Die eerste vermelding in die annale van die Verenigde State van
Amerika se Federale Staatsdiens van verdienstelikheidbepaling is in 'n
wet wat in 1842 gepromulgeer 1s.13  Daarkragtens is van hoofde van
departemente vereis om jaarliks oor die voordeligheid van indienshou-

ding van elke amptenaar verslag te doen.

Tus;en 1842 en die eerste kwart van die 20ste Eeu is verskeie stelsels
in die Federale Staatsdiens op die proef gestel. Die bekendste is die
"Efficiency Rating System” wat in 1887 in die Departement van Verde-
diging ontwikkel is.10 Dit is later deur President Harrison ook op

ander departemente afgedwing, met katastrofiese gevolge.17

‘Net na die Eerste Wéreldoorlog is die man—tot-man vergelykingskaal wat

deur Walter Dill Scott ontwikkel is vir die verdienstelikheidbepaling
van offisiere in die Verenigde State van Amerika se Department Verde-

diging ingevoer.18

Formele verdienstelikheidbepaling is eers aan die
begin van die 20sie Eeu in die private sektor en plaaslike owerhede in
die Verenigde State van Amerika ingestel.19 In die nywerhede is begin

om salarisaanpassings volgens meriete te doen en tot 1940 is vir die

doel grafiese aanslagskale gebruik.20

Dit was eers na die Tweede Wéreldoorlog dat die ontwikkeling van ver-

dienstelikheidbepalingstelsels ernstige aandag gekry het.?l Daar word

15

16
17
18

19
20
21

Ingle, H.T.: "Contemporary issues in Federal evaluation policies: New
linkages between personnel and program assessment processes”. Public
personnel management journal, vol.ll, no.4, 1982, p.324,

Idem.
Idem.

Beach, D.S.: Personnel: The management of people at work, fourth edition,
New York: MacMillan, 1980, p.289

Lopez, op. cit., p.29

Beach, op. cit., p.289.
Ingle, op. cit., p.324.
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dikwels aan stelsels verander - gemiddeld elke drie jaar - ofskoon
meestal inkrementeel omdat leidinggewende funksionarisse nie drastiese
veranderinge wou invoer nie.22  Verskeie tipe stelsels is probeer,
onder andere vryskrifverslae en grafiese—-aanslagskale, afsonderlik of
gekombineerd en rangorde5.23 Verdienstelikheidbepaling is as 'n inte-
grerende deel van ontwikkelingsprogramme vir leidinggewende beamptes

beskou.24

Die klem het egter eerder op vermeende noodsaaklike persoonlike eien-
skappe, soos leierskap, inisiatief, betroubaarheid, ambisie en oordeel
as op werkresultate geval.25 Gedurende die vyftiger jare het die klem
op objektiewe en omvattende maatstawe van verdienstelikheidbepaling
begin val.2® Dpie kritieke—gebeurtenis-metode wat deur Flanagan ont-
werp is en Drucker se bestuur-volgens—-doelwitte benadering het die

belangstelling gaande gemaak.27

In die sestiger jare is gedragsgekop-—
pelde aanslagskale ontwikkel in 'n poging om verdienstelikheidbepaling
in objektiewe realiteite van die werksituasie te begrond.28 Ten spyte
van die volgehoue ontwikkeling van nuwe stelsels gebruik die meeste

instellings in die private sowel as openbare sektor steeds grafiese

aanslagskale, meestal in kombinasie met vryskrif-verslae.29

22
23
24
25
26

27

28
29

Teel,

K.S.: "Performance appraisal: Current trends, persistent progress”.

Personnel journal, April 1980, p.301

Andrews, Y.: Die personeelfunksie, Pretoria: HAUM, 1985, p.306.
Patton, A.: "How to appraise executive performance"” in Chruden, H.J. &
Sherman, A.W.: Readings in personnel management, second edition, Cincinatti,

Ohio:
Idem.

South Western Publishing Co., 1966, p.189.

Pansegrouw, G.: "Too much doing not enough thinking". People journal, no.S,

first quarter, 1982, p.5

Lopez, op. cit., p.220 & p.226; Muczyk. J.P.: "Implementation and evaluation
of management by objectives™ in Schuler, R.S., McFillen, J.M. & Dalton,
D.R.: Applied readings in personnel and human resource management, St Paul,

Minnesota: West Publishing Co., 1981, p.l91

Patton, op. cit., p.149
Teel, op. cit., p.l47
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In die Suid—-Afrikaanse owerheidsektor kan die eerste formele verdiens-—-

telikheidbepaling na die Staatsdiens en Pensioenwet, 1923, teruggevoer

word.30 Daarin is uitdruklik bepaal dat die kwalifikasies, betreklike
verdienste, bekwaamheid en geskiktheid van 'n persoon die maatstawe
vir bevordering sal wees. Die sogenoemde "personeelrapport” is gedu—
rende 1928 ingestel en amptenare is ooreenkomstig hulle kennis, per—
soonlikheid, oordeel, takt, inisiatief, organisasievermo#d, verantwoor-
delikheid en toesighoudingvermo@ beoordeel.3l Voorts is persone wat
betref hulle entoesiasme, werktoegewydheid, tydigheid, betroubaarheid,
soberheid en vaardigheid aangeslaan as swak, nalatig, redelik, goed of

voorbeeldig.

Die ontwikkelingsverloop van verdienstelikheidbepaling in die Suid-
Afrikaanse Staatsdiens is evolusioner van aard. Daar is nooit dras-
tiese veranderings aangebring nie en die hersiene stelsel wat op
1 Jaﬁuarie 1980 1in werking getree het, is steeds gebaseer op die

beoordeling van vyf eienskappe op 'n 6--puntskaal.32

Die eienskappe is
verantwoordelikheid, insig, menseverhoudings, organisasie en produkti-

witeit.

Wat ander openbare instellings op die sentrale vlak asook die op die
regionale en plaaslike vlak aanbetref verskil die ontwikkeling van
verdienstelikheidbepalingstelsels nie veel van dié van die Staatsdiens
nie.33 Die uitsondering is miskien die openbare korporasies waar meer
na doelwitgerigte stelsels geneig word .34 Dit 1lyk of in die toekoms

meer toegespits gaan word op stelsels wat op werkgedrag en veral werk-

30

31
32
33
34

Coetzee, W.A.J.: "Merit assessment in the South African Public Service"”,
Durban: Journal of the University of Durban-Westville, 1983, p.8.

Idem.

Ibid., pp.9-1l1.
Infra., p.327.

Idem.
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resultate gerig is, en dat werknemers groter deelname in die ontwerp,

instelling en toepassing van verdienstelikheidbepalingstelsels gaan
kry.35 Die voortbestaan van 'n aantal stelsels van verdienstelikheid-
bepaling in al die Westerse lande is 'n bewys dat daar nog nie 'n
enkele onfeilbare stelsel bestaan wat vir alle doeleindes aangewend
kan word nie.36 Verdienstelikheidbepaling bly steeds 'n onopgeloste
probleem van personeelbenutting. "The search for the Holy Grail in

performance appraisal goes on".37

Klagsifikasie van verdienstelikheidbepalingstelsels

Fen van die vereistes vir wetenskapsbeoefening is dat 'n klassifikasie
gedoen word van die objek wat bestudeer word. 'n Basiese vereiste van
klassifikasie is dat dit een grondslag moet hé wat konsekwent met die
betrokke klassifisering gevolg moet word.38 Vir doeleindes van klas—-

sifisering van verdienstelikheidbepalingstelsels kan een van twee

grondslae gevolg word, te wete die faktore waarvolgens die verdienste~

439

likheidbepaling gedoen wor en die formaat van die verdienstelik-

heidbepalingsmetode of stelsel.40

35

36

37
38

39

40

Cloete, J.J.N.: Personeeladministrasie, tweede uitgawe, Pretoria:

J.L. van Schaik, 1982, p.l132; Patton, op. cit., p.l

Stahl, 0.G.: Public personnel administration, seventh edition, New York:
Harper & Row, 1976, p.208; Cloete, op. cit., pp.l132-3; Henderson, R.
Performance appraisal: Theory to practice, Reston, Virginia: Reston
Publishing Co., 1980, p.viii.

Patton, op. cit., p.30.

Stoker, H.G.: Beginsels en metodes in die wetenskap, Johannesburg: De Jong
Boekhandel, 1969, pp.73-75.

Porter, L.W., Lawler III, E.E. & Hackman, J.R.: Behavior in organizations,
Tokyo: McGraw—-Hill, Kogakusha, 1975, p.324; Pansegrouw, G.: "Situational
leadership: Helping to make managers, supervisors more efficient"; People
journal, no.l0, fourth quarter, 1983, p.9.

Beach, op. cit., p.295; Henderson, op. cit., p.l35.




- 165 -

Klassifisering volgens verdienstelikheidbepalingsfaktore

Indien verdienstelikheidbepalingsfaktore as klassifiseringsgrondslag
gebruik word, kan verdienstelikheidbepalingstelsels breedweg in twee
klasse verdeel word, te wete: die wat hoofsaaklik faktore insluit wat
handelinge wat met werkverrigting gepaard gaan, weerspie&l; en die
wat hoofsaaklik faktore insluit wat die resultate of uitkomste van
werkverrigting weerspieél.41 'n Klassifikasie volgens verdienstelik-
heidfaktore sal nie spesifieke wedersyds uitsluitende klasse van ver-
dienstelikheidbepalingstelsels kan lewer nie omdat sommige stelsels
sowel werkverrigtinghandelinge as werkverrigtingresultate insluit. 'n
Sinvoller rangskikking sal derhalwe een wees waar die verdienstelik-
heidbepalingstelsel op 'n kontinuum geplaas word met handelinge en
resultate as dle uiterste pole. Die onderstaande Figuur 9 is_'n voor-
beeld van so 'n rangskikking. Wat werkverrigtigghandelinge aanbetref
kan breedweg onderskei word tussen die wat die gesindheid of persoon-
likheid van 'n werker manifesteer, en die wat sy kennis.en vaardigheid

manifesteer. Wat die werkverrigtingresultate aanbetref kan weer

‘onderskei word tussen resultate wat op posdoelwitte dul en die wat op

pos— of werkstandaarde dui. (Daar moet net in gedagte gehou word dat
standaarde dikwels subdoelwitte van 'n posdoelwit of dimensies van die
begeerde resultaat 1is, byvoorbeeld gehalte, tyd en koste. Dit is
wenslik om ook in hierdie geval die onderskeidings op kontinuums te

doen; naastenby soos in die Figuur 9 hieronder aangedui.)

41 Lopez, op. cit., pp.133-4; Hyde A.C. & Cascio, W.F.: "Performance appraisal

in the post reform era: A symposium”. Public personnel management, vol.ll,
no.4, 1982, p.294.
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Daar is nie 'n vaste plek vir 'n bepaalde verdienstelikheidbepaling-
stelsel op enige van die kontinuums nie omdat spesifieke faktore nie
vir insluiting voorgeskryf word nie. Dit kan telkens verskuif af-
hangende van die gebruikers van die verdienstelikheidbepalingstelsel
se voorkeure; die doel waarvoor die verdienstelikheidbepalings ge-

bruik gaan word; en die pos of posgroep wat betrokke is.

Die nut van 'n klassifikasie met verdienstelikheidbepalingfaktore as
grondslag is dat 'n benaderingstendens by die ontwerp of keuse van
verdienstelikheidbepalingstelsels nagevors kan word. Voorts stel dit
'n voornemende gebruiker van 'n formele stelsel van verdienstelik-
heidbepaling in staat om 'n verdienstelikheidbepalingstelsel/-metode
te kies wat die beste by sy spesifieke voorkeur ten opsigte van beoor-

delingsfaktore sal pas.42

As hy byvoorbeeld verkies om op grond van
handelinge wat persoonseienskappe weerspiedl te beoordeel danm sal 'n

grafiese aanslagskaalmetode die geskikste wees .43

42 Kavanagh, M.J.: "The content issue in performance appraisal: A review";
Personnel psychology, no.24, 1971, p.653.
43 Kyk infra., afd. 5.1, p.226.




FIGUUR 9

RANGSKIKKING VAN VERDIENSTELIKHEIDBEPALINGSTELSELS VOLGENS VERDIENSTELIKHEIDBEPALINGFAKTORE

RESULTATE HANDELINGE
+
Doelwitte Standaarde
< »
Taak Persoon
4 »
* Kwantitatiewe-werkmetings * Gemengde—-standaard—-aanslagskaal Grafiese—aanslagskale
* Afvoerdatametode * Verpligte-eienskapverspreidingskaal
* DoeltreffendQFidindekse * Eenvoudige-rangordes
*# Monetére indekse * Vergelyking—van—paremetode

* Verpligte—personeeclverspreidingmetode
* Geskaalde-vergelykingmetode
* Vergelyking—deur—benoemingmetode

* Man—tot-man-vergelykingmetode

* Vryskrif-/opstelverslae

* Prestasieverslagmetode * Eenvoudige—-kontrolelyste
* Veldopnamenmetode * Beswaarde—gedragskontrolelyste
* Kritieke gebeurtenismetode * Verpligte—keusekontrolelyste
* Prestasiestandaardstellingsmetode * Gedragsgekoppelde—-aanslagskale (BARS)
* Verantwoordelikheidmeting * Gedragverwagtingskale (BES)
* Doelwitbestuurmetode * Gedragwaarnemingskale (BOS)
* Beplande-prestasieprogrammeringmetode * Dubbeld-merk—aanslagskaalmetode

* Sluitsteenfunksieresultaatbeoordelingmetode

- 19T -
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3.2 Klassifisering volgens die formaat van die verdienstelikheidbepaling—
stelsel
As die verskillende formate waarin verdienstelikheidbepalingstelsels
voorkom as klassifikasiegrondslag gebruik word kan die volgende klasse
onderskei word, te wete prestasiemetings, aanslagskale, rangordes en

merieteverslae.

Die klasbenamings is beskrywend van die finale produk wat elk van die
onderskeie verdienstelikheidbepalingstelsels of metodes/tegnieke ople-
wer. In die onderstaande Figuur 10 word die verskillende verdienste-
likheidbepalingstelsels onder die voormelde klasbenamings geklassifi-

seer.

Die nut van hierdie klassifikasie is eerstens dat dit die identifise-
ring en ontleding van die voor— en nadele van elke stelsel vergemak-
lik. Tweedens word beskrywing van die verskillende verdienstelikheid-
bepalingstelsels vergemaklik omdat dieselfde verdulideliking op al die
stelsels in 'n bepaalde klas van toepassing kan wees. Derdens stel
dit 'n voornemende gebruiker van 'n formele verdienstelikheidbepaling-
stelsel in staat om 'n keuse ooreenkomstig sy spesifieke voorkeure,
sover dit die volgende basiese oorwegings aanbetref, ult te oefen.44

(a) Of op grond van resultate of handelinge beocordeel gaan word.

(b) Of 'n werker in absolute terme beoordeel gaan word (dit wil sé
ooreenkomstig 'n spesifieke eienskap of gedrag) en of elke werker
met elke ander werker vergelyk gaan word.

(c) Hoe akkuraat die beoordeling gaan wees, byvoorbeeld hoeveel en in

welke mate die algemene beoordelaarsfoute uitgeskakel gaan word.

44 Baggaley, A.R.: "A scheme for classifying rating methods". Personnel
psychology, no.27, 1974, p.1l43.
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Vierdens is die klassifikasie van nut omdat dit 'n voornemende gebrui-
ker wat verskele doelwitte met verdienstelikheidbepaling wil bereik,
in staat stel om eklekties in sy keuse van verdienstelikhéidbepaling-
metodes/tegnieke te wees, met ander woorde van elke metode net dit te
gebruik wat spesifiek vir een of meer van sy begeerde doelwitte nood-

saaklik is.%5

Die klassifikasie volgens die formaat van verdienstelikheidbepaling-
stelsel, en wel soos in Figuur 10 uitgebeeld, word in die hieropvol-

gende afdelings gebruik.

45 Lopez, op. cit., p.135.
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FIGUUR 10

KLASSIFIKASIE VAN VERDIENSTELIKHEIDBEPALINGSTELSELS VOLGENS FORMAAT

PRESTASIEMETINGMETODES
Kwantitatiewe~werkmetings
(1) Afvoeredata
(ii) Doeltreffendheidindekse
(iii) Monet@re indekse
Prestasiestandaardstellingmetodes
Verantwoordelikheidmeting
Doelwitbestuurmetode (MBO)
Posresultaatbeoordelingskaal
Beplande-prestasieprogrammeringmetode

Sluitsteenfunksieresultaatbeoordelingmetode

GEDRAGAANSLAGSKAALMETODES
Grafiese-aanslagskale
Gemengde-standaard—aanslagskaal
Verpligte—eienskapverspreidingskaal
Gedragkontrolelyste
(i) Eenvoudige—kontrolelys
(ii) Beswaarde-gedragskontrolelys
(iii) Verpligte—keusekontrolelys
Dubbeld-merk-aanslagskaalmetode
Gedragsgekoppelde—aanslagskale (BARS)
Gedragverwagtingskale (BES)

Gedragwaarnemingskale (BOS)

PERSONEELRANGORDEMETODES
Eenvoudige-rangordes
Man—totfman;vergelykingmetode
Vergelyking~van-paremetode
Geskaalde-vergelykingmetode
Vergelyking~deur—-benoemingmetode
Verpligte-personeelverspreidingmetode

Puntetoekenningmetode

MERIETEVERSLAGSKRYWINGMETODES
Vryskrif-/opstelverslagmetode

Veldopnamemetode

Kritieke-gebeurtenismetode
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Beskrywing en evaluering van prestasiemetingmetodes

Kwantitatiewe werkverrigtingmetings 46

Beskrywing

(a)

(b)

(e)

Afvoere-data

Volgens hierdie metode word 'n werker beoordeel volgens die
objektief waarneembare resultate van werkverrigting, soos aantal
dienskontrakte geregistreer, arrestaslies gedoen, liter sorghum—
bier verpak, of bladsye vertaling gedoen.

Doeltreffendheidindekse

Indekse van sulke gebeurtenisse soos ongelukke, afkeurings, klag-
tes, afwesigheid, traagheid, en diensverlatings word as maatstawe
gebruik by die beoordeling van werknemers.

Moneté&re indekse

Finansiéle data soos profyt, koste, en oorskrydings van begro-
tingsposte is van die bekendste .prestasiekriteria wat gebruik

word. Die programbegrotingstelsel is 'n metode om bepaalde

. finansigle resultate as doelwitte vir 'n afdeling te stel en vir

elke ondergeskikte vlak van daardie afdeling word dan dienooreen-

komstige begrotingsdoelwitte gestel.

46 1bid., pp.214-7.
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(a)

(b)

(e)
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Nadele

Met direkte tellings/meting van byvoorbeeld afvoere, kwaliteit,

bywoning of ~verkope in geld word slegs n gedeeltelike

beoordeling van meeste van die werkers in meeste van die poste
verkry.47 Metings in geldeenhede kan slegs gedoen word as 'n
werker iets spesifiek onderskeibaar produseer. Ten opsigte van
die res moet kwalitatiewe maatstawe en subjektiewe meetwyses
gebruik word .48

Dit is moeilik en tydrowend-oﬁ geskikte, konkrete en bruikbare
werkdoelwitte (resultate, standaérde of uitkomstes) te formu-
leer.4?

Die metodes deur middel waarvan standaardestelling en afvoereme-
ting gedoen word soos tyd— en bewegingstudies en werkmeting is
duur om uit te voer en vereis spesiale vaardighede.29

Tensy daar ook 'n gehalte-beoordeling van produkte of ander werk-
uitkomstes gemaak word, word nie 'nm juiste beeld van 'n werker se

verdienstelikheid (met ander woorde sy bydrae tot die welvaart

van die instelling) verkry nie.l

v

47

48
49

50
51

Beach, D.S.: Personnel: The management of people at work, fourth edition,

New York:

Macmillan, 1980, p.295: Latham, G.P. & Wexley, K.N.: Increasing

productivity through performance appraisal. Reading, Massachusetts: Addi-

son-Wesley, 1981, pp.41-42.

Latham & Wexley, op. cit.. p.42.

Allan, P. & Rosenberg, S. "Formulating usable objectives for manager perfor-
formance appraisal”. Personnel journal, November 1978, p.626; Henderson,
R.: Performance appraisal: Theory to practice, Reston, Virginia: Reston

Publishing Co., 1980, p.136.
Henderson, op. cit., p.136.
Lopez, F.M.: Evaluating employee performance, Chicago: Public Personnel

ASS-, 1968’ ppoZlS-SD
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(d) Verskele faktore waaroor die werker nie beheer het nie kan werk-
resultate belnvloed, byvoorbeeld die lewering en gehalte van
grondstowwe, en werkomgewingsfaktore soos hitte en geraas.52

(e) Persoonlike oordeel speel 'n belangrike rol by die bepaling van
produksiestandaarde. "... it is generally recognized that the
targets usually are no better than the men who set them" .53

(f) Die gevaar bestaan dat 'n mentaliteit van resultate—ten—alle-
koste geskep word wat onder andere in selfsugtige wedywerings-—
praktyke manifesteer. Dit is skadelik vir voortreflike werk-
etiek.3%

(g) Tensy fisies meetbare resultate ook aan 'n moeilikheidsgraad en
gewensdheidperk van gedragswyses vir die bereiking daarvan gekop—
pel word, word die verantwoordelikheid van toesighouers tot die
maak van wiskundige berekeninge gerelegeer.55

4,1.3 Voordele

(a) Die standaarde vir afvoere en kwaliteit word op grond van 'n
deurtastende ontleding van die individuele poste se inhoud ge-—
doen.”%

(b) 'n Kwantitatiewe meting van dit wat 'n werker vermag het, is
dikwels die mees direkte aanduiding van sy effektiwiteit, met
ander woorde of hy die begeerde doelwit bereik het .2’

52 Latham & Wexley, op. cit., pp.42-43: Hyde, A.C. & Cascio, W.F.: “Perform—
ance appraisal in the post reform era: A symposium”. Public personnel
management, vol.ll, no.4, 1982, p.29%.

53 Lopez, op. cit., p.217.

54 Henderson, op. cit., p.229.

55 Patton, A.: "How to appraise executive performance” in Chruden, H.J. &
Sherman, A.W.: Readings in personnel management, second editionm, Cincinatti,
Ohio: South Western Publishing Co., 1966, p.191.

56 Henderson, op. cit., p.l36.

57 Lopez, op. cit., p.2l4.
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(¢) Besluite oor personeelhandelinge kan met empiriese getuienis ge-—
staaf word.>8 Prestasiemetings is volgens vir die werker ver-
staanbare begrippe en bederf nie wedersydse gesindhede soos wat
subjektiewe en dikwels foutiewe oordele oor gedrag en eilenskappe
geneig is om te doen nie.39

(d) Die kans is skraal dat 'm beoordeling wat op fisiese gemete re-
sultate berus deur persoonlike voorkeure en vooroordele van die
beoordelaar besoedel kan word.00

(e) Ofskoon die proses om fisies meetbare werkresultate te formuleer
tydsaam en dikwels duur is, hou dit voordele in wat wyer as ver—
dienstelikheidbepaling as sodanig strek, byvoorbeeld vir perso-
neelaansporing en —ontwikkeling.sl

(£) In vergelyking met gedragsaanslagmetodes hoef veel minder waarne-
mings en insgelyks veel minder afleidings gemaak te word.%2 Tot
soveel as 750 verskillende stellings wat die gedragwyses van 'n

enkele posbekleér beskryf is al verkry.63

58
59

60

6l

62

63

Patton, op. cit., pp.l90-191.
Henderson, op. cit., p.28l; Latham & Wexley, op. cit., p.42; Brumback, G.B.:
"A reply to Kavanagh's "The content issue in performance appraisal: A
review". Personnel psychology, no.25, 1972, p.569.

Bernardin, H.J. & Cardy, R.L.: "Appraisal accuracy: The ability and motiva-
tion to remember the past”. Public personnel management, vol.ll, no.4,
1982, p.352,

Allan & Rosenberg, op. cit., p.642; Jackson, S.E. & Zedeck, S.: "Explaining
performance variability: Contributions of goal setting, task characteris-
tics, and evaluative contexts”. Journal of applied psychology, vol.67,
no.6, 1982, p.759; Latham, G.P. & Kinne, S.B.: "Improving job performance
through training in goal setting”. Journal of applied psychology, vol.59,
no.2, 1974, p.187 & p.190. :
Shapira, Z. & Shirom, A.: "New issues in the use of behaviorally anchored
rating scales: Level of analysis, the effects of incident frequency, and
external validation”. Journal of applied psychology, vol.65, no.5, 1980,
p.518; Dickinson, T.L. & Zellinger, P.M.: "A comparison of the behaviorally
anchored rating and mixed standard scale formats". Journal of applied
psychology, vol.65, no.2, 1980, p.l49.
King, L.M., Hunter, J.E. & Schmidt, F.L.: "Halo in a multidimensional
forced—-choice performance evaluation scale". Journal of applied psychology,
vol.65, no.5, 1980, p.511.
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4.2 Prestasiestandaardstelling-metode 64
4.2.1 Beskrywing
Prestasiestandaarde vir die onderskeie take word as maatstawe gebruik
waarvolgens die toesighouer en sy ondergeskikte bepaal of laasgenoemde
aan die vereistes van die pos voldoen. Die prestasiestandaarde word
volgens die tydsduur, kwaliteit, kwantiteit en/of koste van die
onderskeie take opgestel. In onderstaande Figuur 1l is 'n voorbeeld
van prestasiestandaarde vir een van die take van 'n amptenaar in diens
by 'n indiensplasing- en hulpsentrum.
FIGUUR 11
65
PRESTASIESTANDAARDE: WERKVERSKAFFINGSBEAMPTE
Hoofwerkopdrag: Hanteer eerste aansoeke
Take Prestasiestandaarde
1. Stel gepaste vrae oor a) Kwalitatief.
werkgeskiedenis en plaas ’ Doeltreffendheid van
inligting op rekord. onderhoudvoering: deeglik,
2. Verwys aansoeker na 'n werk- volledig, hoflik, kort.
gewer, raadgewende eenheid, b) Kwantitatief.
opleidingsentrum, ander * Nie meer as -—-7% van aansoekers
instansies. keer terug omrede onvolledige of

verkeerde inligting.

* ——— aantal klagtes van kliénte,
kollegas.
* Hanteer -—— per dag.

64 Lopez, op. cit., pp.223-6; Pajer, R.G.: "A systems approach to results
oriented performance evaluation”. Personnel administration/public persomnel

review. Nov.-Dec., 1972, p.44.

65 Vertaal en aangepas uit Pajer, op. cit., p.44.
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Die volgende stappe word met die prestasiestandaardstellingmetode

deurloop.66

(a)

Die toesighouer en die ondergeskikte(s) besluit saam oor die

belangrikste aspekte van die werk; en die take ten opsigte van

elkeen.

(b) Hulle besluit dan saam oor die standaarde ten opsigte van elke
taak en die wyse waarop die bereikiﬂg daarvan al dan nie beoor-—
deel gaan word. Voorkeur word aan objektiewe meetbare beoorde-
lingsinligting gegee.

(¢) Hulle besluit saam oor kort—-termynprestasieverbetering-
doelwitte.

(d) In daaropvolgende evaluasieonderhoude word werklike resultate
beoordeel aan die hand van die standaarde gestel, en met die
kort-termyndoelwitte vergelyk.

4.2.2 Nadele

(a) Die nadele hierbo ten opsigte van kwantitatiewe werkverrigting-
metings vermeld,67 te wete tydrowendheid en koste, en onbeheer-
bare verander%}kes) is eweneens van toepassing.68

(b) Die metode verg intenéiewe opleiding wvan toesighouers in stan-—
daardestelling, monitering en beraadslaging.69 Die tyd en uitga-
wes hieraan kan aansienlik wees.

(¢) Die gevaar bestaan dat soveel verskillende standaarde gestel moet
word om die volle spektrum funksies van poste te dek dat die toe-
passing daarvan onprakties in terme van tyd, koste en moeite kan
word./0

66 Lopez, op. cit., p.125.

67 Kyk supra., afd. 4.1.2(b) & (d), pp.172-173.
68 Lopez, op. cit., p.226.

69 Idem.

70 Idem.
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(e)

(1)

(ii)

(iii)
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'n Standaard dien as 'n maatstaf om tussen bevredigende en onbe-
vredigende werkverrigting te onderskei. Sodra 'n fyner onder—
skeid as dit gemaak wil word, byvoorbeeld tussen "bale" en
"uiters" bevredigend, kom subjektiewe oordeel op die spel.71
Sodanige oordeel is nietemin geldiger as die wat glad nie op
vasgestelde standaarde gegrond is nie.

'n Standaard is in wese 'n begeerde resultaat waarvan die waarde
ooreenkomstig algemeen geldende doelwitte met die werkseenheid
bereken moet word, met ander woorde dieselfde vir almal in die-
selfde werk, op dieselfde vlak.’?2 Die kernvraag by verdienste-.
likheidbepaling is dus wat en hoeveel was 'n werker se bydrae tot
verwesenliking van die eenheid se doelwitte. Billikheidsoor-
wegings vereis dat eenvormige standaarde vir gelyksoor;ige werk

moet geld, maar dit skep probleme in gevalle soos die volgende:

Dieselfde werk moet onder verskillende omstandighede wat nie
altyd ooglopend of aan almal betrokke bekend is nie verrig word.
Byvoorbeeld inspekteurs wat verskillende soorte persele moet
inspekteer, soos nywerheids—, handels— en woonpersele en plase.
Werkers het dieselfde postitel maar word op verskillende salaris—
vlakke op grond van dienstyd en kwalifikasies besoldig.

Ander maatstawe as meriete het by aanstelling gegeld, byvoorbeeld
politieke oorwegings, byvoorbeeld soos die wat vereis dat poste
op elke hi®rargiese vlak gevul moet word in dieselfde verhouding
as die bevolkingsverspreiding in die regsgebied van die instel-

ling.

71

72

Pajer, R.G.: "A systems approach to results oriented performance evaluation"”
Personnel administration/public personnel review, Nov. - Dec., 1972, p.45.

Idem.
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Sommige persoons— en werkgedragkenmerke, byvoorbeeld 'n werker se
verhouding met medewerkers, hoofde of ondergeskiktes, kan nie by
die vasstelling van standaarde in berekening gebring word nie
omdat dit moeilik vasgestel en gespesifiseer kan word.”3  Sulke
kenmerke werk dikwels belemmerend in op andere se prestasie al

het dit nie 'n invloed op die werker se eie prestasie nie.

.Voordele

(a)

Vanwee die vereiste dat die toesighouer en ondergeskikte saam oor
die belangrikste aspekte van die werk en die standaarde daarvoor
besluit is al die nadele in afdeling 4.1.2 hierbo vermeld, be-
halwe die onder items (b) en (d), uitgeskakel. Ook kwalitatie-
we maatstawe en subjektiewe meetwyses is nou aanvaarbaar omdat
vooraf daarop ooreengekom word.74 Die argument wat dikwels deur
hoevlakse beamptes aangevoer word, te wete dat hulle prestasie
onmeetbaar 1s, gaan nie op nie. Enigiets wat waarneembaar is kan
gemeet word ofskoon nie altyd in eksakte natuurwetenskaplike een—
hede nie.’d Sodanige eksaktheid is in elk geval nie 'n vereiste
van verdienstelikheidbepaling nie. As iets nie waarneembaar is

nle, of direk of aan die hand van betroubare aanduiders (approxi-

mations), dan is dit nie die moeite werd om na te strewe nie.

Niemand sal ooit weet of dit verwesenlik is nie. XKoontz et al
stel dit dat hulle "... have never encountered in business,
government, or other enterprises an objective that cannot be made

verifiable."76

Lopez, op. cit., p.223.
Koontz, H., O'Donnell, C. & Weihrich, H.: Management, seventh edition,
Tokyo: McGraw-Hill Kogakusha Ltd., 1980, p.211.

4'2.3

73 Idem.
74

75

76 Idenm.



(b)

(c)

(d)

(e)

(£)
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Die nadeel ten opsigte van onbeheerbare veranderlikes word aan—
sienlik verskraal omdat voorsiening daarvoor by die stelling van
standaarde gemaak kan word. Lopez definieer 'n prestasiestan-—
daard as "... a precise description of what a job incumbent must
do under existing work conditions to perform a specific duty in a
manner fully satisfactory to his supervisor."77

Al die voordele in afdeling 4.1.3 hierbo aangestip is net so op
hierdie metode van toepassing.

Daar word gesamentlik op spesifieke prestasieverbeteringsaksies
besluit en terugvoer daaroor gegee.78 Doeltreffende leidingge-
wing en aansporing word sodoende moontlik gemaak.79

Spesifieke sterk en swak plekke in die werker e vermod (vaardig-
heid en kennis) word empiries bepaal en effekiiewe opleidingspro-
gramme kan aan die hand daarvan voorberei, aangebied eﬁ ge—eva—-
lueer word.80
Die vereiste van toesighouersopleiding wat hierbo as 'n nadeel

genoen is,81 kan inderdaad 'n voordeel wees, omdat die soort

opleiding in elke geval aan toesighouers gegee behoort te word.

77
78
79
30
81

Lopez, op. cit., p.223.
Kyk supra., afd. 4.2.1, p.l75.

Lopez, op. cit., p.225.

Idem.

Kyk supra., afd. 4.2.3(b), p.179.
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Verantwoordelikheidmeting 82

Beskrywing
Hierdie metode is basies dieselfde as die prestasiestandaardstelling-—

metode hierbo beskryf. Maar in plaas van dat standaarde as sodanig

1 '

die maatstaf is, word dit in hierdie geval as 'n grondslag vir 'n
ander maatstaf gebruik, te wete die mate waarin 'n werker daarin ge-
slaag het om aan verwagtinge ten opsigte van sy pos se verantwoorde-
likhede te voldoen. Die standaarde word met ander woorde gebruik om
verwagtinge te formuleer.

Die mate waarin aan verwagtinge voldoen word, word op 'm aanslagskaal

afgemerk ~ nakoming van die onderskeie verantwoordelikhede word afson-

derlik gemeet. Die aanslagvorm het spasies vir verantwoordelikhede;
verwagte prestasievlakke; werklike prestasievlakke bereik; 'n skaal
met trappe, “uitstaande”,"goed” en "gemiddeld”; en kommentaar.

Die volgende stappe moet gevolg word:

(a) 'n Posbekrywing word vir elke pos opgestel en die hoof verant-
woordelikhede en verwagte prestasievlakke op grond van standaarde
van werkverrigting word aangestip.

(b) Toesighouers hersien jaarliks, in oorleg met hulle ondergeskik-
tes, die posbeskrywings en pas waar nodig standaarde en presta-
sievlakke aan.

(c) Werklike werkverrigting word op gepaste tye dwarsdeur die jaar
aan die hand van die gestelde verwagtings in oé&nskou geneem.

(d) Die aanslag wat sodoende ten opsigte van elke verantwoordelikheid

verkry is, word op die aanslagskaal afgemerk.

82 McMillan, J.D. & Doyel, H.W.: "Performance appraisal: Match the tool to the
task”, Personnel, July-August, 1980, p.l8.
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Nadele

(a) Vanwed die noue ooreenkoms tussen hierdie metode en die presta-

(1)

(ii)

(iii)

(b)

(e)

(d)

siestandaardstellingmetode is al die nadele hierbo83 ten opsigte
van laasgenoemde aangestip eweneens van toepassing, behalwe die

volgende:

Die aantal standaarde word nie onbeheerbaar nie omdat op verant-
woordelikhede - wat verskeie take en dus standaarde kan insluit -
toegespits word:

Onbeheerbare veranderlikes kan in berekening gebring word omdat
die metode op 'n spesifieke pos en sy huidige bekleér toespits.
Die probleme van eenvormige standaarde vir gelyksoortige poste is
uitgeskakel omdat standaarde as sodanig nie die maatstawe 1is

nie.84

Die veelvuldige posbeskrywings en -ontledings wat gedoen moet
word om die verantwoordelikhede en standaarde beklegrspesifiek te
waak, verg baie tyd, moeite en uitgawes.85

Die metode is nie van direkte nut vir besluité oor.bevordering

nie omdat die aanslag tot die huidige pos beperk 1s.86

Die metode slaag dikwels nie daarin om noodsaaklike bydraes van

posbeklegrs tot die sukses van die groep of die instelling aé ge-
heel in berekening te bring nie.87 Voorbeelde van sulke bydraes
is bereidwilligheid om addisionele verantwoordelikhede te aan-
vaar, aan wmedewerkers hulp te verleen, en vindingrykheid in die

oplossing van werkgroep~ of instellingwye probleme.

83 Kyk supra., afd. 4.2.3, p.178.

84 Idem.

85 McMillan, J.D. & Doyel, H.W.: "Performance appraisal: Match the tool to the

task”.
86 TIdem.

Personnel, July - August 1980, p.l1l8.

87 Henderson, op. cit., p.l63.
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Voordele

(a) Al die voordele van die prestasiestandaardstellingmetode 1is ook

(b)

()

(d)

hier van toepassing omdat standaarde die grondslag is waarop ver-—
antwoordelikheidmetings gedoen word.88  Dit is deur middel van
standaarde wat 'n werker die verband tussen voortreflike werkver—
rigting en 'n gunstige verdienstelikheidbepaling (of omgekeerd)
sien.89

Omdat 'n eenvormig gekalibreerde aanslagskaal gebruik word, kan
instellingwye vergelykings tussen werkers gemaak word. Die re-
sultate kan derhalwe as 'n grondslag vir beloningtoekennings
dien, byvoorbeeld salariskerfaanpassings, bonusse, kontanttoeken-
nings en trofet.

Ofskoon baie tyd, moeite en geld aan die aanvanklike posbeskry-
wing en -ontledings, en aan standaardstelling en verwagtingfor-—
mulering bestee kan word, verg die daaropvolgende metings min in-
spahning en tyd.90

Die voormelde posbeskrywings, moet nietemin periodiek hersien en
op datum gebring word. Maar dit is inderdaad 'n voordeel want
dit help verseker dat toesighouers hulle basiese funksies uit-

voer.

Doelwitbestuurmetode (MBO Management by Objectives)

Beskrywing , b

Peter Druker word algemeen erken as die vader van MB0.7l MBO kan op

verskeie wyses toegepas en vir verskeie doeleindes gebruik word. Dit

was egter na aanleiding van Doublas McGregor se artikel "(A)n uneasy

88
89
90
91

Kyk supra., afd. 4.2.3, p.l78.
McMillan & Doyel, op. cit., p.l8.

Idem.

Lopez, op. cit., p.223; Hierdie afkorting word algemeen in die praktyk en
voortaan ook in hierdie geskrif vir die doelwitbestuurmetode gebruik.
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look at performance appfaisal" dat begin is om MBO as 'n metode van

verdienstelikheidbepaling te gebruik.92

Volgens hierdie metode moet 'n toesighouer en sy ondergeskiktes jaar—

liks op spesifieke prestasiedoelwitte/mikpunte ooreenkom.?3 Daar word

ook op spesifieke standaarde ooreengekom aan die hand waarvan vasge-—

stel gaan word of en hoe goed die doelwitte bereik is.

Die volgende stappe kan in wisselende mate van volledigheid deurloop

word. %%

(a) Formuleer langtermyndoelwitte en strategieg vir die instelling.

(b) Ontwikkel spesifieke medium~ tot kort—termyn oorkoepelende in-
stellingsdoelwitte.

(c) Stel departementele mikpunte, dit wil s@ spesifieke aksies wat
onderneem gaan word.

(d) Stel mikpunte vir individuele poste en bepaal die wyse waarop
vordering daarteen gemeet gaan word.

(e) Ontwikkel uitvoeringsprogramme.

(f) Stel programme in werking en maak aanpassings.

(g) Moniteer vordering met mikpuntbereikings.

(h) Beoordeel algehele werkverrigting, versterk voortreflike gedrag,
en verskerp aanpassingsmaatregls deur:
wedersydse oorlegpleging, opleiding- en selfontwikkelingbelonings
(tasbaar en nie-tasbaar), en loopbaan— en mannekragbeplanning.

(i) Herhaal die proses.

Dit is kenmerkend van hierdie metode dat die ondergeskikte sy eie

kort—termyn prestasiemikpunte moet stel. Die toesighouer se aktiewe

92

93

94

Idem; McGregor, D. "An uneasy look at performance appraisal”. Harvard
Business Review, vol.12(9), 1957, pp.89-94; Lopez, op. cit., p.223.

Plachy, R.J.: "Appraisal scales that measure performance outcomes and job
results. Personnel, May-June, 1983, p.59.

Lopez, op. cit., pp.226-232; Henderson, op. cit., pp.97-101,



4.4.2

- 184 -

deelname begin eers nadat die ondergeskikte self sy pos goed deurdink
het; 'n versigtige ontleding van sy sterk— en swak—hoedanighede gemaak
het; en enkele spesifieke planne beraam het om sy mikpunte te

bereik.

Die toesighouer se taak is om sy ondergeskikte te help om sy selfbe-
oordeling, sy mikpunte, en sy planne en programme met die werklikhede

van die instelling se beleid en omgewingsfaktore in verband te bring.

Nadele

(a) Hierdie metode stem nou ooreen met verantwoordelikheidmetings 96
en derhalwe is laasgenoemde se nadele eweneens teenwoordig. Tot
beter besluite oor bevordering kan wel bygedra word deur middel
van swak en sterkhoedanighede wat by resultateevaluering en
~besprekings ultgelig word.

(b) Die metode is onvoldoende gestruktureerd om eenvormige en doelge-
rigte toepassing te verseker. "It represents more of a philo-
sophy and a way of life than simply another management tech-
nique-"g7 Gevolglik is:

(i) behoorlike opleiding van toesighouers daarin;

(ii) beheer oor die effektiewe en doeltreffende toepassing daarvan;
en

(iii) instellingwye vergelyking van individuele verdienstelikheid, nie

moontlik nie.98

95 McGregor, op. cit., p.91l.

96 Xyk supra., afd. 4.3.1, p.180.

97 TLopez, op. cit., p.232.

98 Koontz, O'Donnel & Weihrich, op. cit., p.207. McGregor, D.: "An uneasy look
at performance appraisal”. Harvard business review, vol.12(9), 1957, p.93;
Plachy, R.J.: "Appraisal scales that measure performance outcomes and job
results”. Personnel, May-June 1983, p.59: Porter, L.W., Lawler III, E.E. &
Hackman, J.R.: Behaviour in organizations, Tokyo: McGraw-Hill, Kogakusha,
1975, p.331 & p.454: Graves, J.P.: "Let's put appraisal back in performance
appraisal”. Personnel journal, November, 1982, pp.846-847.




- 185 -

Die identifisering, formulering of ontwerp van doelwitte, mik-
punte, standaarde en meetwyses is nie so eenvoudig as wat dit op
die oog af mag lyk nie. Tensy dit gestruktureerd en met behulp
van riglyne, voorbeelde en persoonlike afrigting gedoen word,
volg elkeen sy eie kop, raak in vaaghede verval, word moedeloos
en gooi tou op of ontwikkel 'n weersin in die stelsel.99

(¢) Baie tyd en diepsinnige denke moet aan doelwitontleding en be-
spreking en evaluering van resultate behaal, bestee word.100

Toesighouers kan in papierwerk verswelg raak en van die veel-

eisende denkprosesse wegskram.lol

(d) Soos met die meeste resultaat-gerigte metodes, bestaan die gevaar
dat op maklik kwantifiseerbare kort-termyndoelwitte toegespits
word en dat die kwalitatiewe en langtermyndoelwitte = wat dikwels
van meer belang vir suksesvolle posbekleding is - oor die hoof
gesien word.102 Dieselfde geld vir roetine dag-tot—-dag ver-
antwoordelikhede. Voorts kan doelwitte in isolasie, en nie as
deel van ‘'n netwerk van doelwitte nie, gestel word . 103

(e) MBO word met wisselende sukses toegepas, maar vind nie naastenby
die byval wat verwag sou word van 'n metode met soveel logika en

belangrike voordele nie.l04

4.4.3 Voordele

(a) Al die voordele van verantwoordelikheidmetings, met die uitsonde-

ring van die volgende, is vanwe& die noue ooreenkoms tussen die

99 Skrywer se eie ervaring. Vgl. ook Muczyk, J.P.: “Implementation and evalua-
tion of management by objectives” in Schuler, R.S., McFillen, J.M. & Dalton,
D.R.: Applied readings in personnel and human resource management, St. Paul,
Minnesota: West Publishing Co., p.197; Koontz, O'Donnell & Weihrich, op.
cit., p.209.

100 McGregoréooE. cit., pp.93-94; Locher & Teel, op. cit., p.247; Muczyk, op.
cit., p.20.

101 Idem.

102 Muczyk, op. cit., p.195; Porter, Lawler & Hackman, op. cit., pp.209-210.

103 Koontz, O'Donnell & Weihrich, op. cit., pp.209-10.

104 Ibid., p.213.
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twee metodes ook hier van toepassing.105

Omdat 'n eenvormige aanslagskaal nie gebruik word nie kan instel-
lingwye vergelykings tussen werkers nie gemaak word nie.

Baie tyd moet aan bespreking en evaluering van resultate behaal

bestee word.

Die verantwoordelikheid vir die deurloping van die generiese ad-
ministratiewe prosesse en gepaardgaande neutrale hulpfunksies
word so na as moontlik na waar die uitvoeringsaksie werklik
plaasvind, afgewentel.lo6 Deelname word dus optimaal bevorder,

'n Deurtastende ontleding van doelwitte (van die hoogste tot die

laagste instellingsvlakke) word periodiek, sistematies en gefor-

107 Deur middel van die afwaartse herhaling

maliseerd onderneem.
van die doel-funksiebepalingsproses op al die vlakke, word oor-
koepelende doelwitte telkens meer spesifiek geformuleer en so—
doende word kwantifisering van doelwitte vergemaklik.lo8 Beleid-
befiling word bevorder. Trouens, al die administratiewe prosesse
en rigsnoere van die publieke administrasie word sodoende bevor-
der.109
Die vertrouensverhouding tussen toesighouer en ondergeskikte word
versterk deurdat op gesamentlike beplanning en programmering van
doelwitnastrewings en wedersydse ondersteuning toegespits

word. 110 Sodoende word optimale eksploitering, van die voordele

van verdienstelikheidbepaling volgens resultate gelewer, verkry.

105 Kyk supra., afd. 4.3.3, p.251; asook McGregor, op. cit., pp.91-93; Beach,

L06

107
108
109
110

op. cit., p.313.

McGregor, op. cit., pp.91-92; Lopez, op. cit., p.228; Koontz, O'Donnel &
Weihrich, op. cit., pp.207-209; Henderson, op. cit., p.99.

Lopez, op. cit., p.229; Koontz, 0'Donnel & Weirich, op. cit., pp.207-~209.
Henderson, op. cit., p.99.

Koontz, O'Donnel & Weihrich, op. cit., pp.207-209,.

Henderson, op. cit., p.99 & pp.279-81: McGregor, op. cit., p.92.
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(e) 'n Werker kry geleentheild om sy vaardighede en kennis en vinding-
rykheid optimaal te benut omdat op doelwitte eerder as op werkwy-—

ses toegespits word.l1ll

Posresultaatbeoordelingskaal/Werkverrigtingsuitkomste—

beoordelingskaal 112

Beskrywing

Toepassing van hierdie metode neem 'n aanvang met die identifisering

van posresultate of werkverrigtinguitkomste aan die hand van die for-

mele posbeskrywings. Vir elke posresultaat/werkverigtinguitkomste

word 'n 4-punt skaal ontwerp waarop die mate waarin die posbekleer

geslaag het om die verwagte resultaat te bereik, afgemerk kan word.

Die punte op die skaal is soos volg:

(a) Standaard, dit wil s@ die prestasievlak wat verlaﬁg word .

(b) Voorbeeldig, dit wil s& die vlak van prestasie waarvoor die
posbekleer aanprysing verdien.

(¢) Probleem, dit wil s& 'n onaanvaarbare uitkomste

(d) Verbetering, dit wil sé& watter kennis of vaardigheid aangevul

moet word om op die verlangde vlak te presteer.

Kyk Figuur 12 vir 'n voorbeeld van die toepassing van hierdie metode.

111 Lopez, op. cit., p.230; Koontz, O'Donnel & Weihrich, op. cit., p.208;

McGregor, op. cit., pp.91-3.
112 Plachy, op. cit., pp.57-65.
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FIGUUR 12
POSRESULTAATBEOORDELINGSKAAL VIR DIE POS
VAN WINKELASSISTENTE

Posresultaat: Prysnotering

Werkverigtingsuitkoms Skaalpunt
. Het opgemerk dat items verkeerd gemerk is Standaard
. Kliént wys fout uit of dit word deur.'n steekproef-

inspeksie vaséestel Probleem
. Posbekleédr moet pryse beter memoriseer en op die hoogte

bly van prysveranderings Verbetering

Hierdie metode verskil van die verantwoordelikheidmetingmetode daarin
dat waar by laasgenoemde die aanslagskaalpunte in vae terme (uit-
staande, goed, gemiddeld) omskryf is, elke skaalpunt by hierdie metode
'n spesifieke werkverrigtinguitkoms verteenwoordig. Die belanérikste
verskil tussen hierdie metode en gedragsaanslagskaalmetodes soos
byvoorbeeld gedragsgekoppelde—aanslagskale 1is dat die skaalpunte
(of-trappe) in hierdie geval werkverrigtinguitkomstes of =-resultate
113

is. By gedragsaanslagskale word skaalpunte as handelinge, dit wil

s& werkwyses of geopenbaarde gesindhede, uitgedruk.

113 Xyk infra., afd. 5.6.1, p.249.
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Nadele

Vanweé die besonder noue ooreenkoms tussen hierdie metode en die ver-

antwoordelikheidmetingmetode114 is hulle voor—- en nadele wesenlik

dieselfde. Die belangrikste verskille word hieronder aangestip.

(a)

(b)

(1)
(ii)

Die metode is meer rigoristies en voorskriftelik deurdat werkver-
rigtinguitkomste (posresultate) vooraf en sonder die vereiste dat
die posbekleer en sy toesighouer betrek moet word, "voorspel”™ en
as skaalpunte beskryf word.!1> Die voordele van werkerdeelname
kry dus nie beslag nie.

Die metode sal meer tyd in beslag neem en duurder wees om te ont-—
werp en in stand te hou omdat -

persone met spesiale kundigheid beskikbaar gestel moet word.

daar vir 'n groot aantal posresultate (wat uiteraard veelvuldiger
as posverantwoordelikhede sal wees) gepaste skaalpuntstellings

geformuleer moet word — en op datum gehou moet word.

Voordele

(a)

(b)

Die aanslagskaal se onderskeie trappe is spesifiek en ooreenkoms—
tig maklik waarneembare werkverrigtinguitkomste gedefinieer. Dit
verhoog die objektiwiteit en aanvaarbaarheid van die metode.l16

Standaarde van werkverrigting - in uitkomstes soos hierbo ver—
meld, uitgedruk en verstaanbaar vir die werker - 1is vooraf be-
kend. Dit verwyder taakonsekerheid en onrustigheid en bevorder

afrigting en selfbeheer.ll’

114 Vgl. supra., afd. 4.3.1, p.180, afd. 4.3.2, p.181 en afd. 4.3.3 p.182.

115 Idem.

116 Plachy, op. cit., pp.60-4.
117 1Ibid., pp.62-4
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(c) Toesighouding is vergemaklik en doelgerig. Dit is toegespits op
dit wat vir die instelling belangrik is, ongeag persoomnlike voor—

keure en vooroordele van die toesighouer.118

4.6 Beplande prestasieprogrammeringmetode 119

4.6.1 Beskrywing

Hierdie metode, ook bekend as geprogrammeerde bestuur is 'n variant
van MBO en 1s hoofsaaklik ontwerp 'vir verdienstelikheidbepaling en
ontwikkeling van leidinggewende beamptes (dit wil sé& die hoér-geplaas-—

de toesighouers).

Die doelwit van hierdie metode is "... that individual performance be
judged in terms of agreed on tasks reflecting the goals of the busi-

120

ness." 'n Besondere kenmerk van die metode is die onderskeid wat

tussen objektief meetbare en subjektief beoordeelbare take getref

word.
Die volgende stappe word deurloop:
(a) Formuleer lang- en kort-termyndoelwitte vir die instelling sodat

leidinggewende beamptes hulle take in wye perspektief kan sien en

rasionele mikpunte kan stel.

118 Ibid., p.64.

119 Patton, op. cit., pp.l88-204; Lopez, op. cit., p.227.
120 Pattom, op. cit., p.192.
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Herlei kort—termyndoelwitte na jaarlikse wmikpunte vir elke lei-
dinggewende beampte. Skei die kwaliteit- en kwantiteit-gerigte
take van mekaar, met ander woorde die wat subjektief beocordeel
moet word ooreenkomstig ontasbares {wat ontspruit uit byvoorbeeld
'n nuwe proses wét die beampte ontwikkel het of 'n opleidingspro-
gram wat hy ingestel het) en die wat objektief meetbare uitkoms-—
tes het, byvoorbeeld verkope, vertraagde produksie, en slegte

skuld.

(Kyk Figuur 13 hieronder vir voorbeelde van jaarlikse take wat

vir 'n personeelbeampte uitgekies 1is.)

Beoordeel werklike werkverrigting aan die hand van die gestelde
mikpunte om te bepaal waar op die spektrum van uitstaande tot
swak die beampte se verrigting van die ooreengekome take val.
Gebruik die bevindings as 'n grondslag om:

(1) aksieprogramme vir selfontwikkeling te formuleer;

(ii) prestasiebelonings te maak (bevordering, salariskerfverho-

gings, bonusse of kontanttoekennings).
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121
BEPLANDE PRESTASIEMIKPUNTE: DIREKTEUR: PERSONEEL

Kwantitatiewe mikpunte:

Verminder die administratiewe ultgawes aan personeelvoor-

siening met 607%.

Verminder die kantien se bedryfsverlies met 3Z%.

Vergroot die tikpoel van 25 na 30 tiksters.

Verminder dile sekretaresseposte op hoofkantoor met 15%.

Kwalitatiewe mikpunte:

Ontwerp 'n veiligheidsopleidingsprogram vir operateurs.

Voltooi die inventaris van leidinggewende potensiaal.

Verkort die inlywingsprogram na 'n uur.

Ontwerp 'n inligt agstelsel vir die onderhandelingspan sodat

akkurater voorspellings van vakbondeise gemaak kan word.

Voor— en nadele

Aangesien hierdie metode basies dieselfde as MBO isl22 - trouens, dik-

wels slegs 'n ander benaming daarvoor is

123 . yan verwag word dat

albei dieselfde voor—- en nadele sal hé. Daar is nogtans enkele

verskille in dié verband.

(a)

Die metode 1is meer gestruktureerd as MBO, maar die ontwerp en
toepassing daarvan is steeds nie voldoende stapsgewys beskryf om
eenvormige toepassing, behoorlike opleiding van toesighouers
daarin, en doeltreffende beheer oor die toepassing daarvan te

verkry nie.

121 Vertaal en aangegas uit Patton, op. cit., p.196.
122 Vgl. supra., afd. 4.4.1, p.182.

123 Lopez, op. cit., p.227
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(b) Die vereiste dat ook kwalitatiewe doelwitte gestel moet word,
verminder die - gevaar dat posverantwoordelikhede nie volledig in
doelwitte weerspieél word nie. Dit verhoog die inhoudsgeldig-
heidl24 van die metode.

(c) Die metode verg nog meer tyd en diepgaande denke as MBO by die
aanvanklike formulering van doelwitte en mikpﬁnte. Die vergely-
king— en evalueringproses behoort vinniger en makliker as by MBO
te verloop omdat doelwitte en mikpunte as spesifieke take gefor-

muleer word.

Verdienstelikheidbepaling volgens sluitsteenfunksieresultate
Beskrywing

Hierdie verdienstelikheidbepalingstelsel 1is gedurende 1982 tot 1984
in die destydse Administrasieraad Port Natal ontwikkel en word volle-
dige in 'n handleiding "Administrasieraad Port Natal : Prestasiebeoor—-
delingskema™ beskryf.125 Die stelsel word ook sedert 1985 vir die
bepaling en verbetering van die verdienstelikheid van dorpsbestuurders

126

in Bophuthatswana gebruik. Die verdienstelikheidbepalingstelsel

bestaan uit die volgende vier hooffases.

Die eerste fase behels: dle formulering van sluitsteenfunksies aan die
hand van taaklyste; die stel van prestasiestandaarde vir elke funksie
(met ander woorde die verlangde funksieresultate); die ontwerp van
meetwyses/-werktuie van prestasiestandaarde; en die formulering van

mikpunte vir elke prestasiestandaard op 'n vierpunt-skaal.127

124 Vgl. supra., Hoofstuk &4, afd. 5.6.1, p.121.

125 Administrasieraad Port Natal : Prestasiebeoordelingskema, Durban : Adminis-
trasieraad Port Natal, 1984. (Die Administrasieraad Port Natal se naam is
op 22 Junie 1984 na Ontwikkelingsraad Natalia verander en op 1 Julie 1986
afgeskaf toe sy funksies na die Natalse Provinsiale Administrasie en ander
Staatsdepartemente oorgeplaas is.

126 Kyk Bylae 3 vir nadere besonderhede.

127 Administrasieraad Port Natal: op. cit., pp.l13-31.
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Gedurende die tweede fase van die stelsel word werklike prestasie-/
werkverrigtingsresultate deurlopend waargeneem, op rekord gestel en
aan die hand van die ooreengekome prestasiestandaarde en -mikpunte
beoordeel en méandeliks op die vierpuntskale afgemerk.l28 Totale
puntetellings word maandeliks bereken volgens skaalpuntwaardes (wat
aan almal bekend is) en in 'n sentrale rekenaarprogram ingevoer. Op
'n vasgestelde tyd van die jaar word al die werkers se puntetellings
vergelyk om te bepaal wie vir die onderskeie prestasie-belonings

gekwalifiseer het.

Die derde fase behels 'n ontwikkelingsprogram om hindernisse in die
pad van voortreflike prestasie uilt die weg te ruim.129

Die opsporing van die hindernisse en die neem van gepaste korrektiewe
stappe word maandeliks onderneem. Die effektiwiteit van die stappe

word kwartaalliks beoordeel sodat aanpassings gemaak kan word.

Die vierde fase behels 'n periodieke evaluering van die effektiwiteit
en doeltreffendheid van die verdienstelikheidbepalingstelsel as so-—

130 Die evaluering word met behulp van gesindheidopnames en

danig.
produktiwiteitbepalings gedoen.

'n Belangrike vereiste van die stelsel is dat daar die nouste oorleg-
pleging en samewerking tussen die toesighouer en sy ondergeskikte by
die deurloping van elkeen van die eerste drie fases moet wees. Hier-
die funksionarisse is die hoofrolvertolkers, terwyl hoér-geplaasde

toesighouers en beamptes van die sentrale personeelkantoor hoofsaaklik

'n raadgewende en ondersteuningsrol vervul.

128 Ibid., pp.31-48.
129 Ibid., pp.48-52.
130 Ibid., pp.71-73.
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Die basiese beginsels van doelwitbestuur (MBO)L13l is as grondslag vir
hierdie verdienstelikheidbepalingstelsel gebruik, en wel in die vol-

gende opsigte:—

(1) Die toesighouer en ondergeskikte stem gesamentlik ooreen oor
doelwitte en maak 'n lys van die vernaamste pligte en verant-

woordelikheidsfere.

(1i) 1Indiwidue stel hulle eie korttermyndoelwitte met die samewerking

van en volgens voorligting deur hulle toesighouers.

(iii) Toesighouer en ondergeskikte moet saamstem oor maatstawe vir die

meet van werkverrigting.

(iv) Toesighouer en ondergeskikte moet gereeld en op 'n deurlopende

BASIS bymekaar kom om vordering na die doelwitte te evalueer.

(v) Die toesighouer moet 'n ondersteunende rol speel deur dag vir dag

sy ondergeskikte te help om sy doelwitte te bereik.

(vi) Die toesighouer vervul minder die rol van beoordelaar en meer die

rol van raadgewer en afrigter.

(vii) Die klem is op resultate wat behaal is eerder as op persoonlike

of persoonlikheidseienskappe.

Die hooftrekke van die stelsel is kortliks soos volg:-—

131 Vgl. supra., afd. 4.4, p.182.
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Verdienstelikheidbepaling 1is ooreenkomstig een of meer sluit-
steenfunksies wat vir elke pos afsonderlik gelidentifiseer moet
word. 'n Sluitsteenfunksie is 'n verantwoordelikheid wat uniek
is vir die betrokke pos en is uiters belangrik vir die bereiking

van die doel (of oogmerk) van daardie pos.132

Die stelsel help bestuurders om 'n deelnemende tipe van leierskap

toe te pas.

Die stelsel is "kleurblind” en "statusblind” en kan op individue

asook op groepe werknemers toegepas word.

Beoordelings van werkverrigting word maandeliks gedoen en die
resultate word in die hoofrekenaar ingevoer.

133 wat kwantifi-

Die stelsel het 'n unleke puntetoekenningformule
sering van individuele beoordelings en dus enige vergelykings

moontlik maak.

Wat as die belangrikste gedeelte van die skema beskou word, is sy
ontwikkelingsprogram : nie net ontwikkeling van die werknemer
nie, maar ook van die werk self.13% Die sosiale en fisiese omge-
wing van die werk word beklemtoon, en elke ontwikkelingsaksie moet

direk verband hou met 'n spesifieke sluitsteenfunksie.

132 Kyk Administrasieraad Port Natal, op. cit., pp.l6-23 vir volledige besonder-—
hede oor die eienskappe en identifisering van sluitsteenfunksies. (In die
betrokke geskrif na verwys as kernprestasieareas (KPA's)).

133 Ibid., pp.8~10 en Bylae B.

134 Ibid., pp.48-52.
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(g) In die beloninggedeelte van die skema word uitgebreide voor-—
siening vir die bevrediging van sowel die ekstrinsieke as die
intrinsieke behoeftes van werknemers gemaak.l35 Werknemers word

betyds en voortdurend beloon.

(h) Omdat die skema gerekenariseer is, is die volgende bestuursinlig-

ting en kontrolemaatreéls beskikbaar:136

(i) Topbestuur word maandeliks ingelig oor ontwikkelingsaksies wat

nie resultate opgelewer het nie.

(ii) Onrealistiese werkstandaarde word maandeliks aan die lig gebring
deur rekenaargedrukte grafieke van beoordelingspuntedistribu-—
sies. Sodanige distribusies is beskikbaar ten opsigte van die
Raad, departemente, afdelings en seksies. Skuins distribusie-
krommes dui op onrealistiese werkstandaarde — te toegewend of te

streng.

Die onderstaande vloeidiagram gee 'n oorsigtelike beeld van die hoof-

stappe van die sluitsteenfunksieresultaatbeoordelingmetode.

135 1bid., pp.52-65.
136 Kyk Ibid., pp.66-=73 vir meer volledige besonderhede hieroor.
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137 Ibid., p.ll.
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Vanweé& die eklektiese aard van die ontwerp van die stelsel bevat dit
egter ook elenskappe en metodes wat ele is aan elk van die ander
klasse van verdienstelikheidbepalingstelsels, te wete gedragsaanslag—
skale, personeelrangordes en merieteverslae. Daar word byvoorbeeld
onderskeidelik van vierpuntaanslagskale, personeel-verspreiding—-kurwes

en kritieke—gebeurtenisoptekening gebruik gemaak.

Nadele

Omdat 'n eklektlese benadering by die ontwerp van hierdie metode
gevolg is, kan verwag word dat die belangrikste voordele van die ander
metodes in hierdie hoofkategorie van verdienstelikheidbepalingstelsels
- asook di& van die ander hoofkategoried# - daarin vervat sal wees.
Insgelyks is getrag om die nadele van die ander metodes sover moontlik
uit te skakel. Die stelsel het steeds die volgende kenmerke wat deur

sommige as nadele beskou kan word.

(a) Dit is tydrowend, verg buitengewone toegewydheid en deursettings-
vermo&, en stel hoe eise aan die denkvermog en vindingrykheid van
toesighouers en ondergeskiktes om posdoelwitte sinvol te formu-—
leer, strawwe maar bereikbare standaarde te stel, en aanvaarbare,
praktiese, geldige en betroubare maatstawe en meetwyses te ont-—
werp.

(b) In instellings waar daar nie reeds behoorlike bedryfsinligting-
stelsels in werking is nie sal tyd en geld bestee moet word om
voldoende inligting benodig vir die toepassing van kwaliteit-,

kwantiteit-, tyd— en kostestandaarde tydig beskikbaar te hé.
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Die invloed van faktore waaroor '=n werker nie beheer het nie sal
nooit heeltemal uitgeskakel word nie bloot omdat werkers, veral
in openbare instellings, nooit in absolute isolasie en vry van
onbeheerbare veranderlikes hulle werk doen nie. Hierdie metode
sorg egter dat daarmee rekening gehou word en wel deur daardie
funksionarisse wat in die beste posisie is om sulke faktore te
identifiseer, die invloed daarvan te beraam en daarvoor toe te
laat, te wete die werker self in samewerking met sy toesighouar.
Die metode verg intensiewe opleiding van toesighouers in doelwit-
formulering, standaardstelling, maatstafbepaling en meetwyseont-
werp, onderhoudvoering en personeelontwikkelingprogrammering.
Hierdie opleiding is tydrowend omdat praktiese vaardigheid deur
middel van saamwerksessies en persoonlike afrigting gekweek moet
word. Dit kan ook duur wees indien 'n instelling nie reeds oor
gekwalifiseerde personeelbeamptes en behoorlike opleidingstoerus-
ting beskik nie.

In daardie instellings waar personeelbenutting-volgens—doelwitte
nog nie die algemene toesighouerstyl is nie sal uiterste pogings
nodig wees om aanvaarding, entoesiasme en verbondenheid van toe-
sighouers en ondergeskiktes te verkry. Die pogings gaan belemmer
word indien die wedersydse vertroue tussen toesighouers en onder—
geskiktes nie na wense is nie. Sodanige vertroue word slegs
deur middel van doelbewuste pogings en werklike‘vertrOuenswek—

kende gebeurtenisse geskep.
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(f) Daar kan nie 'n versekering gegee word dat eenvormige standaarde,

vir posbekle2rs met dieselfde postitels of op dieselfde salaris-
vlak, gestel sal word nie. Aan die ander kant egter geld die
vereiste dat standaarde straf maar bereikbaar moet wees.
Maar omdat die begrippe "straf” en "bereikbaar”™ nie spesifiek
omskryf kan word nie en elke toesighouer self daaroor moet oor-
deel, is dit moontlik dat toesigﬁouers onbehoorlik toegeeflik in
dié verband kan wees. Die stelsel bevat egter maatre&ls om dit
te beheer. Voorts word hulle oordeel getemper en standaarde en
mikpunte rasioneel gehou deur -

(1) dit wat die toesighouer, in samewerking met die ander onderge-
skiktes, vir soortgelyke sluitsteenfunksies stel;

(ii) die ervaring en kennis van die toesighouer; en

(iii) werklike prestasie =soos gestaaf deur onder andere verslae,

opgawes en waarnemings.

4.7.3 Voordele

(a) Beleidbepaling

(i) Die oorkogpglende doel van elke pos moet op die verdienstelik-—
heidbepalingvorm ingeskryf word nadat die toesighouer en die wer-—
ker oor die formulering daarvan ooreengekoﬁ het. Hulle het egter
nie onbeperkte diskresie in die verband nie. Die doel van die
werker se pos moet logies by di& van die toesighouer se pos aan—
sluit - trouens, direk tot die verwesenliking daarvan bydra.
Daar ontwikkel sodoende 'n kaskade van doelwitte in ooreenstem—
ming met die verskeie beleidsvlakke, te wete politieke uitvoer-

ende, administratiewe en operasionele beleidsvlakke.l38

138 Cloete, J.J.N.: Inleiding tot die publieke administrasie, sesde hersiene
uitgawe, Pretoria: J.L. van‘Schaik, 1986, pp.72-77.




- 202 -

(ii) Daar word deur middel van die verdienstelikheidbepalingstelsel
verseker dat die instelling se beleid deur die werkers verstaan
en die rede vir die bestaan van elke pos in perspektief gesien
word. In hierdie verband stel Goethe dit dat "... there is
nothing more frightful than ignorance in action".139 Die knel-
lendste probleme in publieke administrasie hou eerder met gebrek
aan begrip en insig as met gebrek aan vaardigheid verband.140
Hierdie tekortkoming word uitgeskakel, eerstens omdét die doel-
van die werker se pos in vir hom verstaanbare terme geformuleer
word. Tweedens omdat tussen 'n oorkoepelende lang-termyndoelwit
en kort-termynmikpunte onderskei word. Eersgenoemde pas sinvol
in die instelling se doelwitkaskade terwyl laasgenoemde kritiek
vir die vervulling van die sluitsteenfunksies is, welke funksigs
weer kritiek vir lang-termyndoelwitbereiking is.

(1ii) Poste wat nie voldoende bestaansrede het nie kan betyds uitge-
snuffel word. Die stelsel bevat vasgestelde tye waarop die for-
mulering van posdoelwitte moet plaasvind: Ten minste jaarliks by
die aanvang vaﬁrelke verdienstelikheidbepalingsiklus.

(iv) Almal neem aktief deel aan doelwitformulering en dus ook aan
beleidformulering omdat laasgenoemde by doelwitstelling begin.
Die voordele van gesamentlike doelwitstelling,lAI veral die ver-—
kryging van verbondenheid, word maksimaal benut.

(v) Beleid word op datum gehou deurdat doelwitformulering ten minste

elke jaar herhaal moet word.

139 Caiden, G.E.: The dynamics of public administration; Guidelines to current

transformations in theory and practice, Hindsdale, Illionois: Dryden Press,
1971, p.283. »

140 Idem.
141 Vgl. supra., Hoofstuk 4, afd. 3.1, p.8l en afd. 5.4, p.l13.
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Beleidformulering word ordelik endult gevoer totdat vir elke pos
spesifieke (beleids)mikpunte gestel is. Die aard en aantal
sluitsteenfunksies ten opsigte waarvan die mikpunte gestel word,
berus nie, soos byvoorbeeld in die geval van MBO,]-42 algeheel in
die diskresie van die toesighouer en die werker nie. Eerstens
moet die funksie onbetwisbaar saamgestel wees uit take wat werk-
lik, met ander woorde nie gehoop of veronderstel nie, deur die
werker self verrig word. Tweedens moet die funksie kritiek wees
vir posdoelwitbereiking.

Daar word gesamentlik beplan om die gestelde doel te bereik,
met ander woorde die beleid implementeer, deurdat sluitsteenfunk-
sies, standaarde en mikpunte deur die toesighouer en die werker
geformuleer word .

Deur die aktiewe deelname van elke werker word verseker dat nood-
saaklike en geldige inligting vir beleidbepaling en -—aanpassing
beskikbaar is. By beleidbepaling is twee hoofveranderlikes van
belang, te wete kennis van die gebied ten opsigte waarvan beleid
bepaal word en kennis van die behoeftes van die kliente van die
instelling.143 Kennis van die gebied is vertikaal en horisontaal
verspreid oor al die vlakke van die instelling.

Organisering

'n Diepgaande ontleding van die pos word deur die werker en sy
toesighouer onderneem. Elke taak wat werklik deur die werker
verrig word, word opgeskryf en die noodsaaklikheid van elkeen
word ondersoek deur ten opsigte van elkeen die vraag : "hoekom
word dit verrig?” te stel. Die taaklys word aangevul met daardie

noodsaaklike take wat agterwee gelaat is.

142 Vgl. supra., afd. 4.4, p.182.

143 Hanekom, S.
society: A

X. & Thornhill, C.: Public administration in contemporary
South African perspective, Johannesburg: McMillan South Africa,

1983, p.9%%.
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Elke taak met bestaansreg word met een of meer verantwoordelik-
hede in verband gestel en so ook elke verantwoordelikheid met die
doel van die pos, en hierdie doel met dié van toesighoudende
pos. Doelgerigte koordinering vind dus sistematies en periodiek
plaas. Trouens, die posontleding dien as grondslag vir organi-
sasle-ontleding op mikro— en makrovlak.l44

Die onderskeie verdienstelikheidbepalingprosesse word by bestaan=—
de werkprosesse ingeskakel - daarmee gekodrdineer en sover moont-
lik daarby geintegreer.

Deur middel van die ontwikkelingprogram word hindernisse ten
opsigte van werkvloei, inligtingverskaffing, besluitneming en
delegering geidentifiseer en uit die weg g rTuim.

Omdat die onderskeie prosesse van die ste_sel, byvoorbeeld waar-
neming, terugvoering en evaluering, deurlopend plaasvind, vind
kommunikasie tussen toesighouer en ondergeskikte gereeld plaas.
Openhartigheid en wedersydse vertroue word sodoende bevorder. Al
die onderskeie fases van die verdienstelikheidbepalingstelsel,
maar veral die mikpuntstelling— en ontwikkelingprogrammeringfases
daarvan, help om praktiese beslag te gee aan die kontemporére
benadering tot organisering, waar die werker en die werk bymekaar
aangepas word . 143 Die werker word as mens behandel en as
individu erken en nie as gevoellose boustene wat na willekeur

pasgemaak kan word nie.146

144 Cole. J.: "Job evaluation: Job description can provide many benefits".

People journal, no.l0, fourth quarter, 1983, p.l4.
145 Hanekom & Thornhill, op. cit., p.ll3. .
146 Steyn, W.I.: "Die staatsdiens bestaan uit persome ...". SAIPA:

Tydskrif vir

publieke administrasie, vol.l8, nr.4, 1983, pp.l44-155.
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(¢) Finansiering

(i) Deurdat die doel van elke pos, sy sluitsteenfunksies, standaarde
en mikpunte duidelik geformuleer en op skrif gestel is, is ba-
siese inligting vir begrotingsdoeleindes geredelik beskikbaar.

(1i) Die verdienstelikheidbepalingsproses is uitmuntend geskik om aan
begrotingsdoelwitte praktiese beslag te gee. Eerstens 1is pos—
doelwitte, sluitsteenfunksies, standaarde en mikpunte reeds op
een lyn met begrotingsdoelwitte en —programme. (Vergelyk diagram
in Figuur 15 hieronder). Indien nie kan dit maklik daarmee in
verband gebring word omdat volledige posbeskrywings reeds as
integrerende deel van die verdienstelikheidbepalingstelsel in
stand gehou word. Tweedens 1s daar voldoende aansporing vir
werkers om begrotingsdoelwitte te verwesenlik omdat die mikpunte
waaraan sy belonings ingevolge die verdienstelikheidbepalingstel-
sel gekoppel is op verwensenliking van begrotingsdoelwitte gerig
is. Die posontleding wat vir die doeleindes van die verdienste-
likheidbepalingstelsel onderneem word, lewer basies dieselfde

besluiteenhede (decision packages) wat vir die doel van 'n nul-

puntbegrotingstelsel opgestel moet word.147 Net soos sulke
besluiteenhede is sluitsteenfunksies, en die gepaardgaande stan—
daarde en mikpunte, op dit wat deur die posbekledr(s) bereik wil
word, toegespits. Die voordele wat met 'n nulpuntbegrotingstel-
sel verwag word, te wete voortreflike inligting en verbondenheid
deur delegering van besluiteenheidsamestelling na alle toesig-

148

houersvlakke, word dus ook deur middel van verdienstelikheid-

147 Dimock, M.E., Dimock, G.0. & Fox, D.M.: Public administration, fifth
edition, New York: Holt, Rinehart & Winston, 1983, pp.378-385.
148 Ibid., p.385.
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bepalingstelsel verkry. By laasgenoemde is die kanse dat toesig-
houerverbondenheid met begrotingsdoelwitte verkry en behou sal
word groter, vanweé die aansporings wat die verdienstelikheid-
bepalingstelsel bevat.

(iii) Begrotingsbeheer word 'n integrerende deel van personeelbenut—
ting. Deur te verseker dat posmikpunte maksimaal bereik word,
word terselfdertyd verseker dat begrotingsdoelwitte bereik word.
Dit spreek vanself dat posmikpunte op een lyn met begrotingsdoel-
witte moet wees anders is alle handelinge wat op die mikpunte
gerig 1is onwettig.149

(iv) Ofskoon ouditefing in wese 'n beheeraktiwiteit is, kan dit ook as

die laaste fase van die begrotingsiklus geag word. Daar kan drie
tipe oudits onderskei word, te wete -

XX 'n toevoere—oudit waar toegespits word op nakoming van finan-
sigéle voorskrifte; |

xx 'n doeltreffendheidsoudit waar op die spaarsaamheid waarmee
hulpbronne aangewend is, toegespits word; en

XX 'n prestasie-oudit waar toegespits word op die mate waarin ge—
stelde doelwitte bereik is.!20

Daar word al meer in die rigting van laasgenoemde soort oudit ge-

neig.lsl Hierdie verdienstelikheidbepalingstelsel skakel goed by

hierdie tendensie in.

(v) Personeelbesluite word op verdienstelikheidbepalings fundeer en

dit bevorder rasionalisering van die grootste deel van die jaar-

likse begrotingsuit:gawes.]'52

149 Vvgl. supra, Hoofstuk 4, afd. 3.3, p.85.

150 Dimock, Dimock & Fox, op. cit., pp.389-401.
151 Ibid., p.400.

152 Vgl. supra, Hoofstuk 4, afd. 3.3, p.85.
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153 Henderson, op. cit., p.25 & p.28: Cloete, J.J.N.: Suid-Afrikaanse publieke

administrasie: Uitgesoekte leesstukke, Pretoria: J.L. van Schaik, 1977,
pp.244-250; Administrasieraad Port Natal, op. cit., p.13.
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Die blote feit dat die verdienstelikheidbepalingstelsel produkti-
witeit ten doel het, dui op die stelsel se belangrikheid vir ge-
sonde finansiering. Daar word jaarliks vasgestel of die ver-
dienstelikheidbepalingstelsel steeds bevredigend in sy doel
slaag.

Die verdienstelikheidbepalingstelsel se prosesse word sover
moontlik by die normale werkprosesse geintegreer en slegs in die
uiterste gevalle sal addisionele personeel vir die doel
geregverdig wees. Dit éeld eweneens vir die sentrale personeel-
kantoor waar verantwoordelikheid vir die gladde werking van die

stelsel gesetel is.
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Personeelvoorsiening en —-benutting

Deur die deeglike posontledings wat gedoen word asook die op
rekordstelling van standaarde en mikpunte word basiese inligting
vir personeelbeplanning beskikbaar gestel.

Die verdienstelikheidbepalingresultate as sodanig is nie voldoen~
de om besluite oor bevorderings te neem nie omdat dit primér 'n
weergawe van die persoon se verdienstelikheid in sy huidige pos
is. Die stelsel verskaf wel waardevolle inligting oor die werker
se sterk en swak hoedanighede ten opsigte van bepaalde aspekte
(sluitsteenfunksies) van sy hulidige pos wat ook op die hoer pos
van toepassing is.

Uit die posontledings = veral die sluitsteenfunksies, standaarde
en mikpunte - kan die vereistes waaraan die posbeklegér moet vol-
doen maklik afgelei word. Sodoende word geldige maatstawe vir
die keuring van kandidate beskikbaar gestel.

Die verdienstelikheidbepalings dien ook as geldige maatstawe om
effektiwiteit van keuringsprosedures en —toetse te bepaal.

Deur middel van die ontwikkelingprogramme word sistematieé en op
'n billike en menswaardige wyse vasgestel of die werker verplaas
of ontslaan moet word.

Deur gesamentlike ontwikkeling van sluitsteenfunksies, standaarde
en mikpunte kom die werker deeglik op die hoogte van wat van hom
verwag word. Die doeltreffende uitvoering van die toesighouer se
rigtinggewingfunksie word verseker.

Die nodige motiewe om hom tot die volste van sy vermoéns in te
span word verskaf deurdat: moeilike maar bereikbare mikpunte

uitdruklik gestel word; vordering daarmee deurlopend gemeet word;
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terugvoer daaroor tydig verskaf word, belonings wat maksimum ver-
sterkende impak op gewenste handelinge het, toegeken word; en
daadwerklike stappe sistematies gedoen word om hindernisse vir
voortreflike prestasie te verwyder.

(viii) Die verdienstelikheidbepalingonderhoude vind deurlopend plaas en
word 'm natuurlike bedrywigheid in plaas van 'n een-maal-'n-jaar
traumatiese ervaring vir die toesighouer asook vir die werker.
Voorts is die ontwikkelingprogram probleemoplossinggerig en toe-
gespits op verbetering van swak hoedanighede en verstewiging en
eksploitering van sterk hoedanighede. Die toesighouer kry op
deurlopende en ordelike wyse geleentheid om sy werkers te onder-
steun en sodoende hulle vertroue te wen. Hulle leer mekaar deeg-—
lik ken en afrigting kan effektief geskied.

(ix) Deurdat op mikpunte en nie op handelinge en rigiede werkwyses
toegespits word nie kry werkers geleentheid om hulle kennis,
vaardigheid en vindingrykheid optimaal te benut.

(x) Beskikbare belonings word in direkte verband met verdienstei k-
heid gestel en sodoende word die aansporingswaarde van die onder-
skeie belonings optimaal benut.

(e) Prosedurebepaling

(1) Omdat die stelsel die aandag op resultate en nie handelinge nie
toespits, word vindingrykheid in die ontwikkeling en aansporing
van prosedures om mikpunte effektief en doeltreffend te gebruik,
bevorder. Daar hoef nie soos byvoorbeeld in die geval van
gedragsgekoppelde—aanslagskale rigoristies aan voorgeskrewe
modelhandelinge vasgekleef te word om 'n gunstige verdienste-

verslag te kry nie.15% prosedures en metodes kan aangepas Qord

154 Vglo infrao, afd' 5'6-1’ p.249.
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word. ooreenkomstig die eiesoortigheid van die omgewing waarin die
pos vervul word. Daar word dus weggebreek van die foutiewe ver—
onderstelling dat elke taak 'n spesifieke metode en 'n spesifieke
uitkoms/resultaat het.l55 Die mate van spesifiekheid wvan 'n
metode of resultaat word bepaal deur die analitiese eenvoud,
verskeidenheid, kompleksiteit, duidelikheid, en voorspelbaarheid
daarvan en die vlak van eenstemmigheid daaroor.136 Dievmetodes
en resultate ten opsigte van hoévlakée toesighouersposte 1is
byvoorbeeld baie minder spesifiek as dié ten opsigte van masjien—
operateursposte.

Deur middel van die ontwikkeliﬁgprogram wérd sistematies nagevors
watter prosedures voortreflike werkverrigting belemmer en watter
dit kan bevorder. Ontwikkelingprogramme is nie tot die werker

beperk nie, maar sluit die verbetering van die werkomgewing in.

Slegs ongeveer 157 van die oorsake van onbevredigende produktiwi-

~teit 18 by die werker.'7 Die ander ocorsake sal by die werk self

(1ii)

en by die werkomgewing - en dit sluit die toesighouer in - gevind
word.

Die verantwoordelikheid vir die ontwerp en instelling van prose-
dures en metodes word deur middel van hierdie verdienstelikheid-
bepalingstelsel by die toesighouer en die werker gevestig.
Voorts trek hulle as gevolg van die werking van die verdienste—
likheidbepalingstelsel se aansporingsmaatreiéls persoonlike voor-
deel uit voortreflike nakoming van hierdie verantwoordelikheid.

Hulle aktiewe deelname hou ook die voordeel in dat -

155 Pansegrouw,

G.: "Too much doing not enough thinking". People: A human

resource development publication, no.5, first quarter, 1982, p.&.

156 Ibid., p.5.

157 Mitchell, T.R.: People in organizations: An introduction to organizational
behavior, second edition, New York; McGraw-Hill, 1982, p.426.
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xx diegene wat die werk die beste ken se kennis benut word;

xx diegene wat in die beste posisie is om behoeftes aan prose-
dure en metodeaanpassing te bespeur, voortdurend op die uit-—-
kyk daarvoor sal wees;

xx hulle die nuwe prosedures toegewyd sal toepas en daarop ver—

beter omdat dit hulle eie is.158

(iv) Daar is ook maatreéls om te verseker dat nie met 'n verandering
volgehou word wat nie die verlangde resultate lewef nie. Ontwik-
kelingaksies om die prestasievlak ten opsigte van 'n bepaalde
sluitsteenfunksie te verbeter word deur middel van 'n rekenaar-
program gemoniteef en word gestaak indien dit nie binne drie
maande die gewenste resultaat lewer nie.

(v) Die verdienstelikheidbepalingstelsel se prosedures moet by die
normale werkprosesse en werkvloei geintegreer word, maar sonder
dat aan die effektiwiteit van een die ander afbreuk gedoen word.
Dit bring mee dat bestaande prosedures aangepas of selfs met
nuwes vervang kan word. So byvoorbeeld sal maandelikse verslae
en opgawes wat hoofsaaklik inligting oor handelinge in plaas van
resultate bevat, aangepas moet word.

(vi) Omdat die inligting in verslae en opgawes direk met mikpunte vir
die werker gestel of met dié van sy toesighouer, kollegas of een-
heid in verband gebring kan word, kry daardie verslae en opgawes
vir hom meer betekenis. Hy kry 'n motief om dit deeglik voor te

berei.

158 Botes, P.S.: "Die sentrale administrasie” in Nieuwoudt, C.F.; Olivier, G.C.

& Hough, M.: (Reds.) Die politieke stelsel van Suid-Afrika, Pretoria:
Academica, 1979, p.l180.
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(vii) Die stelsel vervul die behoefte aan doeltreffende prosedures om
'n administrasie-volgens—doelwit—-benadering praktiese beslag éan
te gee. Trouens, die stelsel verskaf 'n sinvolle raamwe;k waar-
binne die legio voorstelle en tegnieke om produktiwiteit en ge-
halte van werklewe te verbeter, gekodrdineerd in rasionele pers-

pektief toegepas kan word,

... adherents of specific work—improvement stra-
tegies (for example participative management, job
enrichment, autonomous work groups, and flextime)
are frequently remiss in reporting the details of
their programs: many fail to include the theoreti-
cal base of their strategy or the techniques used
to change the organization."!99

(f) Beheer
(i) Die stelsel verseker dat werkstandaarde uitdruklik en op skrif
gestel word. Daarsonder is geen beheer moontlik nie.

(ii) Omdat die werker aktief deelgeneem- het en meestal die inisiatief
geneem het toe standaarde en mikpunte gestel 1is, het hy 'n groter
verbondenheid om dit te bereik. Sy eer is op die spel: hy moet
sy belofte gestand doen.

(1ii) Deurdat op spesifieke meetbare resultaté toegespits word, is be—
heer effektief en doeltreffend. Net dit wat van kritieke belang
vir posdoelwitbereiking is, word gekontroleer. Tyd en geld word
nie op sinnelose beheeraktiwiteite verkwis nie, byvoorbeeld
verslae, ondersoeke en inspeksies wat nie doelgerig en beplan is
nie. Kontrolering van handelinge verseker nie noodwendig doel-
witbereiking nie. 'n Administrasieraad se inspekteur kan wel 30%

meer persele as sy kollegas in 'n maand besoek, maar die getal

159 Cummings, T.G. & Molloy, E.S.: Improving productivity and quality of work
life, New York: Praeger, 1977, p.v, p.l.
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wetsoortredings kan steeds 20% meer as die gemiddelde vir sy
groep wees. "An activities only measurement would identify the
successful nonconformist as an individual who needs to be

chahged."l60

Aktiwiteite, handelinge, eienskappe, kennis, vaardighede en
éesindhede word wel in die toepassing van die stelsel 1in bere-
kening gebring. Dit word egter nie as maatstawe vir verdienste~
likheid gebruik nie, maar as oorsake van onaanvaarbare of voor—
treflike resultate geidentifiseér sodat dit onderskeidelik regge~
stel of versterk kan word.

7 (iv) Die werker word ten volle in die geleentheid gestel om selfbeheer

- die beste vorm van beheer - toe te pas.l6l

Hy het absolute
duidelikheid oor: die doel met sy pos; sluitsteenfunksies; die
standaarde waaraan elkeen moet voldoen; die maatstawe en meet—
wyses wat gebruik gaan word om standaardbereiking vas te étel en
te beoordeel; die mikpunte wat vir die onderskeie prestasievlakke
gestel is, te wete aanvaarbaar, goed, uitstekend, onaanvaarbaar;
en watter bronne van inligting gebruik gaan word. Daar is geen
geheimsinnighede nie. Inteendeel, sy beoordeling van homself en
dié deur éy toesighouer gedoen behoort presies ooreen te stem.

(v) Die beheer is tydig omdat waarnemings, beoordelings en terug-
voering deurlopend gedoen word en nie slegs eenmaal per jaar
nie. Korrektiewe stappe, insluitende aansporings, kan onderneem

word op die stadium wat dit maksimum uitwerking het.

160 Porter, Lawler & Hackman, op. cit., p.325.
161 Cloete: Inleiding ..., op. cit., pp.l78-9.
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(g) Eerbiediging van die politieke oppergesag.

(i) Die stelsel verskaf die fondament vir besluite oor personeel-
handelinge. Daar word praktiese beslag gegee aah die meriete-
stelsel wat in dié verband in Suid-Afrikaanse openbare instel-
lings geld, te wete dat persone slegs op verdienste in diens
geneem, gehou en beloon sal word . 162

(ii) Die kaskade van doelwitte hierbo na verwys]-63 gee 'n oorsigtelike
beeld van die implementering van die politieke beleid wat vir die

instelling gestel word.

(h) Openbare verantwoordelikheid

(1) Die optekening en bevraagtekening van elke taak by die formu-
lering van sluitsteenfunksies help om onwettige en onetiese akti-

witeite op te spoor.

Daar word verseker dat elke taak noodsaaklik vir die uitvoering
van sluitsteenfunksies is; elke sodanige funksie noodsaaklik vir
die posdoelverwesenliking is; elke posdoel noodsaaklik vir die
verwesenliking van die toesighoudende pos se doel is; en die
hoogste toesighoudende pos se doel met dié van die instelling

ooreenstem. Sodoende kan elke aktiwiteit verantwoord word.

.162 Cloete: Personeel ..., op. cit., p.18.
163 Kyk supra., afd. 4.7.3(a)(i), p.201.
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(ii) Daar word in die grootste mate vir deelname deur werkers voor—
siening gemaak en die grondslae vir verdienstelikheidbepaling en
gepaardgaande belonings is aan almal wat daarby belang het, be~
kend. Die stelsel bevat nie geheimsinnige prosedures en metodes
nie.

(iii) Die stelsel het bevordering van die gehalte van werklewe ten doel
en daarom word onder andere op gesonde menseverhoudings toege-
spits.

(iv) Die stelsel maak dit moontlik om navrae oor die mate waarin wer-—
kers tot die volste van hulle vermo&ns benut 1s, bevredigend te
beantwoord.

(v) Die bydrae wat die stelsel soos hierbo vermeld, tot effektiewe en
doeltreffende beheer lewer is insgelyks 'n bydrae tot openbare
verantwoordingdoening.

(vi) Verdienste van werkers word bepaal deur hulle prestasies (mik—-
punte bereik) te meet volgens tyd—-, koste—, gehalte—, en hoeveel-
heidsmaatstawe. Dit 1is die enigste wyse om aan die publiek 'n
aanvaarbare antwoord te gee op die vraag: “was die middele aan-
gewend om die verlangde resultaat te bereik geregverdig inagne-
mende die koste daarvan?”.l06%

(i) Handhawing van demokratiese grondslae

(1) Die aktiewe deelname van werkers aan al die verdienstelikheidbe-
palingstelsel se prosesse verseker beskerming van sy regte en
vryhede. Elke werker het verskeie geleenthede om sy besware teen

bevindings en besluite op skrif te stel en verder te voer.

164 Marx, F.M.; (Ed.): Elements of public administration, second edition,
Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1959, p.8.
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In plaas van bloot 'n passiewe aanhoorder van doelwitte, stan-—
daarde, mikpunte, beoordeling en ontwikkelingaksies te wees, kry
die werker geleentheid om op eg demokratiese wyse aktief aan
alles mee te doen.

Omdat beoordelings en korrektiewe aksies op spesifieke meetbare
werkresultate toegespits is en nie op persoonlike eienskappe en
hoedanighede nie, word die werker se eergevoel en selfrespek nie
aangetas nie.

Handhawing van billikheid en redelikheid

Die stelsel bevat verskeie stappe wat daarop gerig is om aanvaar-
baarheid van die stelsel vir die werker te verseker. Opleiding
deur midc 1 van saamwerksessies en aktiewe deelname aan al die
prosesse is die belangrikste voorbeelde hiervan.

Aktiewe deelname aan die stel van standaarde en mikpunte en oor-
eenkoms oor die wyse waarop mikpuntbereiking bepaal gaan word,
lewer 'n belangrike bydrae tot aanvaarbaarheid van die stelsel.
Dieselfde stelsel word eenvormig op al die werkers, van die hoof-
uitvoerende beampte tot die laags besoldigde arbeider, toegepas.
Eenvormigheid in die toepassing van die stelsel word verseker
deurdat elke stap wat gevolg moet word in 'n handleiding beskryf
is. Voorts bevat die stelsel verskeie kontrolemaatreéls waardeur
verseker word dat bepaalde stappe wel soos voorgeskryf gevolg
word. |

Die stelsel bevat kontrolemaatredls waarvolgens vasgestel kan
word as toesighouers klaarblyklik slap standaarde en maklik
bexeikbare mikpunte stel. So byvoorbeeld moet hoér geplaasde
toesighouers die standaarde en mikpunte koﬁtroleer en hulleself

in 'n posisie stel om dit te kan verdedig wanneer hulle hoofde,
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kollegas of ander ondergeskikte toesighouers dit sou bevraag-
teken. Voorts moet die sentrale personeelkantoor periodieke ver—
gelykings van verdienstelikheidbepalings doen deur die versprei-
ding van geheelbeeldtellings met 'n normale verspreidingskromme
te korreleer.

(vi) Billike optrede word ook verseker deurdat daar geen geheimsinnig-
hede bestaan oor die wyse waarop uiteindelik op geheelbeeldtel-
lings (dit wil sé& die finale individuele verdienstelikheidbepa-
ling) uitgekom word nie. Al die gronde vir beoordeling is deur-
lopend aan die werker bekend en hy kan self op enige tydstip in
die verdienstelikheidbepalingsiklus sy telling bereken. Daar is
dus nie sprake van 'n toesighouer wat 'n regtersrol vertolk nie.

(vii) Daar word in die hoogste moontlike mate aan die vereiste van ob—
jektiwiteit voldoen deurdat elke beocordeling deur andere geveri-
fieer kan word. Die feite en omstandighede wat as grondslag vir
beoordelings gedien het, moet 6f uit die normale werkrekords bf
uit dié wat spesifiek vir die doel bygehou moet word, verkry kan
word.

(k) Effektiwiteit en doeltreffendheid

(i) Die stelsel is effektief omdat dit inderdaad meet wat dit veron—~
derstel is om te meet. Aan die 1nhoudsgeldigheidstoets165 word
voldoen omdat die sluitsteenfunksies, wat die grondslag vir be-
oordeling is, elke taak wat die werker verrig, insluit. Voorts
word die meetwyses wat gebruik word as geldig geag omdat die wer-
ker en sy toesighouer (met ander woorde die persone wat die beste
daaroor kan oordeel) dit as sodanig aanvaar. Geldigheid volgens

tegniese standaarde is van weinig waarde by verdienstelikheidbe—~

165 Vgl. supra., Hoofstuk 4, afd. 5.6.1(a)(i), p.l121.



- 219 -

paling as diegene wat persoonlik deur die toepassing van die
maatstaf geraak word, dit nie as 'n geldige maatstaf beskou
nie.166

(ii) Die stelsel voldoen in die hoogste moontlike mate aan betroubaar-
heidstandaardel6’ omdat, soos hierbo reeds genoem, elke becorde-
ling geverifieer kan word. Dit word hoofsaaklik moontlik gemaak
deur die beoordeling van spesifieke waarneembare eindresultate,
optekening van kritieke gebeurtenisse en raadpleging van inlig-
tingsbronne wat op die vorm vermeld is.

(iii) Die tyd en koste wat aan die ontwerp, implementering en instand-
houding van die stelsel bestee word, moet beoordeel word aan die
hand van die voordele wat op die kort— en langtermyn daaruit ver—
kry gaan word. Die verbeterings in gehalte van werklewe kan
moeilik direk in geldwaarde bereken word. Die waarde daarvan
manifesteer egter in 'n groot mate in verhoogde produktiwiteit
wat wel in geldwaarde bereken kan word. Op hierdie grondslag be-
reken en met inagneming van die spilpuntfunksie wat dié stelsel
ten opsigte van personeelbenutting vervul, oorskry die voordele
die koste van dié stelsel by verre. In die &estydse Administra-
sieraad Port Natal 1s gedurende die eerste paar maande van
inwerkingstelling van die stelsel gevind dat meer as 70% in plaas
van die verwagte 30% op die “goed” en "uitstekendef prestrasie-
vlakke presteer en dit terwyl heersende vlakke van werkverrigting
ten tye inwerkingstelling van die stelsel mikpunte vir die

"aanvaarbare” prestasievlak gestel is. 'n Onmiddelike produkti-

166 Cascio, W.F.: "Scientific, legal, and operational imperatives of workable
performance appraisal systems”. Public personnel management, vol.ll, no.4,
1982, p.371: Schimel, R.M.: "Making performance evaluation work better:

A supervisor's viewpoint". Public personnel management, vol.ll, no.4,
1982, p.337; Thompson, F.J.: "The performance appraisal of public managers:
Inspiration, consensual tests and the margins”. Public personnel

management, vol.ll, no.4, 1982, pp.309-11.
167 Vgl. supra., Hoofstuk 4, afd. 5.6.1(b), p.l123.
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witeitsverbetering dus van meer as 40% nog voordat ontwikkeling-
programme 'n uitwerking kon hé.

Die stelsel is prakties omdat: die stelsel se prosedures by nor—
male werkprosedures ingeskakel word; sover moontlik van bestaan-—
de inligtingstelsels gebruik gemaak word; en die meetwyses vir
mikpuntbereiking deur die betrokke werker en sy toesighouer self
ontwerp 1is.

Ofskoon die inwerkingstelling van die stelsel baie tyd in beslag
kan neem hoef die minimum tyd aan maandelikse beoordeling en op
rekordstelling daarvan bestee te word. Al die inligting sal
reeds op die vorm wat vir verdienstelikheidbepaling gebruik word,
aangeteken wees en hoef slegs gekonsolideer te word. Die ter-
saaklike inligting word deur die maand aangeteken telkens wanneer
waarnemings gedoen word. Die waarnemings behoort in meeste
gevalle dié te wees wat die toesighouer in elk geval ter ult-
voering van sy beheerfunksie behoort te doen.

Die stelsel bevat spesifieke prosedures waarvolgens periodiek
vasgestel moet word in watter mate dit aan sy doel beantwoord.
Ten opsigte van gehalte van werklewe word gesindheidopnames
gedoen, terwyl prestasievlakvergelykings gedoen word om produkti-
witeitverbeterings te bepaal.

Die praktiese implementering en werking van die stelsel is verge-
maklik deurdat elke stap wat gevolg moet word breedvoerig in 'n

handleiding beskryf is en met voorbeelde toegelig word.
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Kommentaar en waardeskaffing H prestasiemetingbenadering tot

verdienstelikheidbepaling.

Kommentaar

Die prestasiestandaardstellingsmetode, verantwoordelikheidmeting, pos—
resultaatbeoordelingskaal, beplande prestasié—programmeringmetode en
verdienstelikheidbepaling volgens sluitsteenfunksieresultate behels
almal basies dieselfde proses van spesifieke bepaling (meting) van die
resultaat of ultkomste van die werkverrigting. Almal 1s bewustelike
of onbewustelike pogings om die verskillende beoordelings wat ten op—
sigte van die onderskeie standaarde, verantwoordelikhede, posresul-
tate, mikpunte of sluitsteenfunksies, na gelang van die geval, gemaak
is, saam te voeg om 'n geheelbeeld van die werker te kry. Voorts word
gepoog om sodanige geheelbeeld op 'nm wyse te kwantifiseer wat globale
vergelyking van werkers se verdienstelikheid met mekaar moontlik
maak. Daarsonder kan tasbare verdienstelikheidbelonings (byvoorbeeld
salarisse, bonusse en bevorderings) nie toegeken word nie en daarson—
der is 'n kernaansporing om die verdienstelikheidbepalingstelsel be-~

vredigend te laat werk ook daarmee heen.

Die kwantitatiewe werkverrigtingmetings kan handig te pas kom om die
mate waarin aan die gestelde prestasiestandaarde, verantwoordelikhede
of posresultate voldoen is, te staaf.

Die grootste verskil tussen die prestasiemetingmetode en die gedrags~-
aanslagskale wat aanstons beskryf word, is dat eersgenoemde resultate
of uitkomste van werkverrigting meet en beoordeel terwyl laasgenoemde
die verskillende handelinge of gedraginge wat op resultate of uit-

komste gemik 1s, vasstel en beoordeel.
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Voordele

(a)

(b)

(e)

(d)

Daar is 'n onbetwisbare logika in die gemeenskaplike uitgangspunt
van die metodes wat hierdie benadering volg,]-68 te wete 'n werker
se verdienste word bepaal op grond van dit waarvoor hy in diens
geneem 1s: lewering van die verlangde resultate.

Resultate is waarneembaar en daar kan vooraf ooreengekom word oor
die wyse waarop dit “"gemeet" gaan word: in terme van kwantiteit,
kwaliteit, tyd, koste of enige kombinasie van hierdie maatstawe.
Die metode is dus in die hoogste mate- gestroop van subjektiwiteit
en gepaardgaande emosie en angs.]-69
Omdat op resultate, en nie op werkwyses nie, toegespits word,
word dinamiese werkverrigting, dit wil s& 'n aansteeklike werklus

170+,

en gereedheid . vir nuwe prosedures en metodes, bevorder:
werker weet wat sy doelwitte is; hy het sekerheid oor hoe berei-
king daarvan bepaal sal word; en hy het geleentheid om in die
hoogste mate sy vermoéns en vindingrykheid in alternatiewe werk—
wyses te gebruik, self besluite te neem of daaraan deel te neem,
verantwoordelikheid daarvoor te aanvaar en erkenning daarvoor te
kry.

Toesighouers word Verplig om take en hulle doelwitte te deurdink
en dit vertikaal, horisontaal en diagonaal verband met mekaar in
verband te stel sodat die betekenis en sinvolheid daarvan ooreen-~
komstig oorkoepelende instellingsdoelwitte korrek gepersipieer
kan word en gepaste standaarde dienooreenkomstig gestel kan

word.171

168 Lopez, op. cit., p.232.
169 Ibid., p.233.

170 Idem., Koontz, 0'Donnell & Weihrich, op. cit., pp.207-~9.
171 Idem., Muczyk, op. cit., p.192.
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Nadele

(a)

(1)

(i1i)

(iii)

(iv)

(v)

Daar 1s basiese probleme waarvoor in hiefdie verdienstelikheid=-
beplanningstelsels se toepassingsmetodologie voorsiening gemaak
moet word ten einde die voormelde voordele maksimaal te laat
manifesteer. Oor die volgende vraagstukke moet wuitsluitsel

verkry word:172

Watter een of meer van die maatstawe, kwaliteit, kwantiteit, tyd
of koste, gee in die onderhawige geval die beste aanduiding dat
die verlangde resultaat bereik is?

Indien kwaliteit die maatstaf is, watter praktiese maatreéls moet
getref word sodat die oordeel wat gevel is deur 'n derde party
geverifieer kan word?

Bestaan daar gevaar dat 'm verlangde resultaat op 'n onbehoorlike
wyse bereik kan word en watter voorwaardes moet.aan resultaat—
nastrewing gekoppel word?

Hoe kritiek is die invloed van faktore waaroor die werker nie be—
heer het nie op die betrokke resultate en watter maatreéls moet
getref word om hulle invloed te beheer (dit wil s& te bepaal en
te beperk/verminder/elimineer)?

Was andere se bydrae tot die resultaat sodanlig dat dit in bere-
kening gebring moet word en hoe gaan dit gedoen word? Die eise
wat in dié& verband aan die denkvermod van leidinggewende funk-
sionarisse gestel gaan word, kan makliker, maar minder effektiewe

stelsels vir hulle aanloklik maak.

172 Lopez, op. cit., p.234; Mitchell, op. cit., p.440.
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(b) Verdienstelikheidbepaling volgens resultate het dikwels 'n ver-—
nielende psigologiese uitwerking op leidinggewende funksionarisse
op veral die hoér en middel vlakke.l73 Ferstens word van hulle
verwag om spesifiek te verklaar watter bydrae hulle onderskeie
eenhede tot die oorkoepelende doelwitte van die instelling gaan
maak. Dit plaas so 'nm funksionaris onmiddellik voor die dilemma
van 'n bydrae hoog genoeg te stel om sy eenheid se noodsaaklik-
heid te regverdig, maar aan die ander kant nie so hoog te stel
dat hy dit dalk nie sal kan bybring nie. Daar word in werklik-
heid van hom verwag om hom bloot te stel aan kritiek, verne-
dering, verleentheid of spot. Tweedens is wedywering inherent
aan resultaatbepaling en -nastrewing en dit wek spanning op by
sowel die toesighouer en sy ondergeskikte wat die resultaat moet
lewer. In sommige gevalle, byvoorbeeld in instellings of werk-
eenhede waar wedywering ongewoon is, kan sodanige spanning in
negatiewe uiltkomste soos angs of stres of selfs fisiese onge-

steldhede manifesteer.

Derdens kan resultate volgens botsende maatstawe beoordeel word,
byvoorbeeld meer items van hoér gehalte teen dieselfde produksie-
koers per item. Dit skep konflik in strewes en gevolglik span-—

ning in die persoon wat sy spanningdrempel kan oorskry.

Vierdens kan 'nm mentaliteit van resultate—-ten—alle-koste ontwik-
kel wat die belangrikheid van die werker as mens en sy selfverwe-

senliking op die agtergrond skuif. Met ander woorde tensy die

173 Oor die bydrae van doelwitte, kompetisie en wedywering tot psigologiese
stres vgl. 'n onderhoud met prof. Danie du Toit van die Stellenboschse
Kweekskool in die program Netwerk van (R.S.A.) TV1 op 18.11.1985; en ook

Lopez, op. cit., pp.235-7.
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die ontwikkeling van 'n werker of inagneming van sy gewoontes,

"n

persoonlikheid en verwagtinge onmiddellik en betekenisvol
direkte bydrae tot resultaatbereiking kan lewer, word dit agter-—

wee gelaat.

Die voormelde negatiewe psigologiese gevolge kan vermy word waar
die betrokke stelsels soos byvoorbeeld MBO en sluitsteenfunksie-
resultaatbeoordelings, 'n hoé premie op deelname, onderlimge ver-
troue en openhartigheid plaas. Spanning wat deur ondersteuning
onderskraag word kan prikkelend op produksie en lewensgehalte

inwerk.

Beskrywing en evaluering van gedragaanslagskaalmetodes

Vir die doel van 'n ontleding van die voor— en nadele van hierdie me—
todes word hulle in die volgende twee groepe verdeel. Eerstens dié
wat hoofsaaklik toegesbits is op persoonselenskappe en gesindhede soo;
wat dit in 'n werker se gedragspatroon in die werkplaas weerspieel
word. Onder hierdie groep val grafiese—aanslagskale, gemengde—stan-—
daard-aanslagskale en verpligte eienskapverspreidingskale. Die tweede
groep bestaan uit die oorblywende metodes van hierdie hoofkate~
gorie.”4 Hulle is hoofsaaklik toegespits op die mate waarin bepaalde

handelinge in die werker se gedragspatroon gemanifesteer het.

Groep A Eienskapgerigte gedragaanslagskaal-metodes

174 Xyk supra., afd. 3.2, p.l168.
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Grafiese aanslagskale 175

Beskrywing

'n Grafiese aanslagskaal is 'n reguit lyn, meestal met dwarsstrepies

of vierkantige blokkies gekalibreer, waarop die verhouding van een

veranderlike, byvoorbeeld 'n persoonseienskap, tot een of meer ander

veranderlikes, byvoorbeeld 'n getaf of byvoeglike naamwoord, deur mid-

del van 'n merk uitgedruk word.l76

Vir die betrokke poste word '‘n lys van faktore (hoedanighede of eien—

skappe) voorsien wat bepalend vir sukses of mislukking in 'n pos is.

Teenoor elke faktor is daar 'n aanslagskaal waarop die beoordelaar

trapsgewys kan verklaar in watter mate die posbekledr die faktor sterk

of swak aan die dag 1l&.

Die skale verskil van mekaar in die mate wat -~

(a) die betekenis van die skaalkategorie of trappe duidelik blyk;

(b) die persoon wat die beoordelings evalueer, byvoorbeeld die perso-
neelbeampte, die beoordelaar se bedoeling met sekerheid kan vas—

stel (op Engels, response clarity);

(c) die eignskgp wat beoordeel moet word duidelik omskryf word om
interpretasie-eénstemmigheid te verkry.l77

Die wye verskeidenheid formate waarin die.aanslagskale voorkom blyk

uit die onderstaande Figuur 16.

Ten einde die werkers se individuele beoordelings maklik te kan

vergelyk 1is daar vir elke faktor, hoedanigheid of eienskap 'n

standaardpunteskaal, op 'n telkaart afgemerk, wat meestal nie aan die

beoordelaars bekend is nie.

175 Cloete, op. cit., pp.129-30; Henderson, op. cit., pp.l49-151,

176 Odendal, op. cit., p.31l4

177 Anastasi, A. Psychological testing, fourth edition, New York: McMillan,
1976, p.l1l19,
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VERSKILLENDE GRAFIESE AANSLAGSKALE WAAROP DIE MATE WAARIN DIE EIENSKAP,
"GEHALTE VAN WERK" AAN DIE DAG GELE IS, UITGEDRUK KAN WORD178
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178 Vertaal en aangepas uilt Bass, B.M. & Barrett, G.V.: People, work, and organizations:
An introduction to Industrial and Organizational Psychology, second edition, Boston:

Allan and Bacon Inc., 1981, pp.269-271.
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In die geval van 'n meervoudige-stap-aanslagskaal moet die beoorde-

laar, benewens die mate waarin die hoedanigheid aan die dag gelé@ word,

ook aandui in welke mate die betrokke hoedanigheid by die werkverrig-

ting ter sake is. Kyk Figuur 17 hieronder vir 'n voorbeeld.

179

FIGUUR 17 MEERVOUDIGE-STAP~AANSLAGSKAAL
Inspanning Nie be- Redelik Taamlik

langrik belangrik belangrik
(Oorweeg (1)
akkuraat-
heid, L& minder Voldoen aan Probeer
netheid, as aan- die minimum taamlik
aandag aan vaarbare aanvaarbare hard

besonderhede inspanning standaarde
en vlytigheid aan die
dag

Baie
belangrik

L8 buitenge-—
gewone in-
spanning

aan die dag

SR I I o Y o A

5.1.2 Voor— en nadele.

(a) Die metode lewer geen bydrae tot beleldbepaling,

beplanning en

programmering van werk nie omdat beoordelings nie ooreenkomstig

posdoelwitte en —-verantwoordelikhede en werkmikpunte is nie. 180

Daar is geen aktiewe deelname deur die werkers nie en inligtings—

vlicei vir besluitneming is gevolglik gebrekkig.l!8l

179 Henderson, op. cit., p.151.
180 Goodale, J.G. & Mauser, M.W.: "Developing and auditing a merit pay system”.
Personnel journal, May 1981, p.392; Latham & Wexley, op. cit., p.38; Pattonm,
A.: "How to appraise executive performance” in Chruden, H.J. & Sherman,
A.W.: Readings in personnel management, second edition, Cincinatti, Ohio:

181

South Western Publishing Co., 1966, pp.89-90.

Robbins, S.P.: Organizational behaviour: Concepts and controversies.

Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1979, pp.370-1.



- 229 -

(b) Die metode lewer in die 1lig van die voorgaande ook geen bydrae
tot organisering in die algemeen of tem opsigte van die aspekte
delegering, koérdinering en kommunikering nie. Die metode bevor—-
der hoegenaamd nie deurlopende openhartige kommunikasie nie, en
is eerder afbrekend van aard omdat toesighouers as gevolg van sy
regtersrol telkens in 'n konfrontasiesituasie met sy onderge-
skikte gedwing word . 182

(c) Die metode lewer geen bydrae tot positiewe nastrewing van begro-
tingsdoelwitte of beheer oor die verwesenliking daarvan nie.183
Voorts word nie vasgestel of en in welke mate werkers die werkre—
sultate waarvoor hulle in diens gehou word, lewer nie. Die ge—
heelbeeld-syferwaarde wat deur middel van die metode van elke
werker verkry kan word maak wel 'n in: tellingwye vergelyking van
werkers se globale persoonseienskappe moontlik.184 'n.Vergely-
king van hulle relatiewe bydrae tot verwesenliking van eenheids-—
of instellingsdoelwitte kan egter nie deur middel van hierdie ge-
heelbeeldsyferwaarde gedoen word nie.

(d) Die beoordelings lewer geen bydrae tot diensstaat—-beplanning
nie. Dit lewer 'n persoonseienskapsprofiel van elke werker wat
in diens is, maar daar word nie uitgestippel hoeveel personeel-
eenhede van bepaalde eienskapprofiele nodig is of benodig gaan

185

word nie. Daar kan ook nie bepaal word in watter mate

bestaande profiele voldoende is om instellingsdoelwitte te bereik

nie.

182 Plachy. op. cit., p.58; Patton. op. cit., pp.189-90

183 Goodale & Mauser, op. cit., p.392; McMillan & Doyel, op. cit., p.l7.
184 McMillan & Doyel, op. cit., p.l7.

185 Ibid., pp.l7-18.
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Die beoordelings bevestig wel of persoonseienskappe wat ten tye
van indiensname as wenslik geag en in die werker aanwesig gevind
is inderdaad in sy algemene werkpatroon, soos deur die toesig-
houer gepersipieér, gemanifesteer het.186 Die beoordelings kan
dus van hulp wees om te bepaal of 'n persoon oor bepaalde eien-—

skappe beskik wat vir beklegrs van hoérgeplaasde poste wenslik

~geag word.

N3g die toesighouer ndg die werker leer iets uit die beoordelings
wat hulle konstruktief kan benut omdat dit nie aan spesifieke

gedrag of gedraguitkomstes gekoppel is nie.l87

Die beoordelings
het geen aansporingswaarde nie want dit gee nie: tydige en kon-
struktiewe terugvoer oor mikpunte~bereiking nie; duidelikheid
oor wat verwag word nie; wenke oor wat, waar en hoe verander kan

word wat betref werkwyses of —~gesindheid nie; en aanduidings van

belonings wat verwag kan word as daarin geslaag word nie.l88

Besluite oor personeel wat op hierdie soort beoordelings gegrond
is, is nie vir werkers aanvaarbaar nie omdat dit die subjektiewe
oordele van die toesighouer weerspie'él.m9 Dit berus nie op
waarneembare maatstawe wat die werkers begryp en waarin hulle

vertroue het nie.

186
187

Goodale & Mauser, op. cit., p.392.
Porter, Lawler & Hackman, op. cit., pp.325-7.

188 Ibid., pp.326-7; Birkenbach, X.C.: "Halo, central tendency and leniency in

189

performance appraisal: A comparison between a graphic rating scale and a
behaviourally based measure”. Perspektiewe in die Bedryfsielkunde, no.l1Q.l,
1984, p.32; Mitchell, op. cit., p.38; Ingle, H.T.: “"Contemporary issues in
Federal evaluation policies: New linkages between personnel and program
assessment processes”, Public personnel management journal, vol.ll, no.4,
1982, pp.325-7.

Bernardin & Cardy, op. cit., p.352.
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Omdat die beoordelings nie ooreenkomstig spesifieke verantwoorde—
likhede, standaarde en mikpunte geskied nie kan gebrekkige prose-
dures nie geidentifiseer en aanpassings ontwerp en getoets word
nie.

Die metode lewer geen bydrae tot die beheer oor doelwitverwesen—
liking nie. Die werker as persoon word beoordeel, nie sy werk-
verrigting nie.l90  vyoorts is die maatstawe waarvolgens skaal-
puntkeuses gedoen word nie geskik vir selfbeheer deur die werker
nie. Hy is nie deurlopend op die hoogte van welke persoonseien—
skappe of werkgesindhede hy bevredigend openbaar al dan nie,91
Die metode se bydrae om eerbiediging wvan die politieke oppergesag
te bevorder is twyfelagtig. Beskikking oor bepaalde persoons— of
gedragseienskappe al dan nie is niksseggend tensy dit met spesi-
fieke politieke doelwitte, soos dit in instellings—, departemen-
tele en posdoelwitte weerspie@l word, in verband gebring word.
Sodanige koppeling word nie deur wmiddel van hierdie metode aange-
dui nie.192

Deur die metode kan afleidings uit werkpatrone gemaak word oor
die mate waarin werkers oor daardie eienskapﬁe beskik wat deur
die gemeenskap as wenslik vir openbare funksionarisse geag
word. 193 In soverre as wat die afleidings akkuraat is - hieroor

is daar twyfel - kan onetiese gedrag geidentifiseer word.

Daar kan nie met behulp van die metode bevestig word dat -

190 Brumback, op. cit., p.567.
191 Ingle, op. cit., p.325; Latham & Wexley, op. cit., p.38.

192 Idem.

193 Goodale & Mauser, op. cit., p.392.
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werkers tot die volste van hulle vermoédns benut is nie;

alle handelinge op wenslike goedgekeurde doelwitte toegespits; en
maksimaal verwesenlik was met die minimum hulpbronne nie, en
kontrolemaatreéls oor werkverrigting en resultate, en geleenthede

vir selfbeheer bevredigend daargestel en benut is nie.

Daar is nie sprake van bevordering van aktiewe deelname deur wer-
kers aan die ontwerp en toepassing van die verdienstelikheidbepa-
lingmetode nie. Die beoordelingsfaktore en skaalpuntdefinisies
word voorgeskryf en beoordelings daarvolgens is uitsluitlik vol-
gens die goeddunke van die toesighouer.lg4 Beoordelings volgens
hierdie metode word as 'n aaﬁval op hulle karakter belewe omdat
dit nie aan spesifieke posverantwoordelikhede gekoppel is nie.195
Die beoordelings is onaanvaarbaar omdat die redes daarvoor nie
voldoende gestaaf kan word nie en beskuldigings van begunstiging
en diskriminasie nie afdoende weerld kan word nie.}?® vVoorts is
die veroﬁderstelde verband tussen eienskappe en gesindhede wat
beoordeel word en werklike werkverrigting dikwels onduidelik of
onlogies.197
Die metode is wel maklik om toe te pas maar is gebrekkig sover
dit geldigheid en betroubaarheid aanbetref.l98 Persoonseien—

skappe en gesindhede word beoordeel en nie die waarde van die

werker se bydrae tot verwesenliking van die instelling se doel-

194
195
196
197

198

Graves, op. cit., p.848.

Patton, op. cit., p.189.

Goodale & Mauser, op. cit., p.391; Porter, Lawler & Hackman, op. cit.,
p.327 & p.332; Infra., p.320.

Goodale & Mauser, op. cit., p.392; "Porter, Lawler & Hackman, op. cit.,

p.189.

Birkenbach, op. cit., p.18; Bass, B.M. & Barrett, G.V.: People, work, and
organizations: An introduction to industrial and organizational psychology,

second edition, Boston: Allan and Bacon Inc., 1981, p.266; Graves, op. cit.
p.848; Ingle, op. cit., p.325. ’ ’
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witte nie.199 Te wyte aan die wye diskresie van die toesighouer
kan sy beoordelings nie deur ander geverifieer word nie.200

Die metode is wel nie omslagtig nie, maar omdat dit nie by be-
staande werkvloel geintegreer kan word nie word dit steeds deur
toesighouers as 'n addisionele en meestal lastige taak gesien.201
Die koste om die metode te ontwerp en toe te pas kan slegs opge-
weeg word teen 'n moontlike - maar twyfelagtige — voordeel van
verifiéring van persoonlikheidmetingtoetse wat by keuring toege-
pas word.202 yat verdienstelikheidbepaling aanbetref hou dit nie

noemenswaardige voordele in nie.

Gemengde-standaardaanslagska812°3

Beskrywing

Hierdie metode behels eweneens 'n lys van werk of persoonlike hoeda-
nighede/eienskappe. Vir elkeen is daar drie stellings wat onderskei-~
delik goeie, gemiddelde en swak werkverrigting verteenwoordig en die
beoordelaar moet deur middel van onderskeidelik die simbole +, o, en -
aandui " of die werker beter, dieselfde of swakker as die stelling

vaar. Kyk Figuur 18 hieronder vir 'n voorbeeld.

In die aanslagvorm self kom die stellings verspreid voor en word nie
soos die voorbeeld hieronder saam onder die betrokke hoedanigheid

gerangskik nie.

199 Goodale & Mauser, op. cit., p.392.

200 Plachy, op. cit., p.58; McMillan & Doyel, op. cit., pp.l7-18.

201 Latham & Wexley, op. cit., p.38.

202 Mitchell, op. cit., p.38.

203 Blanz, F. & Ghiselli, E.E.: "The mixed standard scale: A new rating
system”. Personnel psychology, no.25, 1972, pp.185-199; Henderson, op.
cit., pp.154-155; Rosinger, G. et al. "Development of a behaviorally based
performance appraisal system”. Personnel psychology, no.35, 1982, pp.75-88.
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Die becordelaar moet die werker aan die hand van elke stelling afson-—
derlik aanslaan. Die syfer in die eerste kolom dui die stelling se
posisie in die vorm aan. Die Romeinse syfers - wat eweneens nie op
die vorm self verskyn nie - verteenwoordig onderskeidelik goeie,
gemiddelde en swak werkverrigting.

FIGUUR 18 204
GEMENGDE-STANDAARDAANSLAGSKAAL

Eienskap: Ywer.

9 I ‘'n Ware werkesel. Hy doen veel meer as wat werklik van
'n tipiese bekleér van die pos verwag sou word.

+ o -

45 II Hy 1s aanvaarbaar vlytig en neem sy werk ernstig op.
Hy is nie luli nie, dog ook nie uitsonderlik ywerig nie.

+ o -

27 111 Hy is iletwat traag. Hy doen wat van hom verwag word, maar

ook niks meer nie.

Hierdie aanslagskaal maak beoordeling van elke hoedanigheid of eien-
skap op 'n sewe-puntskaal moontlik, en wel soos op die telkaart
hieronder ultgebeeld. Elke kombinasie van beoordelings wat nie met
enigeen van die sewe kombinasies op die telkaart ooreenstem nie is

onlogies en onbestaanbaar en die beoordeling is derhalwe foutief.

204 Henderson, op. cit., pp.154-5.
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FIGUUR 19 205
TELKAART VIR GEMENGDE-STANDAARDAANSLAGSKAAL

Beoordelings volgens stellings Skaalpunt

I 1T III

+ + + 7
0 + + 6
- + + 5
- - + 4
- - + 3
- - fo) 2
- - - 1

Ofskoon die metode hierbo beskryf oorspronklik ontwerp was om verdien-—
stelikheidbepaling op grond van bewese persoonlike eienskappe of hoe-
danighed; te doen, kan dit eweneens gebruik word om verdienstelikheid
op grond van werklike (of verwagte) geopenbaarde gedrag wat met die
werk verband hou, te bepaal.20® et ander woorde in plaas van stel-
lings wat op persoonlike eienskappe dui, (byvoorbeeld ywer, inisiatief
of entoesiasme) word gedragbeskrywings geformuleer wat verskillende
prestasie of vaardigheidsvlakke ten opsigte van spesifieke postake
verteenwoordig. Die stappe wat gevolg moet word om 'n drietal ge-
dragbeskrywings vir elke (sub—)taak te kry is soos volg:

(a) Die betrokke pos of posgroep word deeglik ontleed, werkverrig-
tingmaatstawe vasgestel en hooffunksies/-take en sub—take geiden-—
tifiseer.

(b) Die take word op grond van die belangrikheid van elkeen na 'n
hanteerbare getal, s& 30, verminder. Die besluitmatrys en
4~puntskaal in Figuur 20 hierby kan vir die doel gebruik word.

(¢) Vir elk van die take word nou 'n aantal stellings geformuleer wat
verskeie vaardigheidsvlakke wat van posbekleers verwag kan word,

beskryf.

205 Blanz & Ghiselli, op. cit., p.188.
206 Rosinger, op. cit., pp.7/5-88.
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207
BESLUITMATRYS VIR TAAKBELANGRIKHEID
KRITIEKHETID
(Wat betvef gevolge en implikasies)
5.0 5.5 %.0 2.5 5.0
4 4 = Baie belangrik
3 = Taamlik belangrik
2 = Nie eintlik
r belangrik nie
1 = Onbelangrik
3
- -
- 2 -
1

207 Ibid., p.79
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'n Groep toesighouers wat die betrokke pos/posgroep ken, moet nou
die stellings op 'n 7-puntskaal rangskik na gelang dit 'n ultste-
kende of swak vaardigheldsvlak verteenwoordig.

Slegs die stellings waaroor die grootste mate van eenstemmigheid
is wat skaalpunt aanbetref, word behou. Daaruit word dan 'n
drietal gekies wat onderskeidelik uitstekende, gemiddelde en swak
werkverrigting verteenwoordig.

Hierdie stellings word dan geskommeld en verspreid op 'n vorm
gerangskik op dieselfde wyse as hierbo ten opsigte van persoons-—
eienskapstellings beskryf. Die beoordeling en verkryging van 'n

geheelbeeldtelling word eweneens op dieselfde wyse as hierbo

beskryf, gedoen.

5.2.2 Voor— en nadele

(a)

(b)

Hierdie metode beoordeel eienskappe en nie werkresultate nie en
het dus dieselfde voor— en nadele sover dit die generiese admi-
nlstratiewe proses aanbetref as wat hierbo in afdeling 5.1l.2
items (a) - (f) ten opsigte van grafiese aanslagskale uiteengesit
is. Die bydrae wat hierdie metode tot produktiwiteit lewer is
dus eweneens minimaal. Benewens die uitsonderings hieronder aan-
gestip het hierdie metode ook dieselfde voor- en nadele as gra-
fiese aanslagskale sover dit die eerbiediging van die rigsnoere
van die publieke administrasie aanbetref. Dit lewer dus eweneens
nie 'n noemenswaardige bydrae tot 'n bevredigende gehalte van
werklewe nie.

Die metode verskil in die volgende opsigte van grafiese aanslag-
skale ten opsigte van die grondslag, effektiwiteit en doeltref-

fendheid:
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(iii)
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Die ontwerp daarvan is ingewikkelder en meer tyd, groter kqndig*
heid en gevolglik meer koste word geverg.208

Die betroubaarheid daarvan is effens hoér omdat onlogiese beoor~
delings geidentifiseer kan word. Voorts kom die beoordelaarfoute
van stralekrans en toegeeflikheid baie minder voor.209  Trouens
dit was een van die hoofoogmerke met die ontwerp van die
metode . 210

Die geldigheid van die metode is hoér omdat die stellings wat die
onderskeie werkverrigtingvlakke verteenwoordig sover moontlik
waarneembare werkgedraginge weerspieél.ZII

Wat die rigsnoer van billikheid en redelikheid aanbetref is die
metode swakker daaraan toe as die grafiese aanslagskale omdat
daar 'n groter geheimsinnigheid by betrokke is. Die toesighouer
en werker weet nie watter beoordelingsfaktor ter sprake is nie,
watter vlak of standaard van werkverrigting 'n bepaalde stelling
verteenwoordig nie, en ook nie hoe aanslagpunte toegeken word

nie.212

Verpligte eieﬁskapverspreidingskaal 213

Beskrywing

Volgens hierdie metode (ook bekend as "Q sort”) moet die beoordelaar

'n lys elenskappe in kategorie# van vasgestelde grootte rangskik in

die mate wat elkeen van die eienskappe op die werker van toepassing

208 Blanz, F. & Ghiselli. E.E.: "The mixed standard scale: A new rating system."”
Personnel psychology, no.25, 1972, p.198.

209 Ibid., pp.189-5; Dickinson & Zellinger, P.M.: "A comparison of behaviorally
-anchored rating and mixed standard scale formats”. Journal of applied

psychology, vol.65, no.2, 1980, p.148, p.153.

210 Bass & Barrett, op. cit., p.274.
211 Blanz & Ghiselli, op. cit., p.190.
212 Ibid., pp.185-6; Dickinsen & Zellinger, op. cit., p.l48.

213 Baggaley, op. cit., pp.l39-44; Anastasi, op. cit., pp.613-4; Infra., p.225;
p.312.
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is. Hierdie metode kom grootliks met die verpligte personeelver-

spreidingmetode214 ooreen, maar in plaas van personeellede word hulle
Dit is wenslik dat dile grootte van die

eienskappe gekategoriseer.

kategoriee met 'n normale verspreiding (dit wil s& 'n klokvormige

kromme) moet ooreenkom omdat die meeste verspreidings van menslike
vorm.2l53  (Vergelyk Figuur 21 hieronder).

eienskappe so 'n patroon

Hierdie vereiste word egter nie altyd nougeset nagekom nie.

216
NORMALE VERSPREIDING VAN EIENSKAPPE
UITERS SWAK AANVAARBARE | GOEIE HOOGS VOOR-
SLEGTE EIENSKAPPE |[EIENSKAPPE |EIENSKAPPE| TREFLIKE
EIENSKAPPE ETENSKAPPE
2% 147 687% 147 27

Voor—~ en nadele

Hierdie metode het net soos grafiese—aanslagskale persoonéeienskappe
en —gesindhede as grondslag vir beoordeling van werkers se verdienste-
likheid. Al die voor— en nadele wat hierbo ten opsigte van grafiese
aanslagskale aangedui 15,217 is dus ook op hierdie metode van toepas=—
sing. Die metode se betroubaarheid word verder verswak deur die
moontlikheid dat eienskappe in 'n ontoepaslike kategorie geplaas kan

word bloot om aan daardie kategorie se kwota te voldoen.2!8

214 Kyk infra., afd. 6.6.1, p.283.
215 Anastasi, op. cit., pp.69-70.
216 Ibid., p.73.

217 Kyk supra., afd. 5.1.2, p.228.
218 Graves, op. cit., p.848.
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Gedragskontrolelyste 219

Beskrywing

'n Werker se werkverrigting word gekontroleer teenoor 'm lys stellings
oor persoonselenskappe, gedragswyses of ander poseienskappe wat van
swak tot voortreflike werkverrigting verteenwoordig. Verskeie persone
wat met die betrokke pos vertroud is se mening word met die opstel van
die lys ingewin. Die beoordelaar moet daardie stellings afmerk wat
die werker se werkverrigting die beste beskryf. Die gedragskontrole-
lyste kan 'n eenvoudige, beswaarde, of verpligte-keuse tipe wees.
(a) Die eenvoudige kontrolelys
So 'n lys kan van 15 tot 50 verskillende stellings bevat en die
beoordelaar moet bloot daardie aandui wat die werker se
gedragswyse die beste beskryf. Die volgende tipe stellings kom

dikwels voor:220

* Hou sy rekords sistematies en ordelik by

* Lel ondergeskiktes op 'n wyse op wat leergierigheid
wek

* Voorsien sy ondergeskiktes van duidelike en volledige
opdragte

Gebruik die instelling se toerusting en voorrade
slegs vir amptelike doeleindes

219 Landy, F.J. & Trumbo, D.A.: Psychology of work behaviour, revised edition,
Homewood, Illinois: The Dorsey Press, 1980, pp.122-124; Henderson, op. cit.,
pp.146-8: McCormick, E.J. & Tiffin, J.: Industrial psychology, sixth
edition, London: George Allen & Unwin, 1975, pp.198-200.

220 Henderson, op. cit., pp.l46~7.
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(b) Beswaarde gedragskontrolelyste221
In hierdie geval word die stellings numeries gegradeer ooreenkom-—
stig die relatiewe bydrae van elkeen tot algehele voortreflike
werkverrigting. Die graadwaarde van die onderskeie stellings
word nie aan beoordelaars bekend gemaak nie. Die beoordelaar
moet daardie stellings merk wat die werker die beste pas en hulle
getalwaardes word dan bymekaar getel om 'n totale puntetelling
vir die werker te verkry. Figuur 22 hieronder is voorbeelde van

opgesomde kontrolelyste.

FIGUUR 22 - 222
(EPGESOMDE, BESWAARDE GEDRAGSKONTROLELYS
Stellings van toepassing op: Graadwaarde
{vanaf 1-5)
(1) Inspekteur Smith
* Gaan uit sy pad om die publiek te help 4,3
* Is soms sarkasties teenoor jeugdiges 1,9
* Hou sy toerusting in puik toestand 3,2
Smith se puntetelling ..vceceiecenncerosnovessnnonnasnns 9,4
(2) Inspekteur Jones
* Ondersteuning aan wede-inspekteur kan op gereken word 4,2
* Laat na om sy rewolwer skoon en ge-olie te hou 1,4
* Deurloop in eie tyd kursusse in wetstoepassing _4,6
Jones se puntetelling ..ceeessveeccossssencoovecoasscnne 10,2

221 Vgl. McCormick & Tiffin, loc. cit., vir samestelling van die lys en die
"weeg" van stellings.
222 Vertaal en aangepas uit Landy & Trumbo, op. cit., pp.l22-3.
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(c) Verpligte—keusekontrolelyste223

'n Werknemer word beoordeel aan die hand van groepe stellings wat

skynbaar ewe wenslike gedragswyses beskryf maar nogtans tussen

swak en voortreflike werkverrigting onderskei. Daar kan tot 50

sulke groepe stellings wees. Die samestelling van die groepe

stellings kan enige van die volgende wees en die beoordelaar moet

soos aangedul 'n keuse maak . 224

Tipe A Twee stellings per item; albei gunstig of ongunstig. Die

Tipe T

Tipe C

Tipe D

Tipe E

Tipe F

mees of minste toepaslike een moet gekies word

. Drie stellings per item; almal gunstig of ongunstig. Die

mees of minste toepaslike een moet gekies word.

Vier stellings per item; almal gunstig. Die toepaslikste

twee moet uitgekies word.

Vier stellings per item; almal gunstig. Die mees en

minste toepaslike een moet gekies word.

Vier stellings per item; twee gunstilg en twee ongunstig.

Die mees en minste toepaslike een moet gekies word.

Vyf stellings per item; twee gunstig, twee ongunstig en
een neutraal. Die mees en minste beskrywende een moet

gekies word.

223 Henderson, op. cit., pp.l47-8; Bass & Barrett, op. cit., p.275; McCormick &
Tiffin, op. cit., p.201.
224 Bass & Barrett, op. cit., p.275
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Van almal word tipe C die meeste gebruik omdat -

(1)

(11)

(ii1)

dit die meeste maatstawe verskaf en dus hoé inhoudsgeldig-
heid het;

die beoordelaarfoute, “toegeeflikheid” en "stralekrans”,
die beste uitgeskakel word omdat al die stellings gunstig
is en die beoordelaar nie anders kan as om daardie te kies
wat inderdaad die werker die béste beskryf nie;
beoordelaars daaraan voorkeur gee omdat al die stellings
sosiaal aanvaarbare gedrag verteenwoordig en sy keuse hom
dus nie ongemaklik sal laat voel as hy dit aan sy onderge-~

skikte moet bekend maak nie.225

In Figuur 23 hieronder word twee groepe van 4 stellings elk wat

almal gunstig is as voorbeeld gegee.

Die

stellings word volgens hulle relatiewe belangrikheid tot

algehele voortreflikheid gegradeer sodat 'n indeks van algehele

werkverrigting verkry kan word. Die graadwaardes word nie aan

beoordelaars bekend gemaak nie.

225 Idenm.
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226

VERPLIGTE KEUSEKONTROLELYS (VERKORTE WEERGAWE)
MET VERFYNDE KEUSE-UITOEFENING

/.
~ PAS SWAK PAS GOED
o 1 2 3 4 5 6 1 8 9

A. 1. Hou besprekings op gesprekvlak
en bo argumentvlak

2. Handel werkopdragte vinnig en
deeglik af

3. Verrig take met minimum toesig
" nodig

4. Aanvaar sy deel van die blaam
as sake verkeerd loop

B. 1. Hou nougeset by werkskedules

2. Het goeie werkgewoontes

3. Is 'n aanwins vir sy departement

4. Neem besluite sonder versuim

Volgens die metode in Figuur 23 hierbo moet die beoordelaar die mate
waarin elke stelling  toepaslik is op 'n nege-puntskaal afmerk.
Dieselfde skaalpunt mag nie vir meer as een stelling in dieselfde
groep gebruik word nie, maar die keuses ten opsigte van al die
stellings mag hoog, laag of in die middel van die skaal gebondel word,
byvoorbeeld 6789 of 0123 of 3456. Slegs twee wvan aie stellings in

elke groep is posrelevant maar die beoordelaar is nie daarvan bewus

nie.227

226 Vertaal en aangepas uit Bass & Barrett, op. cit., p.275.

227 I1dem.
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Verpligte keusekontrolelyste kan ontwerp word om of 'n enkele beoor—

deling van algehele werkverrigting, of afsonderlike beoordelings van

'n aantal verwante posdimensies te kry.228

5.4.2 Voor— en nadele

Die

drie tipes kontrolelyste wat hierbo beskryf is, verskil slegs in

die volgende opsigte van gedragsgekoppelde-aanslagskale insgelyks van

die voor- en nadele van laasgenoemde sover dit bevordering van produk-

tiwiteit en gehalte van werklewe aanbetref.22?

(a)

(b)

Die eenvoudige kontrolelyste is nie so gesofistikeerd as gedrags-
gekoppelde—aanslagskale wat gedragsformulering en -rangskikking

aanbetref nie. Laasgenoemde behoort derhalwe groter inhouds—

'geldigheid en insgelyks groter effektiwiteit en doeltreffendheid

te hé. By die eenvoudige kontrolelyste word ook nie skaalwaardes
aan die onderskeie handelinge toegeken nie. Daar kan gevolglik
nie geheelbeeldtellings verkry word om instellingwye vergelykings
van werkers te tref nie. Die metode kan dus nie as fondament vir
besoldiging—~ en beloningbesluite dien nie. Hierdie tekortkoming
word egter by beswaarde gedragskontrolelyste uitgeskakel.

Laasgenoemde metode asook verpligte—keusekontrolelyste is feitlik
net so ingewikkeld en tydrowend om te ontwerp en in stand te hou
as gedragsgek0ppelde—aanslagskale.230 Dit hoef nie die geval by
eenvoudige kontrolelyste te wees nie indien die formulering wvan

die kontrolehandelinge hoofsaaklik in die hande van toesighouers

228 King, D.M., Hunter, J.E. & Scmidt, F.L.: "Halo in a multidimensional
forced-choice performance evaluation scale”. Journal of applied

sycholo

, vol.65, no.5, p.508.

229 Kyk infra., afd. 5.6, p.249.
230 Henderson, op. cit., p.l48.
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en hulle ondergeskiktes gelaat word nie. In so 'n geval behoort
die tekortkominge van gedragsgekoppelde—aanslagskale ten opsigte
van kommunikasie en deelname grootliks uitgeskakel te word.

(¢) Verpligte-keusekontrolelyste het vanwed die geheimsinnigheid
daarvan geen waarde vir die toesighouer in sy afrigting- en aan-
sporingfunksie nie.23l Die toesighouer weet nie watter van die
handelinge in die onderskeie bondels as voortreflik, goed, aan~
vaarbaar of onaanvaarbaar geag word nie.

Toesighouers bejeén verpligte—kéusekontrolelyste met wantroue, en
vind dit onaanvaarbaar omdat hulle nie weet wat die resultaat van
hulle beoordeling is nie‘-z32 Dit is vir hulle 'n uitdaging om die
stelsel te klop.233 Die metode slaag nietemin om groter betrou-

baarheid by die gebruik van gedragskontrolelyste te verkry.234

Dubbeldmerk—aanslagskaalmetode ("Binary scoring”) 235

Beskrywing

Hierdie metode is ontwerp om die tipiese beoordelaarfout van toegeef-
likheid wat dikwels by grafiese aanslagskale voorkom, uit te skakel.
Die beoordelaar moet op 'n S5~puntskaal die mate aandui wat 'n werker
die betrokke eienskap aan die dag 18. Daar word vooraf met 'n proef-
lopie bepaal by watter punt op die skaal 'n onteenseglike onderskeid
tussen 'n uitstekende en 'n swak werker 1&. Daardie trap word met die
syfer 1 gemerk en al die ander met 'n O-teken. Sodanige skeidslyn kan
by enige trap van die aanslagskaal 1& - selfs by twee naasliggende

trappe. As dit ten opsigte van almal of meeste van die eienskappe

231
232
233
234

235

Idem.,
p-507.
King,

Latham & Wexley, op. cit., pp.9~10; King, Hunter & Schmidt, op. cit.,

Hunter & Schmidt, op. cit., p.507; Cascio, op. cit., p.371.

Dickinson & Zellinger, op. cit., p.83.

King,
p.276.

Hunter & Schmidt, op. cit., p.511 & p.5l4; Bass & Barrett, op. cit.,

Bass 7 Barrett, op. cit., pp.273-4.
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slegs by die positiewe ent van die skaal 18, is dit aanduidend van
besondere toegeeflike beoordeling. In Figuur 24 hieronder 1l& die
skeidslyn byvoorbeeld tussen "altyd"” en "dikwels"” en nie soos verwag
sou word tussen "altyd” en "nooit” nie.

Die dubbeldmerk-aanslagskaalmetode maak dit moontlik om oor die volle
skaalspektrum tussen uitstekende en swak werkers te onderskei, maar 'n

beoordelaar kan nogtans al sy werkers relatief toegeeflik beoordeel.

FIGUUR 24 f 236
DUBBELDMERK~-AANSTAGSKAAL, MET PERSONEELVERSPREIDING
IN PERSENTASIE AANGEDUI

Hy volg verkope op

Altyd Dikwels Soms Selde Nooit
Uitstekende werkers 66 34 0 0 0
Swak werkers 10 56 24 7 3
Gewig 1 0 0 0 0

Hy kom met alle soorte klante oor die weg

Baie Taamlik In 'n 'n Glad

goed goed mate Bietjie nie
Uitstekende werkers 54 46 0 0 0
Swak werkers 3 24 66 7 0
Gewig 1 1 0 0 0

Hy hou die prys van sy artikels mededingend

Altyd Dikwels Soms Selde Nooit
Uitstekende werkers 42 58 0 0 0
Swak werkers 0 56 39 0 3
Gewig 1 0 0 0 0

236 Vertaal en aangepas uit Bass & Barrett, op. cit., pp.273-4.
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5.5.2 Voor— en nadele

Hierdie metode is ontwerp om die toegeeflikheidneiging in verdienste-

likheidbepalings te beheer ten einde 'n groter mate van betroubaarheid

by die toepassing van gedragsaanslagskale te verkry.237

(a) 'n Wesenlike tekortkoming van hierdie metode is dat dit werkers
onder n wanindruk van hulle verdienstelikheid bring. "The really
good subordinate is described as always or almost so: the
inferior subordinate is "damned with faint praise""238 Hierdie
metode voldoen klaarblyklik nie aan enige van die rigsnoere van
die publieke administrasie nie.

(b) Wat die generiese administratiéwe prosesse aanbetref gaan die
metode mank aan dieselfde tekortkominge as grafiese~aanslag-

skale.239

Behalwe dat handelingsomskrywings, en nie byvoeglike
naamwoorde nie, as skaalfaktore gebruik word, verskil die ontwerp
en toepassing van hierdie metode nie van grafiese—aanslagskale

nie.240 .

Groep B. Handelingsgerigte gedragsaanslagskaalmetodes

Hierdie metodes het 'n gemeenskaplike grondslag-van beoordeling van
verdienstelikheid, te wete die mate waarin 'n werker se gedragspatroon
bepaalde wenslike of onwenslike handelinge weerspiegél. Van die meto-
des is gegragsgekoppelde—aanslagSkaleb waarskynlik die bekendste, en
dit word derhalwe hieronder as 'n basismetode vir bespreking van die

voor- en nadele van hierdie groep verdienstelikheidbepalingmetodes

gebruik.

237 Bass & Barrett, op. cit., pp.273-4.
238 Ibid., p.274.

239 Kyk supra., afd. 5.1.2, p.228.
240 Kyk supra., afd. 5.1.1, p.226.
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Gedragsgekoppeldeaanslagskale (BARS: Behaviorally anchored rating

scales) 241

Beskrywing

Hierdie metode behels een of meer aanslagskale wat trapsgewys die
onderskeie prestasievlakke ten opsigte van handelinge wat tiperend van
die pos se inhoud is, omskryf.242 Daar word dus nie van subjektiewe
en dubbelsinnige terme soos "uitstekend”, "goed” of "vaardig"” gebruik
gemaak nie. Die metode, wat in 1963 deur Smith en Kendall bekend
gestel is, is bedoel om die wye gaping tussen verdienstelikheidbepa-
ling op grond van persoonseienskappe en dié op grond van werkdoel-
witte, te vul.243  In 1975 het Schwab et al die metode aansienlik ver-
beter met die toevoeging van die sogenoemde hervertolkingtegniek.244
Hierdie tegniek maak 'n sistematiese en meer geldige idenpifisering
van posdimensies, en die seleksie van handelinge wat die onderskeie
prestasievlakke ten opsigte van elke posdimensie moet tipeer moont-
lik. Die stappe wat deurloop moet word om gedragsgekoppelde aanslag-
skale te ontwikkel, is soos volg.245

(a) Uit toesighouers, en soms ook posbekledrs, wat die betrokke pos
of groep poste goed ken, word twee groepe saamgestel.

(b) Die eerste groep moet dan 'n lys opstel van spesifieke, werklike
en waarneembare gedrag of insidente wat tekenend van voortreflike
en swak verrigtinghandelinge ten opsigte van die betrokke pos/
posgroep is. Hierdie gedragsbeskrywings word dan in homogene

groepe, wat elk 'n bepaalde afdeling/dimensie van die pos ver-

241 Hierdie metode staan algemeen in die praktyk as BARS bekend en hierdie
afkorting word ook hierna gebruik.

242 McMillan & Doyel, op. cit., p.l5.

243 Plachy, op. cit., p.59.

244 Dickinson, T.L. & Zellinger, P.M.: “A comparison of the behaviorally
anchored rating and mixed standard scale formats". Journal of applied

psychology, vol.65, no.2, 1980, p.147.

245 1bid., p.145; Schwab, D.P., Heneman (III) H.G. & De Cotiis, T.A.:
"Behaviorally anchored rating scales: A review of the literature”.
Personnel psychology, no.28, 1975, pp.550-1.
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teenwoordig, gerangskik. Die posdimensie word dan benamings
gegee en gedefinieer.

(¢) Die gedragsbeskrywings word weer geskommel en aan die tweede
groep gegee om 'n hervertolking te doen. Dit word gedoen deur
die verskillende gedragsbeskrywings onder die onderskeie dimen-
siebenamings te rangskik. Slegs gedragswyses wat deur meer as
70%Z van hierdie groep ée lede onder dieselfde dimensie as die
eerste groep gerangskik word, word as tiperend van daardie
dimensie geag. Die ander word uitgegooi. 'n Dimensie kan selfs
uitgegooi word as die groep minder as 707 van die gedragswyses
daaronder rangskik as wat die eerste groep daaronder gehad het.
Dit word eweneens gedoen as daar nie gedragswyses vir die dimen—
sie gekies is wat tiperend van 'n lae, gemiddelde en hoé gedrags-—
vlak is nie.

(d) Groeplede moet vervolgens op 'n 5-, 7-, of 9-puntskaal aandui
watter prestasievlak elke gedragsbeskrywing vir sy spesifieke
dimensie beskryf. Die gemiddelde van die skaalwaardes wat vir
elke gedragswyse toegeken is, asook die standaardafwykings ('n
aanduiding van die mate van eenstemmigheid)246 word bereken.
Gedragsbeskrywings ten opsigte waarvan standaardafwykings van
hoer as 1,5 (soms slegs 1,0) gekry is, word uitgegooi.

(e) 'n Gedragsgekoppelde aanslagskaal vir elke dimensie word nou
verkry deur elkeen se gedragsbeskrywings (slegs dié wat nou oor-—
gebly het) vertikaal te rangskik volgens die gemiddelde skaal-
waarde wat in stap (d) verkry is.

Diﬁensies wat nie vir elke skaalpunt 'n gedragsbeskrywing het nie word

ook soms uitgegooi. Die skaalwaardes van die onderskeie gedragswyses

word nie aan die beoordelaars bekend gemaak nie.

246 Kyk Anastasi, op. cit., p.72 vir berekening van standaardafwykings.
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In Figuur 25 hieronder is tipiese gedragswyses wat rekenaarprogram—
meerders ten opsigte van die posdimensie, "volharding” kan openbaar,
op 'n 7-puntskaal gegradeer. Die beoordelaar kies dan daardie

'n

beskrywing wat die beste by die werker se werklike gedrag pas.
Puntetelling wat die geheelbeeld van 'n werker se verdienstelikheid

verteenwoordig, kan verkry word deur bloot die skaalwaardes van die

gekose gedragswyses bymekaar te tel.

FIGUUR: 25
247
GEDRAGSGEKOPPELDE—-AANSLAGSKAAL :
REKENAARPROGRAMMEERDER
Posdimensie: Volharding
A B ' C

Voortreflike 7 (i) Sal waarskynlik aanhou totdat die moeilike taak [::]
gedragswyse volvoer is

Goeie 6 (ii) Sal waarskynlik na normale kantoorure met die [::]
gedragswyse moeilike taak voortgaan eerder as om dit tot die
: volgende dag te laat oorstaan

Effens goeie 5 (i1ii) Sal waarskynlik met die moeilike taak volhou
gedragswyse totdat 'n geleentheid om ’'n maklike taak te [::]
verrig, opduik

Nie goeie, 4 (iv) Sal waarskynlik dikwels vermaan moet word om

maar ook nie met die moeilike taak voort te gaan [:::]
swak gedragswyse :

nie

Ietwat onbe-~ 3 (v) Sal waarskynlik vra om met 'n ander taak belas
vredigende te word wanneer 'n moeilike taak aan hom opgedra [:::j
gedragswyse word

Swak 2 (vi) Sal waarskynlik werk aan 'n moeilike taak staak
gedragswyse die oomblik as 'n probleem opduik [::]

Uiters swak 1 (vii) Sal waarskynlik teestribbel om 'un taak waarmee
gedragswyse hy probleme voorsien; te aanvaar [::]

* Kolomme A en B kom nie op die aanslagvorm voor nie.

247 Vertaal en aangepas uit Graves, J P.: "Let's put appraisal back in
performance appraisal”. Personnel journal, November, 1982, pp.848-9.
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Voor- en nadele

(a)

(b)

Aangesien hierdie metode nie op doelwitte nie, maar op handelinge

© toegespits is,248 sal dit hoogstens 'n bydrae tot beleidbepaling

op die operasionele vlak kan maak. Dit het die voordeel dat van
elke pos of beroepsgroep 'n deeglike ontleding gedoen word om
verantwoordelikhede of posdimensies, en reekse gepaardgaande han-
delinge te formuleer. Die deelname van werkers aan die ontwerp
van die metode 1is beperk tot die toevoere van daardie toesig-
houers wat genooi word om met die samestelling van ﬁie reekse
handelinge te help. Die metode bied nie aan werkers die geleent-
heid om alternatiewe handelinge vir doelwitbereiking te bedink en
te toets nie of selfs aanpassings aan die voorgeskrewe reekse
handelinge te maak nie.

Die metode lewer 'n nuttige bydrae tot organisering omdat vir
elke pos 'n reeks toepaslike handelinge geidentifiseer word. Ten
opsigte van die koérdineringsaspek is die metode se bydrae egter
gebrekkig omdat dit nie vir 'n doelwitverwysingsraamwerk voor-—
siening maak nie. Voorts dra die metode nie tot deurlopende en
openhartige kommunikasie tussen 'n toesighouer en sy werkers by
nie. Daar word byvoorbeeld nie op gesamentlike probleemoplossing
en ontwikkelingbeplanning toegespits nie. Die proses 1s eerder
'n soort meganistiese kontrolering van werklike of vermeende han—
delinge met dié wat op die voorgeskrewe lys verskyn. Sodanige
kontrolering geskied ook nie deurlopend nie omdat die beoorde-

lings meestal slegs jaarliks op 'm vasgestelde tyd gedoen word.

248 Plachy, op. cit., p.59.
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(c) Die metode is nie van nut om te verseker dat begrotingdoelwitte
bereik word nie. Dit lewer wel 'n bydrae tot doeltreffende be-
nutting van hulpbronne in soverre die voorgeskrewe handelinge wel
'n gunstige koste/voordeel-verhouding het . 249 Hieroor bestaan
daar egter twyfel want die lyste kan vanwed die tyd en koste
betrokke nie deurlopend op een lyn met veranderde omstandighede
gebring word nie. 'n Instellingwye vergelyking kan wel wvan
werkers se relatiewe verdienstelikheid gedoen word en sodoende
word rasionele toekenning van instellingbelonings en diensvoor-
dele bevorder. Selfs 'n direkte koppeling van salarisse aan
verdienstelikheidbeoordelings kan deur middel van die metode
gedoen word.

(d) Die lyste met wenslike/onwenslike handelinge is posinhoudspesi-
fiek en kan derhalwe van groot waarde by diemnsstaatbeplanning en

250 Dit sal ook

veral by die opstel van manspesifikasies wees.
die geval by indiensnemings en personeelplasings wees. In die
geval van bevorderings sal die bruikbaarheid beperk word deur die
mate waarin die handelinge vir die huidige pos verteenwoordigend
van handelinge in die bevorderingspos is.

Die metode dra tot beter leidinggewing by deurdat 'n werker inge-

lig word oor wat van hom verwag word sover dit die uitvoering van

£.251

take aanbetre Die metode is egter gebrekkig sover dit die

aansporingaspek van leidinggewing aanbetref omdat -

249 Latham & Wexley, op. cit., pp.44-7.

250 Brumback, op. cit., p.510.

251 Schwab, D.P., Heneman (III), H.G. & De Cotiis, T.A.: "Behaviorally anchored
rating scales: A review of the literature”, Personnel psychology, no.28,
1975, p.559; Ivancevich, J.M.: "A longitudinal study of behavioral
expectation scales: Attitudes and performance”. Journal of applied
psychology, vol.65, no.2, 1980, p.137.
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(1) die doel van 'n pos en die rede waarom die handelinge op die lys
nodig is (of onvanpas is na gelang van die geval) nie pertinent
uitgelig word nie:

(ii) daar nle spesifieke meetbare doelwitte en veral kort-termynmik-
punte gestel word nie.
(iii) daar nie deurlopende terugvoer oor werkverrigting of werkuit-

komstes gegee word nie.252

Die metode bevorder nie optimale aanwending van vermodns (kennis en
vaardighede) en ontwikkeling van talente nie. Die voorgeskrewe lys
handelinge dwing die werker tot konformering en vindingrykheid in die
ontwerp van alternatiewe wyses van doelw tbereiking word nie aangemoe-

dig nie.

Die metode 1is van waarde om tekortkominge op te spoor wat betref hulp-
bronne en bystand, en kennis en vaardigheid om handelinge op die lys
uit te voer. Omdat terugvoer aan die werker ten opsigte van spesi-~
fieke handelinge is, is dit makliker om begeerde gedragsveranderinge
te bewerkstellig as wat die geval 1is met ander metodes wat nie

gedrag— of resultaatspesifiek is nie.253

Soos reeds vermeld is daar weinig geleentheid vir gesamentlike
probleemoplossing en deurlopende terugvoer en insgelyks nie geleent-

heid om wedersydse vertroue tussen toesighouer en werker te versterk

nie.

252 Horn, P.W. et al; "Effectiveness of performance feedback from behaviorally
anchored rating scales”. Journal of applied psychology, vol.67, no.5, 1982,
p.575; Porter, Lawler & Hackman, op. cit., p.329.

253 Horm, et al., op. cit., p.568; Ivancevich, op. cit., p.139.
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Dit blyk ulit navorsingsresultate dat die deurlopende op rekord-
stelling van gedragwaarnemings 'n bepalende faktor vir die sukses
van BARS as 'n personeelbenutting— en -ontwikkelingwerktuig
1s.254 Dit word ongelukkig nie as 'n verpligte aktiwiteit voor-
geskryf nie en meeste toesighouers versuim om dit uit eie bewe—
ging te doen.233

(e) Die lys wenslike/onwenslike handeliﬁge is weliswaar prosedures
wat gevolg/nie gevolg behoort te word nie. Die nadeel is egter
dat hierdie handelinge nie deur die toesighouer in samewerking
met die werker ontwerp en deurlopend by veranderde omstandighede
aangepas word nie. Indien dit die geval was sou die metode die
verdere voordeel gehad het dat die proses van verdienstelikheid-
bepaling 'n integrerende deel van administratiewe prossesse funk-
sionele Dbedrywighede en . gepaardgaande neutrale hulpfunksies
gemaak word.

(f) Die metode lewer 'n bydrae tot doeltreffendheidbeheer omdat op
handeling wat posinhoudgerig is, toegespits word. Die waarde
daarvan om beheer oor effektiwiteit te bevorder word betwyfel
omdat nie op doelwitte toegespits word nie. Selfbeheer word
bevorder slegs in soverre werkers dit voordelig vind om hulle
handelinge te kontroleer. Dit kan egter verwag word dat '=n
werker liewer sal wil weet of hy sy doel bereik het of hoe ver hy

nog tekort skiet.

254 Horn, et al., op. cit., p.575.
255 Latham & Wexley, op. cit., p.54 & p.62.
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(g) In die lig van die metode se gebrekkige bydraé tot beleidbepaling
en die verwesenliking van begrotingdoelwitte dra dit nie daad-
werklik by tot eerbiediging en verstewiging van die politieke
oppergesag nie. Die oorkoepelende beleid vir die instelling word
nie deur middel van hierdie metode in 'n sinvolle en maklik ver—
staanbare hierargie van doelwitte uitgebeeld nie. Nogtans kan
die metode 'n effektiewe werktulg wees om bepaalde personeelbe-
leid ten uitvoer te bring en belonings en diensvoordele kan by-
voorbeeld aan werkverrigting volgens voorgeskrewe handelinge ge-
koppel word. So ook kan riglyne vir personeelaanstellings en
griewehantering as wenslike/onwenslike handelinge omskryf word.

(h) Openbare verantwoordelikheid kan deur middel van die metode
bevorder word deur in die formulering van lyste wenslike/onwens—
like handelinge praktiese beslag aan gemeenskapswaardes en
-waardevoorkeure te gee. Daar is dus geleentheid om duidelik te
verklaar watter handelinge as onetiese gedrag vir openbare ampte-
nare beskou word. Die metode skiet egter tekort wat betref -

(1) die bevordering van gesonde verhoudings tussen toesighouers en
werkers:

(1ii) die benutting van personeel tot die volste van hulle vermo&ns; en
(iii) die bewyslewering dat.gemeenskapsbehoeftes soos in die politieke
beleid gemanifesteer, bevredig is.

(i) Wat onderlinge verhoudings aanbetref is daar die gevaar dat toe-
sighouers nie hulle keuse van vergelykbare handelinge met werk-—
like gedraginge kan staaf nie omdat nie sistematies van waarge-—

nome handelinge rekord gehou hoef te word nie.256

256 Schwab, Heneman & De Cotiis, op. cit., p.558; Bernardin, H.J. & Smith, P.C.:
A clarification of some issues regarding the development and use of
behaviorally anchored rating scales (BARS)"; Journal of applied
psychology, vol.66, no.4, 1981, p.461l; Latham & Wexley, op. cit., p.62.
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Hulle moet dus op hulle geheue, vermoedens en afleidings staat
maak. Selfs al sou 'n toesighouer sy keuse kan regverdig, hou
werkers nie daarvan dat hulle handelinge gekritiseer word nie.
Hulle ervaar dit as 'n aantasting of bedreiging van hulle eer en

selfrespek.

Toesighouers sal dit nietemin makliker wvind om oor spesifieke
handelinge met 'n ondergeskikte 'n verdienstelikheidbepaling-
onderhoud te voer as oor abstrakte byvoeglike naamwoorde soos wat

byvoorbeeld die geval by grafiese aanslagskale 1s.257

'n Verdere geleentheid vir konflik word geskep as die werker wel
die "wenslike" handelinge uitvoer, maar nie die verlangde resul-

tate lewer nie.258

Die werkers en soms ook van die toesighouers neem nie aktief deel
aan die ontwerp, implementering en instandhouding van hierdie
verdienstelikheidbepalingmetode nie. Hierdie is 'n ernstige
tekortkoming gedagtig daaraan dat die handelinge op 'n lys inder-
waarheid verskillende vlakke van werkverrigting verteenwoordig.
Die voordele van werkersdeelname aan standaardstelling gaan dus

verlore.259

Die skaalwaardes van die onderskeie handelinge is nie aan die
werkers of hulle toesighouers bekend nie. Dit bring 'n geheim~
sinnigheid in die verdienstelikheidbepalingproses wat met 'n

basiese grondslag van demokrasie bots. Voorts is daar onduide-

257 Graves, op. cit., pp.848-9.
258 Plachy, op. cit., p.59.

259 Vgl. supra., Hoofstuk 4, afd. 3.1, p.8l; afd. 5.4, p.l15; en supra., afd.
4.7.3(b)(v), p.204.
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likheid oor die standaard van werkverrigting wat verlang word om-—
dat die wenslikheldgraad van die onderskeie handelinge onbekend
is.260

(j) In vergelyking met byvoorbeeld grafiese aanslagskale is daar min-
der subjektiwiteit en kan daar 'n groter mate van billikheid en
redelikheid by die toepassing van BARS wees.26l Die beoordelings
is opvhandelinge wat ult die pos ontleen is gegrond en dit word
verwag dat toesighouers hulle keuses van handelinge empiries moet
kan staaf.2062 Dpaar bestaan egter nie sekerheid dat 'n werker ten
opsigte van elkeen van die betrokke werkdimensies wel een van die
handelinge op die lys uitgevoer het nie.263 Die toesighouer sal
in sulke gevalle 'n probleem h&, eerstens om 'n handeling te kies

en tweedens om sy keuse te regverdig.

Daar bestaan die moontlikheid dat 'n werker verskeie van die han-
delinge op 'nm lys gedurende die beoordelingstydperk uitgevoer
het. Die toesighouer moet dan na goeddunke 'n handeling kies.
Die objektiwiteit van die metode word nou verskraal omdat sy
keuse deur vooroordele of 'n onlangse kritieke insident beinvloed
kan word.204 Dig toesighouer sal dit ook moeilik vind om sy
keuse met bewyse te staaf omdat die metode nie vereis dat deurlo-

pend van waargenome handelinge rekord gehou moet word nie.265

Dit blyk uit navorsingsresultate dat BARS nie gunstiger as ander
metodes deur gebruikers daarvan aangeslaan word nie wat betref:

eenvoud 1in toepassing; vertroue in beoordelings; algemene

260 Plachy, op. cit., p.59.

261 McMillan & Doyel, op. cit., p.l5.

262 Schwab, Heneman & De Cotiis, op. cit., pp.550~2.

263 Ibid., p.558 en veral Bernadin & Smith, op. cit., p.461.
264 Bernardin & Smith, op. cit., pp.485-9.

265 1dem.
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aanvaarbaarheid; en nuttigheid by afrigting en ontwikkeling

nie.266

Dit wil voorkom of BARS nie voldoende aan die vereiste van gel-
digheid voldoen nie ten spyte van aansprake in die verband .267
Daar is aangevoer dat die inhoudsgeldigheidstoets die geskikste
toets vir die bepaling van die geldigheid van verdienstelikheid-
bepalingmetodes is.2068 Hierin skiet BARS tekort (met ander
woorde dit wat gemeet word, is nle voldoende verteenwoordigend
van die werker se verdienstelikheid vir die instelling nie) -en

wel in die volgende opsigte:—

Die handelinge word nie spesifiek met die instelling se hidrargie
van doelwitte in verband gebring en vir toepaslikheid getoets
nie.

Die proses van hervertolking wat kenmerkend van BARS is, is daar-
op gemik om dubbelsinnige handelingomskrywings ult te skékel

en onafhanklike werkverrigtingdimensies te formuleer.269

(Daar
is nie voldoende bewyse dat in hierdie doel geslaag is nie.)270
Deur die toepassing van hierdie proses bly 'n relatief groot aan-
tal van die handelinge wat oorspronklik gelys is in die slag. 1In
die geval van 'n BARS-ontwerp deur Schwab et al. beskryf, is
slegs 70 wvan die 360 oorspronklike opgetekende handelinge

271

behou. Die gevaar bestaan dat belangrike handelinge wat

266 Kingstrom, P.0. & Bass, A.R.: "A crytical analysis of studies comparing
behaviorally anchored rating scales (BARS) and other rating formats”.
Personnel psychology, no.34, 1981, pp.281-2,

267 1bid., p.286; Bernardin & Smith, op. cit., p.460; Horn et al., op. cit.,

p.568; Latham & Wexley, op. cit., pp.62-4.

268 Vgl. supra., Hoofstuk 4, afd. 5.6.1(a)(iii), p.122.
269 Vgl. supra., afd. 5.6.1, p.249.
270 Schwab, Heneman & De Cotiis, op. cit., p.558.

271 Idem.
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betref posdoelwitbereiking uitgegooi en minder belangrike hande-
linge behou word.272
Die vereiste dat slegs een handeling uit elke werkdimensie se lys

handelinge gekies moet word, misken die waarskynlikheid dat '

n
persoon verskeie van die handelinge op die lys gedurende die be-
oordelingstydperk kon ultgevoer het.273  pie handelinge wat ge-—
kies word sal waarskynlik ook nie die een wees wat oorwegend
voorgekom het nie. Normale gedrag word noodwendig buite rekening
gelaat of nie so goed onthou nie omdat die aard van die metode
die toesighouer daartoe neig om slegs op die buitengewone of die
unieke toe te spits.

Toesighouers is geneig om wanneer die lyste handelinge opgestel

word slegs 'n relatief klein aantal aanvaarbare handelinge, 'n

relatief groot aantal onaanvaarbare handelinge; en geen neutrale

handelinge vir oorweging op te gee.274

So 'n verspreiding strook
nie met die werklikheid nie.
Sommige werkdimensies kan nie ooreenkomstig 'n reeks spesifieke

handelinge beskryf word nie.273

Dit is veral die geval met ad-
ministratiewe en professionele poste waar 'n groot mate van oor—
deel en wye diskresie betrokke is.

Indien een aanslagskaal vir verskeie poste, byvoorbeeld vir 'n
beroepsgroep ontwerp Qord, word nie voldoende voofsiening vir die
besondere omstandighede van individuele poste gemaak nie.276 1p

die proses kan kritieke handelinge weggelaat of onrealistiese

skaalwaardes aan handelinge toegeken word. Eweneens kan nie -

272 1dem.; Lee, R., Malone, M. & Greco, S.: "Multitrait - multimethod -
multirater analysis of performance ratings for law enforcement personnel”
Journal of applied psychology, vol.66, no.5, 1981, p.626; Shapira & Shirom,

op. cit., p.517.
273 Bernardin & Smith, op. cit., p.46l.

Latham & Wexley, op. cit., p.64; Bass & Barrett, op. cit., p.280.
Graves, op. cit., p.849. _
Zummuto, R.F., London, M. & Rowland, K.M.: “Organization and rater

differences in performance appraisals”. Personnel psychology, no.35, 1982,

274
275
276

p.656.
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frekwente insidente weggelaat word, terwyl dit dikwels juis sulke
insidente is wat ondubbelsinnig die een werker van 'n ander

onderskei omdat hulle werker—spesifiek is.277

Die betroubaarheid van die metode is nie so hoog soos wat deur
die voorstanders daarvan aangevoer word nie.2’8 Daar is trouens
toetsresultate wat dit gelyk met dié van grafiese aanslagskale
stel.279 Die tipiese beoordelaarfoute word dus nie uitgeskakel
soos wat die ontwerpers verwag het die metode sou doen nie. Die
metode is ingewikkeld en duur om te ontwerp, te implementeer en

280

in stand te hou. In die 1lig van die tekortkominge van die

metode hierbo uiteengesit, kan dit nie op 'n koste/voordeelgrond-

slag regverdig word nie.281

Die metode bevat ook nie spesifieke maatre@ls waarvolgens perio=

diek vasgestel kan word of dit aan die doel waarvoor dit gebruik

word, beantwoord nie.

Gedragverwagtingskale (BES : Behavioral expectation scales) 282

Beskrywing

Hierdie aanslagskaalmetode is in 1978 deur Atkin en Conlon ontwerp as
'n verbetering op die gedragsgekoPpelde-aanslagskale.283 Dit stel
beoordelaars in staat om gedragswyses as tiperend van 'n werker te

kies selfs al het hy dit nie waarneembaar geopenbaar nie.28% 1In so 'n

277 Shapira & Shirom, op. cit., p.517.

278 Kingstrom & Bass, op. cit. p.265 & p.286.

279 Horn, et al., op cit., p.568; Bernardin & Smith, op. cit., p.458.,

280 Graves, op. cit., p.849; McMillan & Doyel, op. cit., p.l5.

281 Bass & Barrett, op. cit., p.28l; Ivancevich, op. cit., p.1l39.

282 Die afkorting; "BES" word voortaan vir hierdie metode gebruik.

283 Bernardin, H.J. & Smith, P.C.: "A clarification of some issues regarding the
development and use of behaviorally anchored rating scales (BARS)". Journal
of applied psychology, vol.66, no.4, 1981, p.462.

284 Bass 7 Barrett, op. cit., p.279.
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geval word die kéuse gestaaf deur middel van eendersoortige gedrag wat
werklik geopenbaar is. Daar bestaan met ander woorde voldoende grounde
om te verwag dat die werker inderdaad op 'n bepaalde wyse sal optree
as die geleentheid sig sou voordoen.

Die stappe wat by die ontwerp van gedragsverwagtingskale gevolg word
is wesenlik dieselfde as dié by gedragsgekoppelde-aanslagskale.285
Die gedragwyses word egter as verwagtings geformuleer en nie as werk-
lik geopenbaarde gedrag nie. Die gedragswyses in Figuur 24 hierbo is

reeds sodanig geformuleer.

5.7.2 Voor— en nadele
Hierdie metode het basies dieselfde eienskappe as BARS en behalwe die
verskille hieronder uitgelig is al die voor- en nadele van BARS ewen-—

eens op BES van toepassing.286

Die belangrikste verskil tussen die
twee metodes is dat 'n keuse van handelinge op die lyste nie ooreen-
komstig werklik waargenome handelinge hoef te wees nie. Daar hoef
slegs, na die oordeel van die toesighouer, verwag te word dat die
werker 'n bepaalde handeling sal uitvoer indien die geleentheid daar-
voor opduik. Die metode skakel dus 'n probleem uit wat met BARS
ervaar word, te wete dat werkers soms nie een van die handelinge soos
op van die lyste geformuleer gedurende die beoordelingstydperk uitge-~
voer het nie. In die proses word ongelukkig ojektiwiteit in so 'n
mate 1ingeboet dat die betroubaarheid van BES weinig van dié van
grafiese~aanslagskale verskil.287 Die metode voldoen derhalwe nie

genoegsaam aan die rigsnoer van effektiwiteit en doeltreffendheid

nie. Daar sal gevolglik ook nie genoegsaam aan die vereiste van

285 Vgl. supra., afd. 5.6.1, p.249; Latham, G.P. & Wexley, K.N.: Increasing
productivity through performance appraisal, Reading, Massachusetts: Addison
Wesley, 1981, pp.51-5.

286 Bass & Barrett, Op. Cit., p.280; vgl. supra., afd. 5.6.1, p.249 en afd.
5.6.2, p.252,

287 Graves, op. cit., p.849.
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billikheid en redelikheid voldoen word nie. Die kanse vir konflik
tussen toesighouer en ondergeskikte 1s ook groter as by BARS vanweg
die groter mate wat op die subjektiewe oordeel van die toesighouer ge-
steun word. Dit belemmer weer behoorlike leidinggewing deur die toe-—

sighouer.

Net soos in die geval van BARS word billikheid en redelikheid egter
wel bevorder in die mate wat beoordeling nie ooreenkomstig irrelevante
faktore geskied waaroor die werker die volkome beheer het nie (byvoor-—

beeld uitkomstes of,produksieresultate).288

Gedragwaarnemingskale (BOS : Behavioral observation s<:ales)289

Beskrywing
Die kenmerkendste eienskap van hierdie metode, in vergelyking met BARS
en BES, is dat die aantal male wat 'n werker voortreflike gedragswyses
openbaar, op 'n skaal afgemerk word in plaas van om uit 'n reeks ge-
gradeerde gedragswyses een uit te kies wat die werker die beste pas.
Die stappe wat gevolg moet word om geskikte gedragswyses vir waarne—
ning te identifiseer en beoordeling dqgrvqlgens te doen is soos volg.
(a) Verskeie stellings wat tekenend is van voortreflike gedrag ten
opsigte van n bepaalde taak of werkdimensie word bymekaargemaak.

(b) Deur middel wvan itemanalise290

word daardie stellings wat ten
opsigte van die betrokke taak, tussen 'n voortreflike en swak

werker onderskei, uitgesoek. (Kyk Figuur 26 hieronder vir 'n

voorbeeld van so 'n groep stellings.)

288 Latham & Wexley, op. cit., pp.4—47.
289 Latham & Wexley, op. cit., pp.55-60; Die afkorting: "BOS” word voortaan vir
hierdie metode gebruik.

290 Kyk Anastasie, op. cit., Hoofstuk 8, p.198 et seq. vir 'n beskrywing van
hierdie metode.
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Werkers word dopgehou en die veelvuldigheid van openbaring van
elkeen van die gekose gedragswyses gedurende die waarnemingstyd-
perk word op 'n 5-puntskaal afgemerk.

Die tofaalpunt van 'n werker word verkry deur al die afgemerkte
skaalpunte bymekaar te tel en met voorafbepaalde puntegroepe wat

verskeie prestasievlakke verteenwoordig vergelyk.

291
GEDRAGSWAARNEMINGSKALE
A. Taak: Verkry aanvaarding van verandering
Bykans Bykans
nooit altyd
(1) Verstrek besonderhede van die verandering 1 2 3 4 5
aan werker
(2) Verduidelik waarom die verandering nodig is 1 2 3 4 5
(3) Bespreek hoe die verandering die werker
sal raak 1 2 3 4 5
(4) Luister na die werker se bekommernisse
daaroor 1 2 3 4 5
(5) Vra die werker se hulp om die verandering
te laat slaag 1 - 2 3 4 5
(6) 1Indien nodig bepaal 'n datum vir 'n
volgende onderhoud om aandag aan die
werker se bekommernisse te skenk 1 2 3 4 5
Prestasievlakke
Onbevredigend Bevredigend Goed Voortreflik Uitstaande
6 - 10 11 - 15 16 -~ 20 21 - 25 26 - 30

291 Vertaal en aangepas uit Latham 7 Wexley, op. cit., p.56.
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Voor— en nadele

(a)

(b)

Die enigste wesenlike verskil tussen BOS en BARS is dat in plaas
van dat slegs een handeling op die lys afgemerk word, daar op die
skaal teenoor elke handeling die mate aangedui word waarin daar-
die handeling gedurende die beoordelingstydperk uitgevoer 1s.292
Daar word derhalwe voorsiening gemaak vir die waarskynlikheid dat
'n werker meer as een van die handelinge op die lys gedurende die
tydperk ter sprake kon uitgevoer het.

Met hierdie verbetering is gehoop om op die geldigheid en betrou-
baarheid van grafiese.aanslagskale en BARS te verbeter. Onlangse
navorsing in dié@ verband kon nie bevestiging vir grotér betrou-

293

baarheid kry nie. Die mate waarin tipiese beoordelaarfoute

soos stralekrans, toegeeflikheid en middelneiging by BOS voorkom

verskil nie noemenswaardig van di& van grafiese—aanslagskale

294

nie. Skaalpuntkeuses kan steeds deur toesighouers se subjek-

tiewe oordele en vooroordele, en feilbaarheid van hulle geheues,

beinvloced word omdat dit nie op sistematies opgetekende gedrags-—

295

waarnemings gegrond hoef te wees nie. Dit word selfs beweer

dat "... observations are in fact disguised measures of traitlike
performance judgments” omdat toesighouers nie bloot handelinge

waarneem en memoriseer nie, maar dit wat hulle waarneem by be-

staande algemene indrukke, oordele en afleidings kategoriseer.296

292 vgl. supra., afd. 5.6.1, p.249 en afd. 5.7.1, p.261; Vgl. ook Latham &
Wexley, op. cit., pp.63/64.

293 Birkenbach, op. cit., pp.17-32; Kane, J.S. & Bernardin, H.J.: "Behavioral
observation scales and the evaluation of performance effectiveness".
Personnel psychology, no.35, 1982, p.638.

294 Birkenbach, op. cit., p.30.

295 Latham & Wexley, op. cit., p.59.

296 Murphy, K.R., Martin, C. & Garcia, M.: "Do behavioral observation scales
measure observation?”. Journal of applied psychology, vol.67, no.5, 1982,
pp.366-7.
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(c) Die vereiste dat ten opsigte van elke handeling 'n skaalpunt toe-
geken moet word, hou wel die voordeel in dat beoordelings vir in-
terne konstantheid (en derhalwe betroubaarheid) getoets kan
word. Dit is natuurlik om kenmerkende gedragspatrone te openbaar
en dit behoort in die skaalpunttellings weerspiegl te word .297

(d) Die metode het wel groter geldigheid as BARS omdat die beoorde-
laar verplig word om elkeen van die gelyste handelinge sorgvuldig
met waargenome handelinge te vergelyk ten einde die relatiewe
frekwensie van elkeen te kan bepaal. Een van die tekortkominge
van BARS 1s juis dat die beoordelaar nie nodig het om waargenome
handelinge so sorgvuldig met die gelyste handelinge te vergelyk
nie.

(e) Die inhoudsgeldigheid van BOS is ook hoér as di& van BARS omda:
potensieel dubbelsinnige handelingomskrywings eerder heromskryf
of met ander gekonsolideer word voordat dit uitgegooi word .298

Die geldigheid van BOS word egter verskraal deurdat veronderstel

word dat die skaalwaardes, wat frekwensie aandui, ooreenstemmende

299 Dit is ondenkbaar

vlakke van voortreflikheid verteenwoordig.
dat 'n bepaalde frekwensietelling (dit wil s& enige van die
skaalwaardes 1 tot 5) 'n konstante vlak van voortreflikheid vir
al die verskeie werkhandelinge sal weerspie’él.300

(f) Die BOS-metode sal waarskynlik van groter nut as die BARS-metode
vir toesighouers in hulle afrigtingstaak wees, omdat -

(i) die volle spektrum handelinge deurlopend deur toesighouers en
werkers in die oog gehou word;

(ii) die frekwensieskale werkers se swak en sterk hoedanighedq duide-

liker uitlig; en

(iii) pogings tot gedragsverandering makliker opgevolg kan word.301

297 Latham & Wexley, op. cit., p.67.
298 1bid., pp.58-64.

299 Kane & Bernardin, op. cit., p.636.
300 Idem.

301 Latham & Wexley, op. cit., p.62; Murphy, Martin & Garcia, op. cit., p.562,
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Kommentaar en  waardeskatting : Gedragaanslagskaalmetodes van
verdienstelikheidbepaling

Kommentaar

Gedragaanslagskale om effektiewe/oneffektiewe werkverrigting mee te
beoordeel kan op 'n kontinuum gerangskik word.302 Na die een ent toe
sal die eienskap— of algemeenevaluerende metodes neig. Tiperend van
dié metodes 1s swak gedefinieerde werkverrigtingdimensies, byvoorbeeld
kwaliteit, lojaliteit en ywer, en ewe swak gedefinieerde skaalpunte,
byvoorbeeld onder—-gemiddeld, gemiddeld en bo—gemiddeld. Grafiese-
aanslagskale en verpligte—eienskapverspreidingskale wval in hierdie
groep. Na die ander ent van die kontinuum neig die gedragspesifieke
metodes wat werkverrigtingdimensies en skaalpunte aaﬁ die hand van
spesifi:ke en waarneembare gedragsuitings omskryf. Gedragkontrole~

lyste en gedragaanslagskaalmetodes val weer in hierdie groep.

Die rationale vir eienskappe en handelinge in plaas van resultate as
grondslag vir verdienstelikheidbepaling is eerstens dat voortreflike
eienskappe meestal 'n voorvereiste vir voortreflike handelinge is; of
selfs, dat voortreflike resultate meestal van voortreflike eienskappe
en hoedanighede getuig.303 Tweedens is voortreflike resultate meestal
die gevolg van voortreflike optrede deur iemand. So byvoorbeeld is 'n
hoe korrelasie tussen die hoogste tellings op BOS—skale en produktiwi-
teitpersentasies van 847%-977% gekry.304 Derdens het werkers meestal
beheer oor hulle werkgedrag, aktiwiteite, kennis en vaardighede en
hulle kan daarvoor aanspreeklik gehou word, terwyl hulle meestal nie
Alleen vir 'n bepaalde resultaat verantwoordelik is nie en dus nie

volle aanspreeklikheid daarvoor kan aanvaar nie.305

302
303

Schwab et al., op. cit., pp.549-50.
Latham & Wexley, op. cit., pp.128-9.

304 1bid., pp.46-47.

305

Hyde & Cascio, op. cit., p.294.
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Nieteenstaande die voorgaande motiverings kan daar selde of ooit die
versekering wees dat bepaalde eienskappe of handelinge die gewenste
resultaat sal h&. Die gholfspeler met die "volmaakte swaai" se tel-
ling is nie altyd, selfs nie eens meeste van die gevalle nie, beter as
baansyfer nie. Van werklike belang egter is dat hierdie metodes swak
met prestasiemeting-metodes vergelyk wanneer dit by verdienstelikheid-
bepalingonderhoudvoering kom wat werkerontwikkeling, motieweverskaf-

fing en spesifieke prestasieverbeterings ten doel het.

Voor—- en nadele

Die eerste groep metodes, te wete die wat hoofsaaklik toegespits is op
persoonseienskappe en gesindhede soos wat dit in 'n werker se gedrags-—
patroon in die werk weerspie@l word, hou nie noemenswaardige voordele
in vir produktiwiteit— en gehalte-van—-werklewebevordering nie. Fak-
tore word vir beoordeling gebruik wat vermoed word verband te hou met
werkverrigting, maar wat dikwels irrelevant is wat betref die werk-

resultate wat begeer word . 300

Ten spyte hiervan word aanslagskale met
persoonseieskappe as grondslag steeds die meeste vir verdienstelik-

heidbepaling gebruik.307

306 Robbins, op. cit., pp.370-1.

307 Birkenbach, op. cit., p.19; Locher & Teel, op. cit., p.254; Graves, op.
cit., p.848.
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Die tweede groep metodes, te wete die wat hoofsaaklik toegespits is op

die mate waarin bepaalde handelswyses in die werker se gedragspatroon

manifesteer, lewer wel, maar steeds in onvoldoende mate 'n bydrae tot
produktiwiteit— en gehalte-van—werklewebevordering, en wel in die
volgende opsigte.

(a) Bydraes tot beter beleidbepaling is beperk tot die operasionele
vliak omdat op aktiwiteite en nie op doelwitte of selfs verant-
woordelikhede gefokusseer word nie.

(b) Die metodes lewer 'n bydrae tot beter organisering omdat deeglike
posontledings 'n kenmerkende vereiste daarvan is.

(c¢) Daar word weining tot beter finansiering bygedra. Inteendeel,
die metodes is duur om te ontwerp en in stand te hou.

(d) Wat personeelfunksies aanbetref is die metodes se voordele beperk
tot personeelopleiding in soverre ten opsigte van spesifieke han-
delswyses afrigting gegee kan word. Die deeglike posontledings
dra wel tot beter personeelbeplanning by. Voorts maak die ge-
bruik van aanslagskale dit moontlik om instellingwye vergelykings
van werkers te doen. Daar word derhalwe aan 'n belangrike ver-
eiste vir 'n vﬁortreflike verdienstelikheidbepalingstelsel vol-
doen.308

(e) Die metodes lewer nie 'n noemenswaardige bydrae tot beter prose-—
dures nie. Werkers word feitlik gedwing om rigoristies voorge-

skrewe handelswyses te volg.-

308 Vgl. supra., Hoofstuk 4, afd. 3.3, p.85.
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(f) Die metodes se bydrae tot beter beheer 1is beperk tot die doel-
treffendheidsaspek daarvan. Effektiwiteit word nie bevorder nie

omdat nie op doelwitte en werkuitkomstes toegespits word nie.

Die metodes se bydrae tot beter uitlewing van die rigsnoere van
die publieke administrasie - en bygevolg 'n beter gehalte van
werklewe - is onbevredigend. Dit voldoen nie genoegsaam aan die
vereistes wat in dié verband vir verdienstelikheidbepalingstel—

sels gestel is nie,309 veral wat die volgende aanbetref:-

(a) Billikheid en redelikheid word nie bevorder nie omdat die metodes
steeds nie die algemene beoordelaarfoute wuitskakel nie. Die
beskouings en elenaardighede kenmerkend van 'n bepaalde beocorde-
laar kan steeds 'n sterk en dikwels die oorwegende invloed op
beoordelings hé.

(b) Die tipiese demokratiese grondslag van deelname word nie bevorder
nie. Voorts word geleenthede vir skending van werkers se self-
trots en vir konflik geskep deurdat handelswyses in plaas van re-
sultate die basis van verdienstelikheidbepaling en -onderhoud-
voering is.

(¢) Geheimhouding ten opsigte van bepaalde aspekte van die metodes

strook ook nie met die rigsnoer van openbare verantwoording nie.

309 Kyk supra., Hoofstuk 4, afd. 5, p.109.
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6. Beskrywing en evaluering van personeelrangordemetodes
Al die metodes wat aanstons beskryf gaan word het die gemeenskaplike
doel om die verdienstelikheid van een werker relatief tot di& van
ander werkers in die instelling, departement, seksie, eenheid, te
bepaal. Met ander woorde werkers word met mekaar vergelyk sodat hulle
in 'n rangorde van die swakste tot die beste (of omgekeerd) geplaas

kan word.

Al die metodes in hierdie groep verskil slegs in graad van verfyndheid
van die eenvoudige rangordemetode. Laasgenoemde word derhalwe as
basismetode gebruik vir bespreking van die onderskeie metodes se voor—
en nadele wat betref bevordering van produktiwiteit en gehalte van
werklewe. Ten opsigte van produktiwiteit is die bespreking weer eens
ooreenkomstig die generiese administratiewe prosesse en gepaardgaande
neutrale hulpfunksies. Wat gehalte van werklewe aanbetref is die
bespreking ook weer eens ooreenkomstig die rigénoere van die publieke

administrasie.

6.1 Eenvoudige rangordes 310

.6.1.1 Beskrywing
Werkers word volgens hierdie metode ooreenkomstig een omvattende maat—
staf (soos werkvermoe of doeltreffendheid) of verskeie hoedanighede,
in 'n rangorde van beste tot swakste geplaas. Die rangskikking ge-
skied meestal deur herhaaldelik, beurt om beurt die beste en die swak-

ste werker te kies totdat almal geplaas is.

310 Lopez, op. cit., pp.195-6; Henderson, op. cit., p.l40; Bass & Barrett, op.
cit., p.267.
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Voor— en nadele

Die rangskikking van werkers van beste tot swakste lewer geen bydrae

tot die doeltreffende deurloping van die generiese administratiewe

prosesse en neutrale hulpfunksies nie.

(a)

(b)

(c)

Beleidbepaling word nie bevorder nie omdat beoordelings nie oor-
eenkomstig spesifieke doelwitte geskied nie. Selfs al sou 'n
doelwit as interwerker-vergelykingsmaatstaf gebrulk word gee die
ultslag steeds nie 'n aanduiding of, en in watter mate die doel-
wit bereik is nie. Die beste werker kan bloot die beste onder
die groep werkers wees wat misluk het om die eenheid se doelwit

te verwesenlik.

Dit 1is ooglopend dat die metode ook nie besluitneming ten opsigte
van doelwitte, en beplanning en programmering van doelwitberei-

king bevorder nie.

Die metode se gebrekkigheid wat beleidbepaling aanbetref manifes-
teer eweneens ten opsigte van die ander administratiewe pro-
sesse. Eerstens vanweé die wedersyds insluitende aard van die
prosesse en tweedens vanweé die kritieke rol wat die beleidbepa-
lingsproses speel.311

In die besonder is die metode gebrekkig as hulpmiddel by perso=~
neelvoorsiening en -benutting. 'an Vergelyking van een werker met

'n ander gee onvoldoende aanduiding van -

311 Vgl. supra., Hoofstuk 4, afd. 3.1, p.81.
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(i) huidige of toekomstige personeelbehoeftes;

(ii) vermo®ns waaroor die bekleérs van poste moet beskik;

(iii) die swak of sterk hoedanighede en spesifieke opleiding- en ont-
wikkelinghehoeftes;

(iv) werkers se individuele bydraes tot die instelling se effektiwi-
teit en doeltreffendheid;

(v) die faktore wat werklus belemmer;

(vi) toepaslike belonings of dissiplinére stappe;

(vii) die mate waarin werkers van mekaar verskil in hulle standaard van

werkverrigting.312

(d) Die metode lewer nie geldige beoordelings van 'n werker se ver-
dienste vir die instelling nie. Eerstens is dit nie voldoende op
belangrike posdimensies gerig nie omdat toesighouers meestal
hulle rangskikking slegs op 'n enkele faktor, byvoorbeeld pres-

313

tasie of effektiwiteit, doen. Tweedens is die maatstaf nie

begeerde resultate of werkstandaarde nie, maar die prestasie of

handelinge van ander werkers,Jl4

Intergroep—-vergelykings kan
lagwekkende resultate lewer, byvoorbeeld as die beste onder die
swakkes saam met die beste onder die voortreflikes vir 'n merie-

tetoekenning kwalifiseer.312

Selfs ten opsigte van dieselfde
A groep 1s die rangposisies niksseggend.316 Eerstens 1s rangpo-
sisieverskille nie gelyk aan verskille in verdienstelikheid nie.
Die verskil in gehalte van werkverrigting van werkers op rangpo-—

sisies 2 en 3 kan aansienlik groter wees as dié van werkers op

rangposisies 8, 9 en 10. Tweedens is daar nie 'n snypunt op die

312
313
314
315
316

Porter, Lawler & Hackman, op. cit., p.328; Lopez, op. cit., p.200.
Henderson, op. cit., p.140; Graves, op. cit., p.919.

Lopez, op. cit., p.200.

Bass & Barrett, op. cit., p.267.

Vgl. in die verband Lopez, op. cit., p.200; Bass & Barrett, op. cit., p.267
Robbins, op. cit., p.231.
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rangleer wat dle grens tussen onaanvaarbare en aanvaarbare
werkverrigting aandui nie. Per definisie moet die onderste deel
van die rangorde onaanvaarbare, die middelste deel aanvaarbare en
die boonste deel voortreflike werkverrigting verteenwoordig. In
die praktyk is dit dikwels nie die geval nie. Veral nile by klein
groepies (s& 4 persone) waar dit nie ongewoon is om byvoorbeeld

almal onder—gemiddelde werkers te hé& nie.

'n Verdere ongerymdheid wat die metode kan lewer is dat 'n werker
in die bo-gemiddelde groep bloot as gevolg van die vertrek van
'n ander werker na die gemiddelde groep afskuif.317

Qor die betroubaarheid van die metode is daar teenstrydige uit-
sprake. Aan die een kant word aangevoer dat toesighouers gedwing
word om tussen werkers te onderskei en sorgvuldig en sonder voor-

oordeel hulle rangskikkings te doen.318

Hulle kan nie, soos by—
voorbeeld by grafiese aanslagskale, almal op een posisie op die
skaal bondel nie. Daarby moet die toesighouer sorg dat wat hy
ter motivering van een plasing aanvoer, strook met wat hy ten op-

sigte van naasliggende plasings aanvoer.oL?

Aan die ander kant
word aangevoer dat toesighouers meestal nie daarin slaag om spe~
sifieke rangplasings met konkrete bewyse te staaf nie.320 vyeral
die werkers op die onderste gedeelte van die rangorde word

moeilik oortuig omdat werkers meestal glo dat hulle werkverrig-

ting gemiddeld of bo-gemiddeld ig.321

317
318

319
320

Robbins, op. cit., p.231; Lopez, op. cit., p.197.
Graves, op. cit., p.918;; Duffy, K.K. & Webber, R.E.: “On "relative" rating
systems”.

Personnel psychology, no.27, 1984, p.307; Bass & Barrett, op.

cit., p.267,
Graves, op. cit., pp.918-919.

Henderson, op. cit., p.l40.
321 Idem;

Robbins, op. cit., p.360.
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Die metode 1s tydrowend en in sommige gevalle onprakties om toe
te pas, byvoorbeeld as meer as 15 of minder as 5 werkers vergelyk
moet word of waar werkers unieke take verrig of geografies geskei
ig.322

Daar is weinig indien enige aktiewe deelname deur ondergeskiktes
aan die toepassing van die metode. Die besluit oor rangposisies
berus uitsluitlik by die toesighouer. Die waarskynlikheid wvan
interpersoonlike konflik en veral intergroep vyandigheid is hoog,
gesien die metode se klaarblyklike ongeldigheid en twyfelagtige
betroubaarheid as verdienstelikheidbepalingswerktuig.323 Dit is
onwaarskynlik dat vakbonde en die howe hierdie metode se resul-
tate as 'n billike en regverdige fondament vir personeelbesluite
sal aanvaar. In die Verenigde State van Amerika is rangordemeto-

des van verdienstelikheidbepaling kragtens die Civil Service

Reform Act, 1978, verbied.324

Die metode sal nie ooreenkomstig Christelike waardes gerégverdig
kan word nie. In Paulus se brief aan die Galasi@rs staan ge-
skryf: "Laat elkeen sy eie doen en late ondersoek: as dit goed
is kan hy daarop trots wees sonder om dit met di& van 'n ander te

vergelyk. Elkeen sal rekenskap moet gee oor wat hy gedoen

het."325

326

Beskrywing

Vir die doel van hierdie metode word drie werkers wat algemeen bekend

is vir onderskeidelik uitstaande, middelmatige en swak werkverrigting

322 Duffy & Webber, op. cit., p.31l1; Lopez, op. cit., p.197 & p.200.

323 Porter, Lawler & Hackman, op. cit., p.328; Henderson, op. cit., p.l4l.
324 Latham & Wexley, op. cit., pp.8-9.

325 Die Bybel, Galasiers 6, vers 4 - 5.

326 Bass & Barrett, op. cit., p.271.
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gekies. Verskeie werkverrigtingmaatstawe of werkdimensies kan vir die
doel gebruik word. Die drié werkers vervul dan dieselfde funksie as
wat byvoorbeeld gedragbeskrywings op 'n gedragaanslagskaal vervul.
Die beoordelaar moet besluit met watter een van die drie werkers

elkeen van die ander werkers die beste vergelyk.

6.2.2 Voor— en nadele

(a) Met hierdie metode is die hanteerbare aantal werkers wat gelykty-
dig met mekaar vergelyk kan word nog groter as in die geval van
eenvoudige—-rangordes en die vergelyking—-van—-paremetode omdat die
werkers met enkele spesifieke medewerkers vergelyk word.

(b) Die metode is egter omslagtiger en ingewikkelder as die voormelde
twee metodes.327 Die betroubaarheid is waarskynlik laer vanweé
die afhanklikheid van 'n korrekte keuse van die "standaard"-
werker as vergelykingsmaatstaf.328

6.3 Vergelyking-van—-paremetode329
6.3.1 Beskrywing

Met hier@ie metode word die name van werkers herhaaldelik in pare

gerangékik en vergelyk totdat uiteindelik elke werker in 'n groep met

elke ander werker in dieselfde groep vergelyk is. 'n Werker se rang-
orde is volgens die aantal "beste vergelykings" wat hy gekry het. Kyk

Figuur 27 hieronder vir 'n voorbeeld.

327 Idem.
328 Idem.
329 Lopez, op. cit., p.198.
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FIGUUR 27

VERGELYKING-VAN-PAREMETODE

Vergelykings: A vs B; Avs C; AvsD; Bvs C; BvsD; Dvs Cj;

Wenner: B A A B B C
Uitslag: B:lste; A:Zdé; C:3de; en D:dde

Die aantal parevergelykings wat gedoen sal moet word, word bereken met die

formule:
N(N-1)
P = 2 (waar P die aantal pare en N die aantal werkers is)

Indien baie werkers betrokke is kan die metode aangepas word deur, net soos met
die man—tot-man-vergelykingmetode, drie, of selfs meer, werkers as ankers te

gebruik. In dié geval sal die anker—werker uiteraard telkens die wenner wees.

6.3.2 Voor— en nadele
(a) Die enigste voordeel wat hierdie metode bo die eenvoudige-rang-
ordemetode het, is dat 'n groter aantal werkers noukeuriger met
mekaar vergelyk kan word. Die hanteerbare aantal werkers is

egter steeds beperk soos blyk uit die formule, P = (N-1) (waar
2 .

P die aantal pare en N die aantal werkers verteenwoordig).330
Byvoorbeeld vir 10 werkers is 45 vergelykings en vir 30 werkers

435 vergelykings nodig.

330 Lopez, op. cit., p.198-199.



6.4

6.4.1

- 278 -

(b) Die toesighouer word gedwing om elke werker met elke ander werker
te vergelyk. Sodoende behoort groter betroubaarheid by perso—
neel-rangordebepaling verkry te word. Dit blyk egter uit navor-
singsresultate dat daar geen beduidende verskil tussen pareverge-
lykings en eenvoudige rangordes is wat betref geldigheid, rele-
vansie, betroubaarheid en onderskeidingsvermo@ nie.331 'y Toe-
sighouer kan steeds die rangskikkings plooi volgens die rangorde

wat hy reeds in gedagte het .332

Geskaalde-vergelykingmetode (0JQ : Objective judgment quotient) 333

Beskrywing

Net soos in die geval van die vergelyking-van-paremetode word elke
werker ook met elke ander werker vergelyk. Met hierdie metode'egter
word die mate waarin die een van die ander verskil op 'n skaal aange-

dui. Kyk Figuur 28 hieronder vir 'n voorbeeld.

Die rangordes kan na standaard-tellings (ook genoem z-waardes) of
selfs 'n T-verspreiding verwerk word sodat werkers met onderskeidelik
hoe en lae rangordes hoogs gedifferensieerde T-waardes sal h& terwyl
die met rangordes nader aan die middel van die leer se tellings, naas—
tenby dieselfde sal wees.33% In die voorbeeld in Figuur 27 is die
verskil tussen die werkers met die hoogste en laagste rangorde volgens
onverwerkte skaalwaardes slegs 28,17, teenocor 69,5% wanneer dit na
T-waardes verwerk is. 1In die geval van werkers A en C wie se rang-
ordes nader aan die middel is, is die persentasie-verskille onderskei-

delik slegs 2,7% en 5,9%.

331 Bass & Barrett, op. cit., p.268.

332 Idem.

333 Graves, op. cit., p.920; Infra., p.31l.

334 Bass & Barrett, op. cit., p.267. Kyk Anastasi, op. cit., pp.80-84 en
Hinkle, D.E., Wiersma, W. & Jurs, S.G.: Basic behavioral statistics.
Boston: Houghton Mifflin, 1982, pp.75-79 vir berekening van standaard-
tellings en T-waardes.
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Dit blyk dus dat standaard-tellings, en veral as dit as T—waardes uit-
gedruk word, 'n getrouer en sinvoller weerspiedling van die verskil
in werkverrigting tussen pare werkers gee as wanneer bloot 'n vergely-

king van pare gedoen word.

Met hierdie metode is dit ook moontlik om meer as een maatstaf by 'n
vergelyking van pare te gebruik; Die vergelyking kan selfs ooreen-
komstig die relatiewe belangrikheid/kritiekheid van die onderskeie
maatstawé gedoen Word-335v Die voorbeeld in Figuur 27 illustreer die
gebruik van verskeie geweegde maatstawe om vier dorpsbestuurders se

werkverrigting die een met die ander te vergelyk.

335 Graves, op. cit., p.920.
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FIGUUR 28 336
GESKAALDE-VERGELYKINGMETODE
HOOF GEWIG s 4 3 2 1 GEWEEGDE
WERKDIMENSIES | 1 2 3 4 5 I II |III | Iv | Vv |TOTAAL
x | la ]| 8,0 7,0|12,5| 6,5|10,5| 8,67
P R R A
x B 13,5(|12,0| 7,5{10,5|10,5| 10,35
P N Y R Y
I AANTREKLIKHEID x c 9,0l 7,5 7,0/10,5| 8,5 8,9
VAN DORP A5 [ajl—L 1 1 Ip
x D | 5,5 9,5 9,0| 8,5| 6,5| 8,08
sl 1 1 J¢
% 36 |36 |36 (36 |36
p (L1 1 1 Ip

p|L—L I [ Jg Die beste van die twee werkers kry die

hoogste van die twee skaalpunte bokant

X die kruisie
Al | 1 Is
X
Al 1 [ Jg¢ X x x2 Z T
II  ORDELIKHEID x
.IN DORP ,10 Al—L_1 | _1Ip A | 8,67 |- ,33 ,LIL (= ,39 |46,1

x 36,00 | 0,00 | 2,79

Afl—1 1 1 ¢ M = 9,00 0 = 0,84

III FINANSIELE x
POSISIE 25 |aqL—L 1 | 1o Waar X = geweegde totaal; M = X ;
X N
p|l—L 1 | I¢c B
X N = Werkers; x = X~M; 8 = X2
| L—L 1 1 Jp N

X
p LI 1 1 I¢ Z=0; T= (l0)Z) + 50

X Verskil tussen pare volgens

IV  DIENSTELEWERING| ,40 | A [L—L 1 | Jp geweegde skaalwaardes en T-waardes
x
B|—L I 1 J¢c
x PARE GS 7 T-W Z
plL—I 1 1 |p
X B vs C 16,3 35,4
p|L—L 1 1 Jg
B vs A 19,4 43,4
x
Al 1 | Iy B vs D 28,1 69,5
X
AL 1 | Ig¢ C vs A 2,7 5,9
x
V  PERSONEEL- Jo [afl—L 1 1 1p C vs D 10,1 25,1
BENUTTING x
B |L—1 1 1 _l¢g A vs D 7,3 18,2
X

336 Hierdie Figuur is saamgestel op grond van skrywer se persoonlike ervaring gedurende 1984-85 met
die ontwerp en instelling van programme vir die verbetering van dle produktiwiteit van
dorpsbestuurders in Bophuthatswana.
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Voor— en nadele

(a)

(b)

(1)

(i1)

'n Belangrike verskil tussen hierdie metode en die eenvoudige-
~rangordemetode is dat die mate waarin een werker van 'n volgende
verskil, aangedui word.337 Die praktiese voordeel van interval
data bo ordinale data is dat dit 'n getroue verspreiding van
Wefkverrigtingvlakke weerspiegl, ongeag of dit normaal (dit wil
s& klokvormig), skeef (positief of negatief), 'plat, spits of
bimodiaal is.338

Dit is egter steeds gebrekkig deurdat sodanige verskille nie 'n
juiste weerspieg&ling van verskille in verdienstelikheid in abso-
lute terme gemeet, is nie.339 Daar kan wel in 'n groter wordende
mate vir hierdie gebrek vergoed word namate meer en meer groepe
se rangordes bymekaar geiIntegreer word. In die proses word nader .
aan 'n normale verspreiding van werkverrigtingvermoé&ns béweeg.340
'n Sinvolle integrasie van verskeie groepe se rangordes word

moontlik gemaak deurdat -

verskeie belangrike posdimensies (in plaas van 'n enkele globale
kriterium) vir rangkeusedoeleindes gebruik kan word;

verskillende beoordelaars dieselfde werker met andere (selfs uit
verskillende groepe) kan vergelyk in soverre hulle met sy werk-

verrigting bekend is.341

Deur die voormelde proses van groeprangorde—integrasie word die
metode nie deur groot getalle beperk nie. Tot soveel as 2 800 is

al met gemak gelyktydig in 'n enkele rangorde geplaas.342

337 Vgl. supra., afd.

1, p.271.

6.1.
338 Graves, op. cit., p.921; en vgl. infra., afd. 6.6.2, p.284.

339 vgl. supra., afd. 6.1.2(d), p.273.

340 Vgl. infra., afd. 6.6.2, p.284.
341 Graves, op. cit., pp.920-921.

342 Idem.
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6.5 Vergelyking—deur-middel-van—benoemingmetode 343
6.5.1 Beskrywing

Hierdie metode 1is basies 'n verpligte—personeelverspreidingmetode,344

maar in plaas van die betrokke toesighouer doen die werkers die ver-

spreiding. Dit word meestal in drie kategorieé gedoen en een of ver-
skeie maatstawe kan gebruik word. Die volgende stappe word deurloop.

(a) Eerstens word daardie werkers uitgeskakel wat die werker wat die
beoordeling doen, reken hy nie goed genoeg ken om te kan beoor-
deel nie. As verskeie maatstawe gebruik word, word hierdie sif-
ting ten opsigte van elke maatstaf afsonderlik gedoen.

(b) die beoordelaarwerker benocem vervolgens ult die wat oorgebly het
'n vasgestelde getal werkers wat in die grootste mate aan die
betrokke maatstaf voldoen, byvoorbeeld "werkers met wie. hy graag
mee sou wou saamwerk." |

(¢) Daarna benocem hy 'n gelyke getal wat in die geringste mate aan
die maatstaf voldoen, byvoorbeeld: "werkers met wie hy glad nie
mee sou wou saamwerk nie.”

(d) Die wat oorbly word outomaties vir die middelkategorie benoem.

(e) Die aantal benoemings wat elke werker vir die voortreflike kate-
gorie van die onderskeie maatstawe gekry het, bepaal sy posisie
op die rangorde.

'n Variant van hierdie metode is die sogenocemde raai-wie-metode.345

Woordsketse wat tekenend is van posbekleérs op bepaalde werkverrig-

tingsvlakke of met bepaalde eienskap-/hoedanigheid-samestellings word

opgestel. Elke werker moet dan die name van sy medewerkers by die

woordskets neerskryf wat hulle die beste beskryf.

343 Bass & Barrett, op. cit., p.269.
344 vgl. infra., afd. 6.6, p.283.
345 Anastasi, op. cit., p.61l2.
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6.5.2 Voor— en nadele

Hierdie metode verskil van eenvoudige-rangordes slegs daarin dat mede-

werknemers in plaas van die toesighouer die rangskikking doen.346 Dit

hou al die voor— en nadele van ewekniebeoordelings347 in, onder andere

dat dit -

(a) meestal meer betroubaar en konstant as toesighouerbeoordelings is
mits die groepsamestelling betreklik stabiel en intragroep—inter-
aksie betreklik hoog is;

(b) 'n wye spektrum werkdimensies kan dek;

(¢) ©belangrike inligting oor leierskwaliteite kan gee en veral nuttig
is om werkers met hoé informele leierstatus te identifiseer;

(d) 1in die meeste professies as normale praktyk aanvaar word, maar
nie aanvaarbaar in industrieg en openbare instellings is nie;

(e) oor tyd wedersyds beskermende groepe in 'n instelling kan laat
prolifireer;

(£) \onderhewig aan begunstiging op grond van populariteit 1g.348
Indien die voormelde voor— en nadele teenoor mekaar gestel word
blyk dit dat hierdie metode ewe gebrekkig as eenvoudige-rangordes
is om produktiwiteit en gehalte van werklewe te bevorder.

6.6 Verpligte personeelverspreidingmetode 349

6.6.1 Beskrywing

Volgens hierdie metode word al die werkers in 'n beperkte aantal kate-

goriee (gewoonlik 5: van swakste tot beste presteerders) gegroepeer

sodat in elke kategorie net die voorafbepaalde persentasie werkers

val.

Die verspreiding kan of ten opsigte van algehele werkverrigting

of ten opsigte van verskeie hoedanighede of eienskappe gedoen word.

Kyk Figuur 29 hieronder vir 'n voorbeeld.

346 Vgl. supra., afd. 6.1, p.271.
347 vgl. infra., afd. 9.1.3, p.307.

348 Bass 7 Barrett, op. cit., p.269; Lopez, op. cit., pp.75-76.
349 Lopez, op. cit., p.199; McCormick & Tiffin, op. cit., pp.197-8.
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FIGUUR 29 .
VERPLIGTE-PERSONEELVERSPREIDINGMETODE
Eienskap Persentasie van groep
(i) Betroubaarheid 7% 25% 36% 25% 7%
(ii) Kennis 107 20% 407 20% 10%
(iii) Algehele onderste | volgende | volgende | volgende | boonste
werkverrigting 10% 25% 457% 15% 5%

6.6.2

"Voor— en nadele

(a) Daar word volgens hierdie metode van die veronderstelling ultge-—

gaan dat die mate waarin werkers in 'n groep in verdienstelikheid
verskil 'n normale verspreidingskromme verteenwoordig. Met ander
woorde ongeveer 68% gemiddeldes, 14% bo—gemiddeldes en 2% elk op

350 g

die twee ulterste ente van die spektrum. 'n veronderstel-

ling is egter slegs volkome geldig waar 'n totale populasie be-

trokke is.351

Die graad van ongeldigheid vergroot in 'n omge-
keerde verhouding tot die mate waarin die groepgrootte ver-
klein.352 Die ongeldigheid vergroot ook vanweé die effek van die
keuringsproses by aanstelling en bevordering.353 Die versprei-

ding kan dus op enige plek op 'n absolute (normale) skaal saam-—

trek.354 (Kyk Figuur 30 hieronder)

350 Kyk supra., Figuur 21, p.239,.

351 Lopez, op. cit., p.199.

352 Duffy & Webber, op. cit., pp.307-311.
353 Lopez, op. cit., p.200.

354 Duffy & Webber, op. cit., p.310.
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FIGUUR 30

'n Vergelyking van verspreidingskrommes

Normale Verspreiding van 'n
verspreiding groep bo-gemiddelde
werkers

e - e e = — = —

o +lo +20 +

- =20 -lo

(b) 'n Normale verspreiding kan wel 'n nuttige werktuig wees om

moontlike ongerymdhede in verdienstelikheidbepaling uit te wys,
maar kan nie as 'n universele maatstaf gebruik word nie. Die
grootste beswaar teen die verpligte verspreidingsmetode is dat
dit 'n toesighouer dwing om werkers in kategorieé te plaas waar

hulle nie werklik pas nie.355

Die grootste voo~deel wat die
metode het 1is dat dit toegeeflikheid- en middelneigingfoute

uitskakel en dat intergroepvergelykings moontlik is.356

Puntetoekenningmetode (PAT : Point allocation techmnique) 357

Beskrywing

Hierdie metode 1is in 1971 deur die Verenigde State van Amerika se
Lugmag ontwerp. Daarvolgens word aan elke toesighouer 'n aantal
punte, afhangende van die grootte van sy werkgroep, toegeken wat hy
dan volgens relatiewe verdienstelikheid tussen sy werkers moet
verdeel. Die punte kan verskeie soorte aansporings verteenwoordig,

byvoorbeeld geld of dae verlof.

355 Graves, op. cit., p.848.
356 Lopez, op. cit., p.199.
357 Duffy, K.K. & Webber, R.E.: "On "relative” rating systems”. Personnel

psychology, no.27, 1974, p.307.
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6.7.2 Voor- en nadele
Hierdie metode se enigste voordeel bo die eenvoudige—rangordemetode is
dat die mate waarin werkers van mekaar verskil spesifiek as 'n getal
uitgedruk word.358 Die relatiewe verskil tussen twee werkers is nie
noodwendig 'n juiste aanduiding van hulle relatiewe verdienstelikheid
vir die instelling nie.359 Dit word ook betwyfel of groter presies-
heid in die mate wat werkers van mekaar verskil die rangorde—metode
van verdlenstelikheidbepaling meer aanvaarbaar vir werkers sal maak.
Dit blyk dus dat die puntetoekenning-metode nie beter as die eenvou-
dige rangorde-metode kan vaar as 'n werktuig om produktiwiteit en

gehalte van werklewe te verbeter nie.

6.8 Kommentaar en waardeskatting : personeelrangordemetodes van verdiens—
telikheidbepaling

6.8.1 Kommentaar

Vergelyking van werkers mét mekaar vind onwillekeurig in instellings
plaas. Dit het dikwels onbewustelik 'n invloed op beoordelings wat
formeel volgens ander voorgeskrewe metodes gemaak moet word, selfs al
sou sodanige metode spesifieke, objektief meetbare maatstawe gebruik.
Die bruikbaarheid van die metode is egter beperk tot klein groepe wer-
kers, soos blyk uit die formule vir die berekening van die getal pare

in afdeling 6.3.1 hierbo gegee.360

358 Duffy & Webber, op. cit., p.307.
359 vVgl. supra., afd. 6.4.2(b), p.281.
360 Kyk supra., afd. 6.3.1, p.267.
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Voor— en nadele

Daar is min verskil tussen die metodes van hierdie hoofkategorie in
soverre dit nuttigheid om produktiwiteit en gehalte van werklewe te
bevorder, aanbetref. Al die metodes gaan wank aan dieselfde basiese

tekortkominge van die eenvoudige-rangordemetode, te wete -

(a) Die verdienstelikheid van 'n werker ten opsigte van die verwesen-
liking van die instelling se doelwitte word in relatiewe in plaas
van absolute terme bepaal. Dit is wel moontlik dat die "beste”
werker onbevredigende werk lewer: Hy is die beste wvan die
swakkes.

(b) Intergroepvergelykings lewer meestal sinlose en selfs lagwekkende
resultate en veroorsaak groep- en Iinterpersoonlike konflik en
spanning.

(c) Die metode is oor die algemeen nie vir werkers en hulle perso-
neelverenigings aanvaarbaar nie. Dit kan ook nie Skriftuurlik

begrond word nie.

Beskrywing en evaluering van meriete verslagskrywingmetodes van
verdienstelikheidbepaling
Daar is drie hoofvariante van hierdie metode, te wete kritieke—-

gebeurtenisopgawes, vryskrifverslae en veldopnames.361

361 McMillan & Doyel, op. cit., p.19.
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Kritieke—-gebeurtenismetode

Beskrywing

Hierdie metode is na aanleiding van navorsing wat reeds gedurende die
Tweede Wéreldoorlog in die Verenigde State van Amerika se Lugmag begin
is in 1955 deur Flanagan en Miller vir die doel van verdienstelikheid-

bepaling en personeelontwikkeling verfyn in hulle "The performance

record administrators manual”.362

Dit behels die optekening van uitdruklike waarneembare kritieke werk-
gebeurtenisse oor die laaste 6 of 12 maande. Die gebeurtenis moet
tekenend van 6f voortreflike 6f swak werkverrigting wees, en word
slegs as kritiek beskou as dit -

(i) 'n direkte invloed op produksie of moreel het;

(ii) met belangrike vereistes of dimensies van die pos in verband

staan;

(1ii) 'n vermaning of lofbetuiging regverdig; en

(iv) wvan belang kan wees by besluite oor bevorderings, verplasings of

ander personeelhandelinge.363

Die verelstes waaraan die waarnemer van kritieke gebeurtenisse moet
voldoen is dat hy =
(1) op die hoogte van die doelwitte, standaarde en mikpunte van die

betrokke pos moet wees;

(ii) tussen voortreflike en swak werkverrigting kan onderskei;

(111) dikwels, byvoorbeeld daagliks, die werker sy werk moet sien doen;

en

(iv) die gebeurtenis sonder versuim op skrif moet stel.364

362 Ibid., pp.220-2; Bass & Barrett, op. cit., p.276.
363 1Idem,; McMillan & Doyel, op. cit., p.l9.

364

Latham & Wexley, op. cit., p.49; Wat laasgenoemde vereiste aanbetref is in
'n proefneming vasgestel dat voormanne wat eers na 'n week hulle waarne-—
mings opteken minder as die helfte soveel insidente kon onthou as die wat
waarnemings daagliks opteken. In die geval van voormanne wat slegs elke
tweede week waarnemings opteken was die getal insidente minder as 1/5 van
die wat daagliks rekord hou. Vgl. Flanagan J.C. & Burns, R.K.: "The
employee performance record: A new appraisal and development tool".
Harvard business review, vol.33(5), 1955, p.97.
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Die gebeurtenisse word inhoudelik ontleed en op 'n voorgeskrewe vorm
in voorafbepaalde kategorieé gerangskik en gegroepeer, met aan die
linkerkant die wat swak werkverrigting, en aan die regterkant die wat
voortreflike werkverrigting verteenwoordig. Flanagan en Burns het vir
die doel die volgende 16 kritieke werkvereistes van uurlikse werkers
geidentifiseer en in twee hoofkategoried verdeel: 363
A. Fisiese en verstandelike vereistes:

1. Fisiese vermoéns. 2. Kodrdinasie.

3. Kontrole en inspeksie. 4, Rekenkundige bewerking.

5. Leer en onthou van prosedures en opdragte.

6. Oordeel en insig.

7. Begrip van die werking en herstel van meganiese toestelle.

8. Verbeter toerusting en toon vindingrykheid.
B. Werkgewoontes en gesindheid:

9. Produktiwiteit. 10. Betroubaarheid.

11. Aanvaarding van toesig en vasgestelde prosedures.

12. Akkurate verslagdoening.

13. Reaksie op departementele behoeftes.

l4. Met ander kan saamwerk. 15. Inisiatief.

16. Verantwoordelikheid.
Vir.elk van die 16 werkvereistes 1is ook verskeie spesifieke kritieke

handelinge gelidentifiseer.

Die werkverrigtingrekord wat die uitvloeisel van die voormelde waarne-—
ming, ontleding en kategorisering van kritiese gebeurtenisse is, dien
as fondament vir besluite oor die werker, raadgewing, navorsing en
ander personeelhandelinge.366 'n Voorbeeld van so 'ﬁ werkverrigting~

rekord ten opsigte van slegs een van die bovermelde 16 werkvereistes

365 Flanagan & Burns, op. cit., p.96.
366 Bass & Barrett, op. cit., pp.276-7
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verskyn hieronder as Figuur 31.

Om die summiere optekening van kri-

tieke gebeurtenisse te vergemaklik word in die toepaslike blokkie

slegs die datum,

enkele gepaste sleutelwoorde ingeskryf.

die betrokke subkategorie se verwysingsletter en

Die gebeurtenis word dam op

'n later datum breedvoeriger beskryf.

FIGUUR 31

WERKVERRIGTINGREKORD (OP GROND VAN KRITIEKE GEBEURTENISSE)

367

A. FISIESE EN VERSTANDELIKE VEREISTES

3. KONTROLE EN INSPEKSIE _
1)

L)
(Gevalle van swak werkverrigting) (Gevalle van goele werkverrigting)
12/21 1/11 1/20
Opgelet Goeie Akkurate
bestelling|besluit skyf-
foutief oor bgute [lesing
7 /
L 441 a

(a) Het nie opgemerk dat onderdele
foutief, onvolledig of

. . 7
verkeerd aanmekaar gesit is nie. ~
I

s
(b) Kon nie onderskei tussen digr’

selfde, maar nie identieq;/

onderdele en materiaal.,”

7
’

(c) Het groottes verkgefa geskat.
7’

I
(d) Het skywe, meters, ens. verkeerd

Vd
gelees. P 4

/

I Z

A) Het opgemerk dat, onderdele of ma-
ter}aal verkeerd, onvolledig of ge-
brekklg aanmekaar gesit is.

/
(C3 Het buitehgewone oordeel oor die
L groot;e’van onderdele aan die dag
v geldgs
| ’

’
f(Da/Het besondere akkurate lesings op

,°, skale, skywe en meters gedoen.

’

rd I4
(Toesighqyé% se aantekeninge) i
7’

d
3A Het opgelet dat 'n gedéelte
van 'n ander bestelling” saam
met 'n spoedbestellidg versend
is. /,’

| -
|
i
\
}
i
|
[
|

BDBLees skywe en meters vinnig en

akkuraat.

Sodoende beste tydsbere-

kening met ons taak moontllk

gemaak.

1) Nie op die vorm self gedruk

\

v

3C Het gou-gou op regte grootte
bout benodig vir nuwe onderdeel
besluit.

367 Flanagan & Burns, op. cit., p.98.
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7.1.2 Voor— en nadele
(a) Die kritieke gebeurtenisse wat opgeteken word kan resultate,
uitkomste of handelinge wees. Die metode kan dus noodsaaklike
inligting vir Dbeleidbepaling (insluitende doelwitstelling,
beplanning en programmering) lewer. Direkte bydrae tot be-
leidbepaling word egter beperk omdat die metode bloot op
optekening van gebeurtenisse toegespits 1is en nie ook die

evaluering daarvan vereis nie.368

Deelname deur werkers aan die ontwerp en toepassing van die
metode is nie 'n spesifieke vereiste nie. Gesamentlike mikpunt-—
stelling en openhartige en tydige inligtingverskaffing deur lie

werker word dus nie verseker nie.

(b) Gebeurtenisse wat gereeld oor 'n tydperk van 'n jaar of meer op-
geteken is, is ongetwyfeld 'n waardevolle navorsingsbron vir pos-
ontleding en ander inligting wat vir organisering nodig is. Die
metode vereis ongelukkig nie dat die oorsake en gevolge van ge-
beurtenisse ook aangestip moet word nie. Dit kan nietemin verwag
word dat toesighouers wat hulle sout werd is gebeurtenisse sal

ontleed en gepaste organisatoriese stappe sal dien.

Doeltreffende kommunikasie tussen toesighouer en ondergeskikte
word bevorder omdat daar geleentheid vir dikwelse gesprekvoering
geskep word.309 Dit sal eienaardig wees as toesighouers nie die

betrokke gebeurtenisse met hulle ondergeskiktes begpreek nie.

368 Graves, op. cit., p.847.
369 Flanagan & Burns, op. cit., p.100.
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Die kommunikasie sal waarskynlik nie so openhartig wees as wat
dit die geval met gesamentlike probleemoplossing en
mikpuntstelling sou gewees het nie omdat die gesprek meer op die
oorsake en implikasies van 'n historiese gebeurtenis toegespits
gaan wees.370

Daar word 'n bydrae tot finansiering gelewer deurdat die kritieke
gebeurtenisse waarvoor op die uitkyk is resultate en standaarde
kan wees wat begrotingdoelwitte weerspie®l. Ook word die aandag
deurlopend op handelinge gevestlg wat kritiek vir die spaarsame
benutting van bewilligde fondse kan wees.

Die deurlopende en noukeurige waarneming van kritieke gebeurte-
aisse en die sorgvuldige optekening daarvan verskaf waardevolle

371 Daaruit kan

inligting oor die inhoud en vereistes van poste.
personeelbehoeftes bepaal word, personeelvermoéns geidentifiseer

word wat as maatstawe by personeelwerwing, —keuring en -plasing

moet dien; en opleidingsprogramme opgestel word.372

'n Behoorlike toepassing van die metode vereis dat poste vooraf
deeglik ontleed moet word om gebeurtenisse te identifiseer wat
kritiek vir effektiewe en doeltreffende posdoelwitverwesenliking
kan wees. Toesighouers word daardeur in staat gestel om hulle
ondergeskiktes behoorlik in te lig oor wat van hulle verwag word

en konstruktiewe terugvoer oor werkverrigting te gee.373

370 Graves, op. cit., p.848.

371 Bass & Barrett, op. cit., p.278.

372 Lopez, op. cit., p.220.

373 1bid., p.222; Bass & Barrett, op. cit., p.278; Flanagan & Burns, op. cit.,

pp.100-101.
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Die kritieke gebeurtenisse 1s bloot beskrywings en nie evalue—
rings nie. Dit moet eers aan die hand van begeerde doelwitte en
standaarde beoordeel en met ander kritieke gebeurtenisse in
verband gestel word voordat personeelbesluite daarkragtens geneem
kan word.374 Die metode sal dus eers "optimaal van nut wees
wanneer dit ’'n integrerende deel van 'm omvattende personeel-
program van beleidontleding, mikpunt- en standaardestelliang,
terugvoering, ondersteuning, aansporing, beloning en dissipli~
nerig uitmaak”.375 pje sluitsteenfunksieresultaatbeoordelings—

metode van verdienstelikheidbepaling is 'n voorbeeld van so 'n

geintegreerde program.376

Indien die voormelde geintegreerde toepassing van die metode nie
plaasvind nie kan dit maklik tot 'n werktuig relegeer word wat
rigiede navolging van prosedures en meganistiese kontrolering

bevorder.377

In so 'n geval sal personeel nie tot die volste van
hulle vermoéns benut word nie. As die metode egter deur toesig-
houers en ondergeskiktes as 'n middel om begeerde eie en instel-

lingsdoelwitte te bereik, beskou en benut word, sal dit belang-

stelling wek om werkmetodes te verbeter.3/8

Die deurlopende identifisering en optekening van gebeurtenisse

spaar tyd en moeite omdat korrektiewe stappe betyds geneem kan

word.379

374 Graves, op. cit., p.848.
375 Lopez, op. cit., p.222; Flanagan & Burns, op. cit., pp.95-96; p.102.
376 SuEl‘a., afd. 4.7.1, p-1930

377 Lopez, op. cit., p.222.
378 Flanagan & Burns, op. cit., p.l0l.

379 Idem.



~ 294 -

(f) Die metode se potensiéle bydrae tot die eerbiediging en verste-
wiging van die politieke oppergesag is reeds in die voorgaande
bespreking van bydraes ten opsigte van die administratiewe
prosesse behandel.

(g) Die metode lewer onvoldoende geleentheid vir aktiewe deelname van
werknemers aan die ontwerp en toepassing daarvan. Die metode is
gevolglik nie 'n doeltreffende werktuig wat die werkers self kan
gebruik om hulle regte en vryhede te beskerm nie.

(h) Daar kan deur middel van hierdie metode verseker word dat inlig-
ting wat vir die doel van openbare verantwoordingdoening noo@—
saaklik is op rekord gestel word. Dit verskaf betroubare, objek-
tiewe en feitlike gegewens oor die kennis, vaardigheid, gesind-

heid en werkverrigting (handelinge en resultate) van werkers. 380

Interpersoonlike verhoudings word nie versteur nie omdat kommuni-
kasie op 'n konstruktiewe grondslag gestel word. 381 Aanprysing
en versterking van voortreflike werkverrigting en uitstippeling
van onaanvaarbare werkverrigting is op feitlike inligting waaroor
die beﬁrokkénes eenstemmig 1is, gefundeer.382 Die toesighouer vel
nie persoonlike gevoelige oordele nie - hy deel slegs die gebeur-

tenisse wat hy waargeneem en opgeteken het mee en bespreek die

oorsake en gevolge daarvan.383

380 Ibid., p.95.
38l Graves, op. cit., p.847.

382 McMillan & Doyel, op. cit., p.19; Flanagan & Burns, op. cit., p.100.
383 Flanagan & Burns, op. cit., p.l00; Graves, op. cit., p.847.
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Die onderhoude met ondergeskiktes sal meestal aangenaam wees
omdat die metode oorwegend op positiewe gebeurtenisse toegespits
ig.384

Dit blyk uit die'voorgaande dat die metode waardevol sal wees om
te verseker dat werkers billik en regverdig behandel word.
Dieselfde geld vir die kliénte van die instelling.

Die metode het nie voldoende geldigheid om op sigself as 'n
verdienstelikheidbepalingstelsel gebruik te word nie. Dit blyk
uit navorsingsresultate dat opgetekende .gebeurtenisse nie 'n
normale verspreiding verteenwoordig in terme van positiewe,
negatiewe en neutrale gebeurtenisse nie.385 Byvoorbeeld wuit
100 000 gebeurtenisse was 98 566 positief en 7 670 onaanvaarbaar
terwyl ten opsigte van 25% van die werkers geen gebeurtenisse

386 Daarbenewens is daar 'n onrealistiese

opgeteken was nie.
verskil in die verhouding positiewe tot onaanvaarbare gebeurte-
nisse ten opsigte van ongeskoolde, halfgeskoolde en hoogsge-
skoolde werkers, te wete onderskeidelik 4:1, 8:1 en 15:1.387

Sorgvuldige maatredls is nodig om te verseker dat die metode be-
hoorlik toegepas word. Toesighouers het meestal nie die selfdis-
sipline en/of tyd om gebeurtenisse gereeld en noukeurig op rekord
te stel nie.388 Omvattende handleidings en behoorlike opleiding
sal aan toesighouers verskaf moet word omdat hulle meestal nie
oor voldoende kundigheid beskik om self posontledings te doen ten

einde kritieke gebeurtenisse te identifiseer en om doeltreffende

waarneming~ en optekeningprosedures te ontwerp nie.389

384 Kyk item (j) hieronder.
385 Flanagan & Burns, op. cit., pp.l00-10l.

386 Idem.
387 Idem.

388 Latham & Wexley, op. cit., p.54.
389 Flanagan & Burns, op. cit., p.96 & p.102.
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Beheermaatreéls moet ingestel word om te verseker dat toesig-
houers gereeld gebeurtenisse opteken. Tot 80% van die gebeurte-
nisse kan vergeet word as dit slegs elke twee weke in plaas van
elke dag opgeteken word.390 Dit behoort toesighouers egter nie
langer as 5 minute per dag te neem om gebeurtenisse ten opsigte

van al sy ondergeskiktes op te teken nie.391

Vryskrif—- of opstelverslae 392

Beskrywing

'n Werker word ooreenkomstig een of meer breé kategorieé beskryf, soos

byvoorbeeld toesighouer se algehele indruk; vaardigheid in bepaalde

take; opleiding— en ontwikkelinghulp benodig; en bevorderbaarheid.

Soms word so 'n raamwerk nie eens verskaf nie en die formaat van die

verslag word aan die diskresie van die verslagskrywer oorgelaat.

Voor— en nadele

(a)

In vergelyking met die kritieke—gebeurtenismetode 1s hierdie
metode veels te ongestruktureerd om konstant 'n betroubare en
betekenisvolle bydrae tot produktiwiteit en gehalte van werklewe
te lewer.393. Daar is geen algemene of spesifieke beoordelings—
faktore of aanslagskale voorgeskryf nie,394 Toesighouers 1s vry
om na goeddunke die eienskappe, handelinge of resultate vir hulle
verslag te kies. As gevolg hiervan is instellingwye vergelyking

van werkers nie moontlik nie, en besoldiging- en beloningbesluite

kan nie op grond van die verslae geneem word nie.395

390 Vgl. supra., voetnoot 364, p.288.

391 Flanagan & Burns, op. cit., p.97.

392 Henderson, op. cit., pp.l137-8.

393 Vgl. supra., afd. 7.1.1, p.288.

394 McMillan & Doyel, op. cit., pp.19-20.
395 Idem., Graves, op. cit., p.847.
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(b) Daar is nie geleentheid vir deelname deur die werkers nie. Die
mate waarin die verslag 'nm getroue weergawe van 'n werker se ver-
dienste is, is afhanklik van sy toesighouer se objektiwiteit en
integriteit; verwagtinge ten opsigte van die uitkomste van die
verslag; en verslagskrywingvermod, dit wil s& sy vermoé om die
doel van die verslag korrek te persipieer en voldoende en ter—

saaklike inligting bondig en ondubbelsinnig te verstrek.396

7.3 Veldopnamemetode 397

7.3.1 Beskrywing ‘ B
Die beoordelaar - meestal 'n beampte van die personeelkantoor — onder—
vra toesighouers tydens ter plaatse inspeksies. Die ondervraging moet
behoorlik beplan verloop en geskied gewoonlik aan die hand van 'n
voorafopgestelde reeks vrae. Die toesighouer word ten aanvang gevra
om 'n algemene indruk van die betrokke werker se werkverrigting te gee
en sy indruk te motiveer. Vervolgens moet hy s& wat hy in verband met
die ontwikkeling van die werker gaan doen, ongeag of sy werkverrigting

bevredigend is al dan nie.

7.3.2 Voor— en nadele
(a) Hierdie metode het die voordeel dat -
(i) dit meer gestruktureerd en werkverrigtingspesifiek is, en dus
hoer geldigheid en betroubaarheid as die vryskrif-/opstelmetode

het;

396 Vgl. supra., Hoofstuk 5, afd. 3.3, Figuur 9, pp.l70-1; Graves, op. cit.,
p.847; McMillan & Doyel, op. cit., pp.19-20.
397 Lopez, op. cit., p.218.
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toesighouers dit makliker vind om mondelings in plaas van skrif-
telik oor hulle werkers se werkverrigting, vermoéns en gesindhede

verslag te doen;

inligting benodig vir personeelbeplanning, -opleiding, -—ontwik-
keling, besoldiging en beloning gestandaardiseerd en op 'n verge-

lykbare basis versamel kan word;

betroubare en vergelykbare inligting oor toesighouers se vermo&
en prestasies ten opsigte van hulle leidinggewende funksies inge-—

win kan word.398

Belangrike nadele van die metode is dat -

die werkers nie aktief aan die toepassing van die metode deelneem

nie en selfs nle eens insae in die veldopnamedokumente het nie;

dit vanweé die tyd en koste verbonde daaraan meestal slegs een
maal per jaar gedoen word en gepaste stappe nie betyds gedoen kan

word nie;

vanwee die oorheersende rol deur nie-lede van die betrokke werk-
groep die veldopnames met dieselfde agterdog en selfs vyandigheid

bejeén kan word as wat dikwels die geval met ouditinspeksies

is.399

398 Lopez, op. cit., p.218 & p.220.
399 Lopez, op. cit., p.219.
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7.4 Kommentaar en waardeskatting : merieteverslagskrywingmetodes van
verdienstelikheidbeplanning

7.4.1 Kommentaar
Die metodes in hierdie groep is nie verdienstelikheidbepalingmetodes
in die ware sin van die woord nie. Hulle is eerder inligtingversame-
lingwerktuie met 'n wisselende graad van nuttigheid by die motivering
van administratiewe besluite - veral di& oor personeelaangeleent-—
hede.400 Uit die voorafgaande blyk dit dat die kritieke-
gebeurtenismetode die beste potensiaal van almal in voormelde verband
inhou en dit is derhalwe as basismetode vir ontleding van hierdie hoof
groep se voor— en nadele gebruik. Die ontleding is weer eens aan die
hand van die generiese administratiewe prosesse, neutrale hulpfunksies

en rigsnoere van die publieke administrasie gedoen.

Van die drie merieteverslagskrywingmetodes wat hierbo beskryf is, is
die kritieke—gebeurtenismetode ongetwyfeld die bruikbaarste. Selfs al
sou dit nie heeltemal so breedvoerig en nougeset toegepas word as wat
Flanagan et al dit voorstel nie kan dit nogtans help om verdienstelik-
heidbepaling objektief te maak en opbouende onderhoudvoering en afrig-
ting te verseker. Die heelhartige en ywerige samewerking van toesig-
houers sal steeds die eerste vereiste wees, en nie hoogs gesofisti-

keerde metodes en vormontwerp nie.%01l

400 Flanagan, J.C. & Burns, R.K.: "The employee performance record: A new ap-

' praisal and development tool", Harvard business review, vol.33(5), p.l02.

401 Landy, F.J., Vance, R.J., Barnes-Farrell, J.L. & Steel, J.N.: "Statistical
control of halo error in performance ratings”. Journal of applied
psychology, vol.65, no.5, 1980, p.501.
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Voor— en nadele

Die kritieke gebeurtenismetode is die bruikbaarste van die metodes in
hierdie hoofkategorie mits natuurlik by die basiese formaat en
toepassingprosedures van die ontwerpers daarvan gebly word. So nie
sal die belangrike voordeel van behoorlike gestruktureerdheid verlore

wees.

Die kritieke gebeurtenismetode lewer bydraes ten opsigte van elkeen
van die generiese administratiewe prosesse en die rigsnoere van die
publieke administrasie. Dieselfde kan nie van die ander metodes in

hierdie hoofkategorie gesé word nie.

Al die metodes skiet in mindere of meerdere mate tekort wat betref -

(a) aktiewe deelname deur ondergeskiktes;

(b) maatreéls om deurlopende en tydige optekening van gebeurtenisse
te verséker; en

(¢) 'n duidelike in verbandstelling tussen handelwyses en begeerde
resultate.

Vergelyking van die relatiewe doeltreffendheid (dienstigheid: en

doelmatigheid) van die onderskeie verdienstelikheidbepalingstelsels as

'n meerdoelige administratiewe hulpmiddel

In die voorgaande rubrieke is 'n breedvoerige ontleding gegee van die

voor—- en nadele van elke verdienstelikheidbepalingstelsel wat in die

literatuur oor hierdie onderwerp opgespoor kon word. Die voor- en na-

dele van elke stelsel is ondersoek aan die hand van 'n wye reeks ver-

eistes wat in Hoofstuk 4 vir verdienstelikheidbepalingstelsels ulteen-

gesit is. Vir die doeleindes van 'n vergelyking van die verskillende

stelsels met mekaar kan die voormelde vereistes in elf hoofgroepe

gekategoriseer word, te wete:-
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(a) Die vereistes wat met die ses hoofgroeperings administratiewe
prosesse te make het; en
(b) Die vereistes wat met die vyf hoofgroeperingsrigsnoere van die

publieke administrasie verband hou.

Die vereistes wat in Hoofstuk &4 ten opsigte van bepaalde neutrale
hulpfunksies geidentifiseer 1s, word vanwe2 die aard van hierdie
aktiwiteite as Iintegrerende deel van die vereistes ten opsigte van die

administratiewe prosesse beskou.

Die voor— en nadele van elke stelsel word hieronder op 'm ll-puntskaal
teenoor elkeen van die voormelde administratiewe prosesse en rigsnoere
aangedui. Elke skaal het vyf negatiewe en vyf positiewe kalibrerings
weerskante van 'n nul- (of neutrale) middelpunt, wat die mate aandui
waarin die besondere eienskappe van elke stelsel 'n negatiewe,
positiewe  of neutrale uitwerking, na gelang van die geval, op die

betrokke administratiewe proses of rigsnoer het.

Die resultaat van die vergelyking word in Figuur 32 hierby weergegee.
Onderskeie skaalpunte is nie na 'n geheelbeeldsyfer vir elke stelsel
verwerk nie. Om so 'n verwerking te kon doen sou die onderskeie
prosesse en rigsnoere geweeg moes word, met ander woorde die relatiewe
belangrikheid van elkeen met betrekking tot die doelwitte, produktiwi-
teit en gehalte van werklewe, sou gekwantifiseer moes word. Sodanige
gewigbepaling kon nie in die literatuur opgespoor word nie, en is ook
nie vir die doel van hierdie geskrif die moeite werd geag om na te
vors nie. Die voor— en nadele van elke stelsel met betrekking tot die
administratiewe prosesse en rigsnoere moet eerder in die vorm van 'n

profiel uitgedruk kan word (kyk Figuur 33 hieronder). So 'n voorstel-
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ling gaan van groter nut as 'n geheelbeeldsyfer vir die voornemende

gebruiker van 'n formele verdienstelikheidbepalingstelsel wees, omdat

makliker vasgestel kan word in welke mate 'n bepaalde stelsel aan die

doelwitte en vereistes wat die gebruiker voorop stel, voldoen.

Dit blyk uit die vergelyking in Figuur 32 uitgebeeld dat -

(a)

(b)

(c)

prestasiemetingmetodes oor die algemeen oor eienskappe beskik wat
positief inwerk op al elf faktore (administratiewe prosesse en
rigsnoere) wat by produktiwiteit en gehalte van werklewe belang-
rik is;

personeelrangordemetodes se eienskappe oor die algemeen 'n nega-
tiewe effek op voormelde faktore het; en

die sluitsteenfunksieresultaatbeoordelingmetode in die hoogste
mate aan die vereistes voldoen om produktiwiteit en gehalte van

werklewe te bevorder.
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9. Inligtingtoevoere tot verdiemstelikheidbepalingstelsels
Wat die versameling van inligting oor werknemerverdienstelikheid be-~
tref, word onderskei tussen bronne van inligting en tye wanneer die
inligting ingesamel word. Die metodes wat gevolg word om die inlig-
ting op rekord te stel en dié om die verwerking daarvan te doen is
meestal so ineengeskakel dat hulle in die voorgaande afdelings tesame
met die verwerkingprosesse van die onderskeie verdienstelikheidbepa-

lingstelsels beskryf is.

9.1 Bronne van inligting oor werknemerverdienstelikheid
Daar is verskeie bronne van verdienstelikheidinligting, te wete toe-
sighouers, werknemers self, medewérkﬁemers, ondergeskiktes, buite~-
staanders, verskeie waarnemers (meerVOudige beoordelaars), of enige
kombinasie van die voorgaande.402 Elkeen verskaf 'n ander perspektief,
'n besondere deel van die legkaart, om 'n geheelbeeld van die werkne-
mer se verdienstelikheid vir die instelling, en sy gehalte van werk-

lewe te kry.

9.1.1 Beoordeling deur toesighouer
Waarskynlik omdat hy goed geplaas is om werkgedrag waar te neem, en

dit met sy hiérargiese posisie strook, word verreweg die meeste ver-

402 Latham & Wexley, op. cit., p.7 & p.96; Cascio, W.F.: "Scientific, legal,
and operational imperatives of workable performance appraisal systems”.
Public personnel management, vol.ll, no.4, 1982, p.371.
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dienstelikheidbepalings deur onmiddellike toesighouers gedoen.403 In
die meeste gevalle word dit deur laasgenoemde se hoof nagesien. Toe-
sighouers is in die beste posisie om belonings (of straf) sinvol aan

verdienstelikheid te koppel - 'n sine qua non vir produktiwiteit -

juis omdat hulle die besluite oor belonings (of straf) neem of dit

inisieer.40%4 Toesighouerbeoordeling het ook nadele: 405

(a) Die toesighouer se evaluasies is dikwels subjektief en bevooroor-
deeld omdat dit gegrond is op sy mening oor hoe die werk gedoen
moet word eerder as op hoe goed dit werklik verrig is.

(b) Daar is werkers wie se toesighouers hulle selde in aksie sien,
byvoorbeeld onderwysers, polisiemanne, verkoopsmanne en inspek—
teurs.

(c) Toesighouers se beoordeling is nie so betroubaar en geldig as
eweknie-beoordelings nie.

(d) Toesighouers is eerder toegeeflik as streng in hulle beoordelings
omdat hulle ter wille van goeie verhoudings nie graag hulle

ondergeskiktes wil ontstel nie.

9.1.2 Selfbeoordeling

Die belangrikheid van aktiewe deelname deur werknemers in hulle ver-
dienstelikheidbepaling geniet wye erkenning en werknemers wil graag

daarby betrek word , 406 Nogtans word hulle slegs in enkele gevalle

403

404
405

406

Latham & Wexley, op. cit., p.80; Locher, A.H. & Teel, K.S.: "Performance
appraisal - A survey of current practices”. Personnel journal, May 1977,
p+247; Hunter, J.E.: "A casual analysis of cognitive ability, job
knowledge, job performance and supervisor ratings” in Landy, F., Zedeck, S.
& Cleveland, J., (Eds.) Performance measurement and theory, Hillsdale,
N.J.: Lawrence Erlbaum Ass., 1983, p.258.

Cascio, op. cit., p.369. .
Latham & Wexley, op. cit., p.80; Horn, P.W. et al. "Effectiveness of
performance feedback from behaviorally anchored rating scales". Journal

of applied psychology, vol.67, no.5, 1982, p.570.

Locher & Teel, op. cit., p.247; Scott, B.: "Evolution of an appraisal
programme”. Personnel management, August 1983, p.29. '
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toegelaat om self hulle verdienstelikheid te bepaal.407 'n Belangrike
voordeel van selfbeoordeling is dat dit, in vergelyking met toesig-
houerbeoordeling, besprekings oor werkverrigting en =prestasies meer
produktief maak en beter tot werknemerontwikkeling bydra.408 Werkne-
mers is uiteraard nie negatief en verdedigend ingestel teenoor inlig-
ting deur hulleself aangebied nie en die inligting strek meestal oor
'n wyer spektrum werkdimensies.%09

Besware teen selfbeoordeling is dat dit "opgeblaasde” aanslae oplewer
wat min ooreenkoms met dié van bv. toesighouers of eweknie& toon en
minder betroubaar as laasgenoemdes s'n is.410 Voorts berig werknemers
meestal net oor hulle suksesse en indien mislukkings vermeld word, is
dit om struikelblokke uit ander oorde onder die aandag te bring, by-
voorbeeld tekort aan opgeleide personeel, onvoldoende fondse, of by-

draes van ander te laat ontvang.411

Die stelling dat selfbeoordeling
nie geskik is vir nuwelinge en persone met min behoefte aan onafhank-
likheid nie, kan hoogstens waar wees indien hulle nie volledig oor

hulle werk ingelig is nie, veral oor die redes waarom bepaalde dinge

gedoen (moet) word.412

Fwekniebeoordelings

Drie tipes ewekniebeoordelings word onderskei,413 te wete -

(a) ewekniebenoeming - elkeen benoem 'n eweknie wat die beste in 'n
bepaélde werkdimensie vaar, byvoorbeeld menseverhoudings, toerus—
tingversorging of noukeurigheid;

(b) ewekniegradering -~ elkeen beoordeel al sy eweknie® op een of

407 Idem.§ Latham & Wexley, op. cit., p.83.

408
409

Teel,
Idem.

op. cit., p.300; Latham & Wexley, op. cit., p.83.

410 Idem.; Cascio, op. cit., p.370; Pajer, op. cit., p.46 berig wel van 'n 62%
ooreenkoms tussen ele en toesighouer-beoordeling maar sy proefneming was
beperk tot 200 werkers in dieselfde instelling.

Scott, op. cit., p.29.

412 Latham & Wexley, op. cit., p.83.

413 TIbid., pp.88-89.

411
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ander skaal ten opsigte van 'n bepaalde of 'm groep werkdimen-
sies;
(¢) eweknierangskikking - elkeen moet al sy eweknieé ten opsigte van

een of meer werkdimensies in rangorde plaas.

Hierdie metode van inligtingverkryging oor werknemers se verdienste-
likheid vind min byval by gebruikers en word feitlik glad nie gebruik
nie,4l4 en dit ten spyte van besondere gunstige navorsingresultate oor
die betroubaarheid,.geldigheid en omvattendheid van die inligting oor
,verdienstelikheid aldus verkry.415 Trouens, ewekniebeoordelings lewer

van die beste voorspellings oor prestasie in bevorderingposte.416

Redes wat vir die onaanvaarbaarheid van die metode aangevoer word, is

die volgende:417

(a) Spioenering op een die ander word aangemoedig;

(b) Vriende word bevoordeel en ras—, geslag- en ouderdomvooroordele
word in Dbeoordelings gemanifesteer (ten spyte van empiriese
bewyse tot die teendeel);

(c) Daar kan nie objektief tussen werkgedraginge of werkresultate in
terme van goed, K uitstekend en swak onderskei word nie omdat be-
oordelings basies man—tot-man—-vergelykings is wat op waarde-oor-
dele berus wat uit die betrokke groepdinamika ontwikkel;

(d) Dit sal 'n herverspreiding van instellingsmag meebring (van toe-
sighouers na werkers) wat indruis teen die gevestigde beskouing

oor die magslokus;

414

415
416
417

Ibid., p.88; Love, K.G.: "Comparison of peer assessment methods:
Reliability, validity, friendship bias, and user reaction”. Journal of
applied psychology, vol.66, no.4, p.456.

Love, op. cit., p.45l; Anastasi, op. cit., p.613; Beach, op. cit., p.294,
Latham & Wexley,pog. cit., pp.84-6; Anastas?, op. cit., p.EIE. i
Cascio, op. cit., p.370; Latham & Wexley, op. cit., pp.84~6; Bass &
Barrett, op. cit., p.287; Anastasi, op. cit., p.613; Love, op. cit., p.456.
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(e) Dit is tot beoordelings binne 'n bepaalde groep beperk en is dus
nie geskik vir groot instellings waar verskeie groepe relatief

onafhanklik van mekaar werk nie.

Die hoe graad van betroubaarheid en geldigheid van ewekniebeoordelings

word aan die volgende toegeskryf:418

(a) Omdat dit die beoordelings van verskeie onafhanklike waarnemers
is, word die invloed van die bevooroordelings en eienaardighede
van 'n enkele waarnemer grootliks uitgeskakel;

(b) Dit lewer meer posverwante inligting en 'n omvattender beeld ten-
opsigte van werkverrigting as ander metodes vanwegé eweknieg se
daaglikse kontak met die werker, veral wat betref sy skakeling
met medewerknemers, toesighouers, ondergeskiktes en bultestaan-

ders.

Die hoé graad van betroubaarheid en geldigheid word egter slegs verkry

indien noue kontak tussen eweknieg bestaan.419

Beoordeling deur ondergeskiktes

Hierdie metode kan 'n perspektief bied van die uitwerking wat 'n toe-
sighouer se personeelbenuttingsaktiwiteite (byvoorbeeld leidinggewing,
kommunikering, werktoedeling en -skedulering) op sy ondergeskiktes
het. Dit is 'n belangrike voordeel omdat genoemde aktiwiteite 'n
sterk invloed op die gehalte van werklewe het.420 Sodanige perspek-

tief is ook belangrik by die neem van bevorderingsbesluite.421

418

Anastasi, op. cit., p.613; Latham & Wexley, op. cit., pp.84-86; Cascio,

op. cit., p.369.
419 Latham & Wexley, op. cit., pp.86-7.

420

Cascio, op. cit., p.370.

421 Latham & Wexley, op. cit., p.92.
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Empiriese bewyse van voornoemde voordeel is egter gering omdat hiegdie
metode feitlik glad nie gebruik word nie.422 Ondergeskiktes is bang
dat hulle betig of»teen geviktimiseer sal word, en tensy 'n ho& onder-
linge vertroue bestaan is die metode nie geskik vir klein instellings
nie, en waar minder as vier ondergeskiktes betrokke is nie,423

Die voordeel wat die metode inhou kan egter ook verkry word indien
konstruktiewe gesprekvoering tussen toesighouer en ondergeskikte oor

die uitslag van 'n verdienstelikheidbepaling plaasvind.

Beoordeling deur buitestaanders
Hierdie metode van inligtingverkryging oor werknemers se verdienste—
likheid word veral gebruik in die geval van bestuursvermoé-aanslagses-

sies (assessment centres) en veldopnames deur beamptes verbonde aan 'n

sentrale personeelkantoor.

Eersgenoemde behels beoordelingsessies van een of meer dae deur ver-
skeie kundige persone waartydens 'n gestandaardiseerde aanslag van
ultgesoekte werknemers se talent en potensiaal vir ~pleiding en aan-
stelling in leidinggewende poste gedoen word.*24  verskeie vaardig-
heidstoetse word afgeneem en persone se optrede in nagebootste
administratiewe/bestuursfunksies word dopgehou; meestal deur ervare
funksionarisse in die betrokke veld wat spesifiek vir die soort beoor-
deling opgelei is.425 Dpie metode het ho# betroubaarheid en voorspel-
lingsgeldigheid by keuring vir aanstelling in leidinggewende poste.426
'n Eenvormige verwysingsraamwerk van posverwante kriteria met vooraf-

bepaalde standaarde word onder beheerde toestande gebruik.

» p8l.
, p.92; Cascio, op. cit., p.370.

Cloete, J.J.N.: "Assessment centres for identification of candidates

suitable for appointment in top posts”. SAIPA: Tydskrif vir publieke
administrasie, vol.l8, no.4, 1983, pp.136-143.

9.1.5

422 1bid.
423 1Ibid.
424

425 Idem.
426 Idem.
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Die metode is egter duur: hoévlak-beamptes moet spesifiek vir die doel
opgelei word; die sessies kan oor verskeie dae strek; en 'n beperkte
getal werknemers kan op 'n slag beoordeel word ('n ratio van 6 aan-
slaers en 12.werknemers is die algemene); en sommige van die toetse

mag slegs deur geregistreerde vakkundiges afgeneem word.427

Voorts is beoordelings steeds nie op direkte waarneming in die werk-
like werksituasie gegrond nie. Laasgenoemde kan nooit getrou nage-

boots word nie vanweé die talle onvoorspelbare veranderlikes wat daar-—

by betrokke kan wees.428

Beoordeling deur buitestaanders is ook die geval waar alle beoorde-

lings deur een of meer beamptes van die sentrale personeelkantoor

y.429

gedoen word (op Engels bekend as field review Die belangrike

voordeel in so 'n geval is dat die beoordelingproses gestandaardiseerd

is en eenvormige norme deur die bank toegepas word. Ernstige nadele

is egter daé -

(a) weinig indien enige waarneming van die werknemer in sy werksitua-
sie plaasvind;

(b) inligking hoofsaaklik dié is wat deur die toesighouer, en soos
ult sy oogpunt gesien, verstrek word;

(c) toesighouers hulle verantwoordelikheid om hulle ondergeskiktes se

verdienstelikheid te bepaal en konstruktief aan hulle oor te dra,

ontduik.430

9.2 Kommentaar oor bronne van inligting oor werknemerverdienstelikheid
Wanneer die voor- en nadele van die voormelde bronne van verdienste-
likheidinligting opgeweeg word, blyk dit dat die onmiddellike toesig-

427 1dem.

428 Latham & Wexley, op. cit., pp.95-6.

429 1bid., p.94.

430 Ibid., pp.94-6.
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houer steeds die betroubaarste, geldigste en aanvaarbaarste bron kan
wees;431 mits hy behoorlik opgelei is om belangrike inligting uit
handelinge en resultate wat met kritieke aspekte van die werk verband
hou deurlopend te ontsluit, ooreenkomstig voorafbepaalde standaarde te
evalueer, en sy bevindings konstruktief in belang van die instelling

en die werknemer te gebruik.432

Geskikste tyd vir verdienstelikheidbepaling

Die mate waarin inligting oor verdienstelikheid bruikbaar gaan wees as
stelsellewegewende toevoere word onder andere bepaal deur die tyd wan-
neer die inligting ingesamel word. Hoe langer die tydsverloop tussen
die insamelingaksies, insluitende die op rekordstelling van waarnemings
oor gedrag, insidente en uitkomstes, en die tydstip waarop sodanige
waarnemings gedoen 1s, hoe minder doelmatig sal hierdie inligting
wees.433 Dit kan of verouderd, of slegs van resgnte gedrag en insi-
dente wees, of onvolledig wees vanwe@& die \;ergeetfaktor.434 Voorts sal
terugvoer oor waarnemings die ondergeskiktes te laat bereik om hulle in
staat te stel om regstellings te maak, of om die juistheid van die
waarnemings konstruktief te betwls. Inligting oor werknemers se ver—-
dienste word meestal eers ingesamel wanneer die tyd vir formele ver-
dienstelikheidbepaling aanbreek. Verdienstelikheidinligting word mees—
tal slegs een keer per jaar op 'n vasgestelde tyd ingesamel waarskynlik
omdat dit dan vir die sentrale personeelkantoor gerieflik is om sala-
risaanpassings te doen, besluite oor bevorderings, plasings en diens—

staatbesnoeiings te doen, en opleidingsprogramme vir die volgende jaar

431

432

433

434

Vgl. ook Morrison, A.M. & Kranz, M.E.: "The shape of performance appraisal
in the coming decade. Personnel, July-August 1981, pp.18-20.

Vgl. ook Cloete, "Assessment centres ... op. cit., p.l4l & 143; Ingle, op.
cit., p.330 en veral Latham & Wexley, op. cit., p.118 se bevinding oor
opleiding as die sleutel tot uitskakeling van tipiese beoordelaarsfoute.
Brinkerhoff, D.W. & Kanter, R.S.: "Appraising the performance of performance
appraisal” Sloan management review, Spring 1980, p.ll; Porter, Lawler &
Hackman, op. cit., p.334.

Vgl. supra., afd. 7.1.1, voetnoot 364, p.288.
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op te stel. Die behoefte van die toesighouer en werknemer aan tydige
inligting om regstellende stappe en werk— en werknemefverbandhoudende
ontwikkeling te doen word sodoende ondergeskik gestel aan die gerief
van die personeelbeamptes. Ongelukkig kan toesighouers nie veel hier-—
aan doen nie. Hulle het of nie die tyd, of nie die lus of nie die
kennis om self verdienstelikheidbepalingprosedures en -tegnieke te
ontwerp en in te stel nie.#33 yoorts is min van hulle bewus en oor-
tuig van die noodsaaklikheid en nuttigheid van verdienstelikheidbepa-
ling as 'n middelebenuttinghulpmiddel436 - ... current [appraisal]
systems are still widely regarded as a nuisance at best and as a

necessary evil at worst" 437

Hierdie een—keer—per—jaar op rekordstelling en insameling van inlig-
ting oor verdienstelikheid is waarskynlik die oorsaak van die probleme
en polemieke rondom die geskikste tyd vir verdienstelikheidbepaling.
Die standpunt word gehuldig dat die rolle van regter en afrigter on-

438

versoenbaar 1is. Gesprekvoering oor ontwikkeling (die afrigter se

gebied) en beloning of straf (die regter se gebied) behoort volgens

sommige navdrsers nie gelyktydig te geskied nie omdat -~

(a) laasgenoemde oor gebeure_iﬁ die verlede gaan en dit dikwels 'n
negatiewe en defensiewe reaksie van die ondergeskikte uitlok,
terwyl

(b) eersgenoemde meer op toekomstige optredes gerig is waarvoor 'n
positiewe ingesteldheid by die ondergeskikte noodsaaklik is om sy

medewerking te verkry.439

435

436

437
438

439

Meyer, H.H., Kay E. & French, J.R.P.: "Split roles in performance
appraisal”. Harvard business review, Jan./Feb., 1965, p.123.
Morrison & Kranz, op. cit., p.2l; Ingle, op. cit., p.330; Sashkin, M.:
"Appraising appraisal. The lessons from research and practice”.
Organization dynamics, Winter 1981, p.4l.

Latham & Wexley, op. cit., p.2.

Porter, Lawler & Hackman, op. cit., pp.317-8; Meyer, Kay & French, op. cit.,

pp.123-9.
Cascio, op. cit., pp.368-9; Brinkerhoff & Kanter, op. cit., pp.4—6.
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Die probleem word vererger deurdat albei die rolle deur die toesig-
houer self vervul moet word: Albei is immers inherente verantwoorde-
likhede van 'n toesighouerspos. Die oplossing vir die probleem is
gesien in die skeiding van die tydstip waarop die rolle vervul moet
word.440 S0 'n skeiding is dan ook, veral op grond van resultate van
ekstensiewe navorsing hieroor, in verskeie instellings toegepas en

word steeds deur sommige personeeldeskundiges gepropageer.44l

Waardevolle navorsingstyd en instellingsmanure is waarskynlik op die
voornoemde kwessie verkwis. Te wete of verdienstelikheidbepaling wat
met die oog op werk- en werknemerontwikkeling gedoen word en dié wat
as basis moet dien vir beloning of straf, geskei moet word al dan
nie. bie verkwisting het plaasgevind omdat daar in die eerste plek
nie ingesien 1is nie dat beoordelings vir ontwikkelingsdoeleindes en
dié vir beloningsdoeleindes wel as fisiese aktiwiteite geskei kan
word, maar nie psigologies in die gedagte en gemoed van die werker

nie.442

Dit is die naiewe werknemer wat glo dat inligting oor sy
werkverrigting en -prestasie nie tog maar by besluite oor belonings en

straf gebruik sal word nie. 443

Tweedens is ook nie ingesien dat die formele proses van verdienstelik-~
heidbepaling en die daaropvolgende aksies nie anders as die informele
proses behoort te verloop nie, te wete deurlopend as 'n integrerende
deel van die totale institusionele dinamieka. Beoordeling van andere

se gedrag, werkverrigting en prestasies is 'n natuurlike proses wat

440
441

442
443

Meyer, Kay & French, op. cit., pp.125-9.
Sashkin, op. cit., p.46; Pansegrouw, G.: "Situational leadership: Helping to
to make managers, supervisors more efficient”. People journal, no.l0,

fourth quarter, 1983, pp.7-10; Potgieter, I.F.: Werkverrigtingaanslae: 'n
Stelsel vir Swartwerkers, Bloemfontein: Universiteit van die Oranje—

Vrystaat, 1976.

Henderson, op. cit., p.7.
Latham & Wexley, op. cit., p.l0.
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oral en altyd plaasvind.444 Die verbetering van die werkomgewing, die
taak self, en die kennis, vaardigheid en gesindheid van ondergeskiktes
is 'n verpligting wat toesighouers deurlopend moet nakom. 443 Trouens,
telkens wanneer die nodigheid en geleentheid daarvoor opduik, dit wil
sé sodra inligting oor verdienstelikheid beskikbaar raak. Hetsy op
grond van die toesighouer se eie waarnemings, hetsy op grond van waar—
nemings deur andere berig. Ook die beloning— en strafaksies moet

deurlopend plaasvind om maksimum voordeel daaruit te put. Dit is '

n
grondslag van die leerproses dat belonings/straf so gou doenlik op 'n
bepaalde gedragsuiting moet volg indien die herhaling of staking daar-—

van verseker wil word.446

Voorts het 'n groot hoeveelheid belonings
en/of kritiek of straf wat op een tydstip gegee word minder trefkrag
as wat dit sou gehad het indien dit ocor 'n langer tydperk verspreid
was en telkens aan .spesifieke gedraginge en/of resultate gekoppel

was.l’”

Nieteenstaande die voornoemde ernstige tekortkominge van
jaarlikse verdienstelikheidbepalings op vasgestelde tye, vind dit

steeds by die meeste instellings wat formele verdienstelikheidbepa-

lingstelsels het, plaas.

Daar kan op grond van die voorgaande die volgende afleidings gemaak

word:

(a) Waarneming deur toesighouers van die gedrag, gesindheid, hande~-
linge, werkwyses, werkresultate en die uitwerking van werkwyses
en -resultate van hulle ondergeskiktes, is 'n natuurlike en deur-

lopende aktiwiteit.

444 Cameron, D.: "Performance appraisal & review". Management decision, vol.1l9,

no.6,

1981, p.7; Thompson, F.J.: "The performance appraisal of public

managers: Inspiration, consensual tests and the margins". Public personnel

management, vol.ll, no.4, 1982, p.306.

445 McMillan & Doyel, op. cit., p.l5; Levinson, P. & Sugar M.: "All you want to
know about ... Performance evaluation and rating”. Civil service journal,
July-September 1977, p.30; Latham & Wexley, op. cit., p.72.

446 Meyer, Kay & French, op. cit., p.127.

447 Idem.
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Ten einde die getrouste weergawe van die voornoemde gedrag en
gesindheid vir latere gebruik beskikbaar te hé moet waarnemings
daarvan sonder versuim op rekord gestel word.

Die op rekordstelling van waarnemings en gevolgtrekkings daarop
gemaak moet sinvol en gestruktureerd wees, en voorgeskryf en
gekontroleer word.

Terugvoering aan ondergeskiktes oor voornoemde waarnemings en
gevolgtrekkings moet sonder versuim gegee word.

Ondergeskiktes moet op die hoogte wees van die uitkomstes van
hulle gedraginge en prestasies wat betref belonings en straf.
Besluite wat op grond van inligting oor verdienstelikheid geneem
word moet nie vir hulle as 'n verrassing kom nie.

Daar moet sonder versuim op ontwikkelingstappe besluit wori sodra
inligting oor werkverrigting en —prestasies beskikbaar raak.
Soveel as moontlik van die voorafbepaalde belonings/strafmaat—
reels moet deurlopend en sonder versuim in werking gestel word
sodat die effek daarvan gemaksimaliseer kan word. Dit moet veral
gedoen word in die geval van die verskeie immateriéle maatreéls

soos lof, berisping, en besluitnemingsgesag uitbrei of intrek.

Dit is juis wanneer inligtingterugvoering en gepaardgaande beloning-

of strafaksies deurlopend plaasvind dat die skerp onderskeid tussen

die toesighouer se regtersrol en afrigtersrol vervaag.448 Hoe meer

dikwels dit plaasvind hoe minder is die werknemers daarvan as 'n spe-

sifieke losstaande gebeurtenis bewus . 449 Dit word tweede natuur.

448 Brinkerhoff & Kanter,'og. cit., p.ll.
449 Levinson & Sugar, op. cit., p.30.
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Samevatting
Verdienstelikheidbepaling is so oud soos die mensdom self. Van die
eerste formele verdienstelikheidbepalings wat op rekord gestel is, 1is

een wat generaal Lewis Gass van die Amerikaanse 27th Infantry Regiment

in 1813 aan sy hoofkantoor gestuur het en waarin hy sy manne getipeer
het as, "a good-natured man” of "a knave despised by all”.

Eers na die Tweede W&reldoorlog is daadwerklik aan die ontwikkeling
van verdienstelikheidbepalingstelsels aandag gegee. Die klem was
egter eerder op vermeende noodsaaklike persoonseienskappe as op die
resultate van werkverrigting. In die Suid-Afrikaanse owerheidsektor -

kan die eerste formele verdienstelikheidbepaling na die Staatsdiens en

Pensioenwet, 1923 teruggevoer word. Daarin is bepaal dat kwalifika-
sies, betreklike 'verdienste, bekwaamheid en geskiktheid wvan die
persoon die maatstawe vir bevordering sal wees. Beoordeling op 'n
6—-puntskaal van eienskappe soos verantwoordelikheid, insig, mensever-
houdings, organisasievermoé en produktiwiteit is steeds die basis van
verdienstelikheidbepaling in die Suid—-Afrikaanse staatsdiens.

'n Klassifikasie van die—groot aantal en verskeidenheid verdienstelik-
heidbepalingstelsels is nodig om 'n evaluasie van die doeltreffendheid
van elkeen te kan maak, veral wat betref nuttigheid as 'n meerdoelige
administratiewe hulpmiddel. Twee grondslae van klassifikasie wat met
vrug gebruik kan word is: die faktore waarvolgens verdienstelikheidbe-—
paling gedoen word, en die formaat van 'n verdienstelikheidbepaling-
stelsel. Laasgenoemde is vir die doel van hierdie geskrif gebruik
omdat dit 'n beskrywing van die groot aantal stelsels vergemaklik en
ook genoegsaam inligting gee oor die beoordelingfaktore wat by elkeen

gebruik word.
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Aan die hand van hierdie klassifikasie is 25 van die belangrikste
verdienstelikheidbepalingstelsels wat in literatuur opgespoor is, in
vier hoofgroepe gerangskik, te wete prestasiemetingmetodes, gedragaan-—
slagskaalmetodes, personeelrangordemetodes en merieteverslagskrywing—
metodes.

Die stelsels/metodes van verdienstelikheidbepaling wat onder die hoof-
groep prestasiemetingmetodes beséryf en ge—evalueer is, is die kwanti-
tatiewe-werkmetingmetode, prestasiestandaardstellingmetode, verant-
woordelikheidmetingmetode, doelwitbestuurmetode, posresultaatbeoorde—
lingskaalmetode, beplande-prestasieprogrammeringmetode en sluitsteen-
funksieresultaatbeoordelingmetode.

'n Gemeenskaplike kemmerk van hierdie groep metodes is dat die presta-
sie wat 'n werker lewer die grondslag van verdienstelikheidbepaling
is. Die prestasie kan produkte of diens gelewer, standaarde bereik,
verantwoordelikhede nagekom, doelwitte verwesenlik, resultate behaal,
programme uitgevoer, of funksies verrig wees. Die uitgangspunte by
hierdie metodes is: dat die verdienste wat 'n werker vir 'n sinstel-
ling het slegs vasgestel behoort te word uit die werk wat gelewer is;
dat gelewgrde:werk waarneembaar moet wees (anders was die poging vrug-
teloos); en dat alles wat waarneembaar is meetbaar is (selfs al sou
die maatstaf nie eksakte en objektlewe metings lewer nie).

Van die grootste nadele van hierdie metodes is: die problem om geskik-
te maatstawe te ontwerp; en dat 'n werker dikwels nie alleen vir uit-
komste verantwoordelik is nie. Van die belangrikste voordele van
hierdie metodes is: dat belonings aan begeerde doelwitte gekoppel
word; dat beoordelingsvmet empiriese getuienis gestaaf kan word; dat
deeglike posontledings en posdoelwitformulering vereis word; en dat

persoonlike oordele en vooroordele grootliks uitgeskakel word.
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Trouens, die grondslag van hierdie metodes, te wete prestasie gelewer,
is uitnemend geskik as 'n spilpunt vir sleutelhandelinge betrokke by
die generiese administratiewe prosesse, neutrale hulpfunksies, en
gehalte-van—-werklewebevordering. Die metodes in hierdie hoofgroep is
nie almal ewe geskik om sodanige spilpuntfunksie te vervul nie, met
ander woorde om as 'nm meerdoelige administratiewe hulpmiddel te dien
nie. Die volgende uitstaande eienskappe van die sluitsteenfunksie-
resultaatbeoordelingmetode maak dit wel uitnemend geskik vir voormelde

doel:

(i) Die doel van elke pos word sorgvuldig geformuleer en op skrif
gestel.

(ii) Die werker en sy toesighouer 1is dwarsdeur tén nouste betrokke;

(iii) Prestasie ten opsigte van die sluitsteenfunksies van elke pos is
die grondslag van verdienstelikheidbepaling.

(iv) Waarneembare mikpunte, en gepaste maatstawe en meetwerktuie om
bereiking daarvan te bepaal, word deur die werker en. sy
toesighoder self bepaal.

(v) Mikpuntbereiking word deurlopend en as integrerende deel van
normale werksaamhede gedoen en sonder versuim op rekord gestel.

(vi) Ontwikkelingstappe ten opsigte van die werker, sy werk en sy
werkomgewing word deurlopend gedoen.

(vii) Belonings word aan mikpuntebereiking gekoppel en word vooraf

bekend gemaak.

Die volgende hoofgroep verdienstelikheidbepalingmetodes wat beskryf en
aan die hand van die vereistes in Hoofstuk 4 gestel, ge—evalueer is,

1s gedragaanslagskaalmetodes. Hierdie metodes is verder verdeel in -
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(i) dié wat hoofsaaklik toegespits is op die beoordeling van persoon-—
seienskappe en gesindhede; en
1

(1i1) dié wat hoofsaaklik toegespits is op handelinge wat deur 'n

werker geopenbaar is.

Onder die eerste groep ressorteer grafiese—aanslagskale, gemengde-
standaard-aanslagskale, verpligte~eienskapverspreidingskale en dub-
beld-merk-aanslagskale. Die konstruksie en eienskappe van voormelde
metodes kom basies ooreen met dié van grafiese—aanslagskale. By almal
word een of ander skaal gebruik waarop die mate waarin 'n werker aan
bepaalde eienskappe voldoen, afgemerk word. Die uitgangspunt by hier-
die metodes is dat indien 'n werker in 'n voldoende mate oor bepaalde
persoonseienskappe en gesindhede beskik daar aanvaar kan word dat hy
inderdaad op die verlangde prestasievliak sal diens lewer en/of die
verlangde resultate sal lewer.

Die grootste voordeel van hierdie metodes is dat dit relatief maklik
en goedkoop ingestel kan word. Die grootste nadeel is die hoe mate
van subjektiwiteit wat noodwendig betrokke is wanneer toesighouers,
wat meestal nie daarvoor opgelei is nie, persoonseienskappe (byvoor—
beeld ywer, lojaliteit en leierskap) moet beoordeel. Bevindings kan
meestal nie afdoende gestaaf word nie en goeie verhoudings tussen toe-
sighouers en ondergeskiktes word vertroebel. Tipiese beoordelaarfoute
soos die stralekrans—, middelneiging- en toegeeflikheidfout kom dik-
wels voor.

Onder die tweede groepe, te wete dié wat op werkerhandelinge toege—
spits is, ressorteer gedragkontrolelyste, gedragsgekoppelde—
aanslagskale, gedragverwagtingskale en gedragwaarnemingékale. Hierdie
metodes het 'n gemeenskaplike grondslag van bepaling van verdienste-

likheid, te wete die mate waarin 'n werker se handelinge met voorafbe-
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paalde wenslike of onwenslike handelinge ooreenstem. Laasgenoemde
behels 'n reeks ingewikkelde stappe ten opsigte van posontleding,
identifisering van tipiese handelinge betrokke by 'n enkele of groep
eenderssoortige poste, sifting van die handelinge aldus geidentifiseer
tot 'n hanteerbare getal, en rangskikking van die handelinge op 'n
skaal volgens die wenslikheid-~ of onwenslikheidgraad daarvan. Al die

metodes in hierdie groep 1s basies dieselfde as die gedragsgekoppelde-

aanslagskaalmetode, beter bekend as BARS (behaviorally anchored rating

scales), en verskil slegs van mekaar 1n soverre getrag word om bepaal-
de swak eienskappe van BARS uit te skakel.

Die hoofoogmerk met hierdie metodes is om verdienstelikheidbepalings
aan die hand van spesifieke handelinge t kan verifieer. Vir dié doel
is gereelde optekening van waargenome handelinge egter noodsaaklik.
Die metodes bevat ongelukkig nie uitdruklike voorskrifte in die ver-
band nie. Nog 'n voordeel wat hierdie groep metodes het, is dat deeg-
like posontledings gedoen moet word en dat werkers gevolglik behoorlik
ingelig kan word oor wat van hulle verwag word.

'n Belangrike nadeel van hierdie groep metodes is dat posdoelwitte nie
die grondslag van verdienstelikheidbepalings is nie. Geen noemens-
waardige bydrae kan derhalwe tot beleidbepaling, beplanning, program-
mering, koerdinering, en operasionalisering van begrotingdoelwitte,
gemaak word nie. Voorts is die metodes by uitstek 'n meganistiese
kontrolering van handelinge wat slaafse konformisme en inhibering van
inisiatief in die hand kan werk.

Daar is Qoorts min geleentheid vir aktiewe deelname deur toesighouers
en werkers aan die ontwerp van hi%erdie metodes, veral wat die identi-
fisering van wenslike en onwenslike handelinge aanbetref. Laasgenoem-
de 1s inderdaad standaarde en werkmikpunte, en werkers wil by die

bepaling daarvan betrokke wees. Dit blyk ult opnames wat gedoen is
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dat hierdie metodes nile wesenlik van ander metodes, byvoorbeeld gra-
fiese—aanslagskale, verskil wat betref aanvaarbaarheid, vertroue in
beoordelings en eenvoud 1in toepassing nie. Die tipiese beoordelaar-
foute kom steeds voor en die geldigheid van die metodes is onder ver-
denking omdat die ankerhandelinge nie altyd verteenwoordigend van die
betrokke pos of posgroep se kern prestasie areas is nie. Die metodes
is ook duur om te ontwerp en in stand te hou.

Onder die volgende hoofgroep verdienstelikheidbepalingmetodes, te wete
personeelrangordemetodes ressorteer die eenvoudige-rangordemetode,
man—tot—-man—-vergelykingmetode, vergelyking—-van—paremetode, geskaalde-
vergelykingmetode, vergelyking-deur-benoemingmetode, verpligteperso-
neelverspfeidingmetode en die puntetoekenningmetode. Al die metodes
in hierdie groep verskil slegs in graad van verfyndheid van die
eenvoudige—~rangordemetode. Almal behels die bepaling van verdienste-
likheid deur middel van 'n vergelyking van werkers met mekaar en die
plasing van hulle in 'n rangorde van die beste tot die swakste. Vir
die doel van rangordeplasing word een omvattende maatstaf (byvoorbeeld
werkvermoé) of verskeie hoedanighede (byvoorbeeld ywer, netheid, stip-
telikheid en betroubaarheid) as grondslag by die vergelyking van
werkers met mekaar gebruik.

Ofskoon daar 'n natuurlike geneigdheid is om mense met mekaar te
vergelyk, is daar wesenlike besware teen die gebruik van personeel-

rangordemetodes. as 'n formele verdienstelikheidbepalingmetode omdat -

(i) die verdienstelikheid van werkers nie ooreenkomstig die instel-
ling se doelwitte bepaal word nie, maar ooreenkomstig ander
werkers se prestasies en eienskappe. Die "beste” werker kan

bloot die beste uit 'n groep wees wat onbevredigende werk lewer;
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(ii) 4intergroepvergelykings meestal sinlose en selfs lagwekkende
resultate lewer. Die "bestes” wuit die onderskeie groepe se
onderskeie prestasievlakke nie voldoende gelykwaardig is nie;

(iii) die metodes oor die algemeen nie vir werkers, hulle personeel-

verenigings en die howe aanvaarbaar is nie; en

(iv) die metodes nie skriftuurlik begrond kan word nie.

Onder die vierde hoofgroep verdienstelikheidbepalingstelsels, te wete
merieteverslagskrywingmetodes, ressorteer die vryskrif- (of opstel)
verslagmetode die veldopnamemetode en die kritieke—gebeurtenismetode.
Eersgenoemde is ongestruktureérd en die aard en omvang van die beskry-
wing van 'n werker se verdienstelikheid is grootliks aan die diskresie
van die toesighouer oorgelaat. Die veldopnamemetode behels 'n ter
plaatse standaardiseerde ondervraging deur personeelbeamptes van die
betrokke toesighouers oor hulle werkers se verdienstelikheid. Die
kritieke-gebeurtenismetode behels die deurlopende optekening van uit-—
druklik waarneembare kritieke werkgebeurtenise wat tekenend van voor-
treflike of swak werkverrigting 1is. Die gebeurtenisse word op 'n
voorgeskrewe vorm volgens voorafbepaalde kategdrieé’opgeteken. Die
kategoriee is inderwaarheid vereistes ten opsigte van fisiese en
verstandelike vermoéns, en werkgewoontes en gesindheid.

Van Aie drie metodes in hierdie hoofgroep verdienstelikheidbepaling—
stelsels 1is die kritieke-gebeurtenismetode ongetwyfeld die geskikste
as 'n meerdoelige administratiewe hulpmiddel om produktiwiteit en
gehalte van werklewer te bevorder. Verdienstelikheid word bepaal
volgens die mate waarin 'n werker se waargenome handelinge en reSul;
tate aan voorafbepaalde vereistes voldoen. Voorts word goeie kommu-
nikasie tussen toesighouers en ondergeskiktes bevorder deurdat

gesprekvoering oor werklike gebeurtenisse wat saak maak gaan en nie

oor sensitiewe persoonseienskappe nie.



- 324 -

Die sukses van die metode 1s egter afhanklik van gereelde en sonder
versuim optekening van gebeurtenisse. Daar bestaan nie sekerheid dat
dit wel sal geskied nie aangesien die optekening nie 'n integrerende
deel van die normale werksaamhede uitmaak nie.

Vergelyking van die bruikbaarheid van die onderskeie stelsels van
verdienstelikheidbepaling as 'n meerdoelige administratiewe hulpmid-
del, kan van nut vir leidinggewende beamptes wees in hulle keuse van
'n verdienstelikheidbepalingstelsel of by 'n evaluering van die stel-
sel wat tans in gebruik is. Vir die doel van so 'n vergelyking is op
'n ll-puntskaal die mate aangedui waarin elkeen van die 25 stelsels
wat in hierdie hoofstuk beskryf is aan die vereistes voldoen wat in
Hoofstuk 4 ten opsigte van dle generiese administratiewe prosesse en
die rigsnoere van die publieke administrasie gestel is. Wat die stel-
sels aanbetref wat as verteenwoordigend van die vier hoofgroepe
verdienstelikheidbepalingstelsels wultgesonder is, blyk dit dat:
eenvoudige—-rangordes en grafiese—aanslagskale onbevredigend; gedrags-
gekoppelde—aanslagskale in 'n redelike mate; die kritieke—gebeurtenis-
metode in 'n meerdere mate; en die sluitsteenfunksieresultaatbeoorde-
lingmetode in die hoogste mate aan die vereistes voldoen.
Verdienstelikheidbepaling kan deur toesighouers, werkers self, mede-
werkers, ondergeskiktes, buitestaanders, meervoudige beoordelaars, of
enige kombinasie van die voorgaande gedoen word. Elkeen van die voor-
melde funksionarisselbeoordeel verdienstelikheid vanuit 'n eie per-
spektief, wat van dié van die ander kan verskil, maar tog nuttig kan
aanvul. Ten opsigte van elkeen is daar tekortkominge wat doeltref-
fende verdienstelikheidbepalings belemmer. Toesighouers blyk nietemin
die logiese bepalers van werkers se verdienstelikheid te wees. Die
aard van hulle verantwoordelikheid vereis dit, wmaar dan woet hulle

behoorlik in die grondliggende teorieée van verdienstelikheidbepaling
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opgelei en in die toepassing van die tegnieke van die betrokke ver-—
dienstelikheidbepalingstelsel vaardig gemaak word. Die belangrikste
is egter dat dit vir hulle die moeite werd moet wees om behoorlike
‘verdienstelikheidbepalings te doen.

'n

Verdienstelikheidbepalings in die openbare sektor is meestal
een-keer-per—jaar bedrywigheid. Daar is egter verskeie redes waarom

verdienstelikheidbepaling deurlopend gedoen moet word. Byvoorbeeld -

(i) korrektiewe stappé kan betyds gedoen word;

(ii) ©belonings, veral immateridle belongings soos lof en waardering,
het maksimum uitwerking wanneer die direk en onmiddelik aan wens-—
like gedraginge of uitkomstes gekoppel word;

(iii) die vergeetfaktor wat die betroubaarheid van verdienstelikheidbe-
paling belemmer, word uitgeskakel;

(iv) formele verdienstelikheidbepaling word 'n integrerende deel van
die natuurlike en deurlopende menslike aktiwiteit van beoordeling
van ander se gedrag, werkverrigting, prestasies en gesindheid.
Die veelbesproke gesplete rol van regter en afrigter wat toesig-
houers blykbaar moeilik vind om te vervul word gevolglik nie as
'n losstaande traumatiese gebeurtenis ervaar nie; en

(v) die potensiaal van verdienstelikheidbepaling as 'n meerdoelige

administratiewe hulpmiddel word tot die optimum benut.
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HOOFSTUK 7

SLOTBESKOULNG

Verdienstelikheidbepaling is die grondslag van besluitneming en gevolglik van
alle instellingsbedrywighede. 'n Besluit is die keuse tussen alternatiewe
moontlikhede terwyl die keuseuitoefening op grond van 'n beoordeling - die bepa-
ling van die relatiewe verdienste van iets of iemand - geskied. Omdat personeel
die belangrikste hulpbron van 'n instelling is, is bepaling van die verdienste-
likheid van pérsoneel, en besluite oor personeelaangeleenthede wat daarkragtens
geneém word, deurslaggewend vir die welvaart van 'n instelling. Verdienstelik-
heidbepaling is dus klaarblyklik 'n spilpuntbedrywigheid waaraan alle handelinge
vasgeknoop kan word en wat noodwendig die effektiwiteit en doeltreffendheid

waarmee doelwitte nagestreef word, sal bepaal.

Verdienstelikheidbepaling is net soos besluitneming nie 'n doel op sigself nie,
maar 'n hulpbedrywigheid wat die nastrewing van die doelwitte van ander bedry-
wighede moet vergemaklik en bespoedig. Al die veelvuldige bedrywighede wat by
gesamentlike optrede in institusionele verband betrokke is, kan in die drie

hoofkategorieé prosesse gegroepeer word, te wete -

(a) funksionele werkprosesse, dit wil sé& eiesoortige bedrywighede wat in linedre
verband tot die diens of produk wat die instelling lewer, staan;

(b) genepiese administratiewe prosesse wat noodsaaklik is om gesamentlike op-
trede in staat te stel, te wete beleidbepaling, organisering, finansiering,

personeelvoorsiening, prosedurebepaling en beheermaatreé¢lstelling; en
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(c) neutrale hulpprosesse, soos byvoorbeeld beoordeling, besluitneming, beplan—
ning, programmering, kommunikering, kodrdinering, rigtinggewing en kontrole—
ring, wat die uitvoering van elkeen van die funksionele werkprosesse, die
generiese administratiewe prosesse asook die neutrale hulpprosesse self moet

vergemaklik en bespoedig.

Wanneer die voormelde hoofgroeperings prosesse in openbare uitvoerende instel-
lings soos staatsdepartemente, openbare korporasies, beheerliggame, en munisi-
pale— en regionale owerheidsdepartemente ten uitvoer kom, word in die gewone
gang.van sake daarna as publieke administrasie verwys. Publieke administrasie
word van private gesamentlike optredes onderskei deurdat aan bepaalde normatiewe
grondslae of rigsnoere voldoen moet word, soos onder andere die politieke opper-
gesag, demokratiese grondslae, billikheid en redelikheid, openbare verantwoorde-
likheid en doeltreffendheid. In publieke administratiewe verband sluit die
meerdoelige hulpfunksie van verdienstelikheidbepaling derhalwe ook in dat dit

die navolging van die voormelde rigsnoere moet vergemaklik en bespoedig.

Die oorkoepelende doelstelling van publieke administrasie is bevordering van die
algemene welsyn. Dit behels twee hoofdoelwitte, te wete die hoogste produktiwi-
teit en 'n bevredigende gehalte van werklewe. In 'n oorkoepelende verband
gesien behels die meerdoelige aard van verdienstelikheidbepaling dus hulpver-
lening by die bevordering van produktiwiteit en gehalte van werklewe terwyl in
'n meer spesifieke verband dit die uitvoering van die generiese administratiewe
prosesse, die eiesoortige funksionele werkprosesse en die neutrale hulpprosesse
ooreenkomstig die rigsnoere van die publieke administrasie moet vergemaklik en

bespoedig.
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Verdienstelikheidbepaling is, net soos die ander hulpprosesse hierbo vermeld, '

n
verstandbedrywigheid. In publieke administrasie is die inligting en faktore
betrokke by verdienstelikheidbepaling egter meestal so omvangryk en kompleks dat
dit te ingewikkeld is om in die verstand alleen ontleed en verwerk te word. OQor
die jare heen is verskeie werktuie soos prosedures, vorms en rekenaarprogramme

ontwikkel om die uitvoering van die verstandsbedrywigheid te vergemaklik en te

bespoedig.

Hierdie werktuie, ook verdienstelikheidbepalingstelsels genoem, was egter nie
almal effektief en doeltreffend nie en is soms vir doeleindes aangewend waarvoor
dit hoegenaamd nie geskik was nie. Die ongelukkige gevolg hiervan was dat 'n
skeptisisme teenoor en selfs weerstand teen formele verdienstelikheidbepaling by
sowel werknemers as toesighouers en werkgewers ontwikkel het. Hierdie toedrag
van sake moet noodwendig 'n negatiewe uitwerking op die produktiwiteit en gehal-
te van werklewe in openbare instellings hé.

Die hoorioelwit met die navorsing wat in hierdie geskrif opgeteken is, was om
vas te stel of dit praktieg moontlik is om 'n verdienstelikheidbepalingstelsel
te ontwikkel wat inderdaad as 'n fondament vir die uitvoering van die veelvul-
dige bedrywighede in openbare uitvoerende instellings kan dien. Vir die doel is
ten aanvang die vereistes vasgestel waaraan 'n verdienstelikheidbepalingstelsel
moet voldoen.om die wesenlike funksie daarvan, te wete 'n meerdoelige adminis-—

tratiewe hulpmiddel, te kan vervul.

Vir die gerief van leidinggewende beamptes is die vereistes volgens 'n verwy-
singsraamwerk wat vir hulle bekend en sinvol is, geidentifiseer en gerangskik.
Die raamwerk is die generiese administratiewe prosesse, die neutrale hulpproses—
se en die rigsnoere van die publieke administrasie. Leidinggewende beamptes

behoort trouens in staat te wees om aan die hand van die raamwerk self noodsaak-

like vereistes vir 'n verdienstelikheidbepalingstelsel te identifiseer.
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Om as hulpmiddel by die deurloping van die generiese administratiewe prosesse te

kan dien is onder andere die volgende vereistes geidentifiseer:-

(1)

(i1)

(i11)

(iv)

(v)

(vi)

Verdienstelikheidbepaling moet volgens doelwitverwesenliking geskied
sodat die doelwitte op die politieke, ultvoerende, administratiewe en
operasionele beleidsvlakke uitdruklik en in hi&rargiese verband uitge-
stippel word.

Die maatstawe van verdienstelikheid moet ooreenkomstig die sluitsteen-
funksies van elke pos, soos wat dit deur middel van deeglike posontle-
dings vasgestel is, bepaal word. Sodoende word rasionele werkverde-
ling bevorder.

Die stelsel moet help om praktiese beslag aan begrotingsdoelwitte te
gee deur te sorg dat posdoelwitte en prestasiemikpunte in direkte ver—
band met begrotingsdoelwitte gebring word.

Die stelsel moet by ultstek daartoe bydra dat die merietegrondslag van
openbare personee}administrasie praktiese beslag kry deurdat personeel
sigbaar slegs op grond van bewese verdienstelikheid beloon en bevorder
word .

Die stelsel moet vernuwing in werkprosedures bevorder deur uitgediende
prosedures te help uitsnuffel en werknemerinisiatief by die ontwerp
van werkprosedures aan te moedig.

Verdienstelikheid moet ooreenkomstig duidelike prestasiemikpunte en
deur middel van maklik toepasbare maatstawe en meetmiddels vasgestel

word sodat maksimum selfbeheer deur werknemers verkry kan word.

Ten einde 'n hulpmiddel by die uitvoering van die neutrale hulpprosesse te wees

moet 'n verdienstelikheidbepalingstelsel onder andere aan die volgende vereistes

voldoen: -
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(L) Die stelsel moet voldoende en geldige inligting wat vir ;asionele
besluitneming nodig is betyds kan lewer, met ander woorde onverwyld
relatiewe waardebepalings van handelinge, werkresultate en gesindhede
met die oog op begeerde doelwitte moontlik maak.

(i1) Die stelsel moet betekenisvolle kommunikering bevorder deur dikwelse
gesprekvoering tussen toesighouers en werknemers oor mikpunte, stan-—
daarde, prestasies en hindernisse moontlik te maak.

(iii) Die stelsel moet kodrdinering van gesamentlike optrede bevorder deur
die tydige identifisering van bedrywighede wat gedupliseer is of wat
stremmend op ander bedrywighede inwerk, moontlik te maak.

(iv) Die stelsel sal die praktiese uitvoerbaarheid van planne en programme
bevorder en werknemerverbondenheid om dit suksesvol deur te voer ver-—
kry deur maksimum geleentheid vir werknemers te skep om aan die ont-
werp daarvan deel te neem.

(v) Die stelsel sal kontrolering vergemaklik en bespoedig indien verdiens-
telikheid ooreenkomstig voorafbekendgemaakte en meetbare prestasie-
mikpunte bepaal word.

(vi) Die stelsel sal rigting en leiding verbeter indien dit deurlopende

terugvoer oor werkverrigtinguitkomste verseker.

Daar is met die navorsing vasgestel dat die een hoofdoelwit van publieke admi—'
nistrasie, te wete 'n bevredigende gehalte van werklewe, sonder meer verwesenlik
sal word indien die rigsnoere van die publieke administrasie doelbewus en deur-
lopend nagevolg word. 'n Verdienstelikheidbepalingstelsel sal in hierdie opsig
'n praktiese hulpmiddel wees indien onder andere aan die volgende vereistes vol-
doen word:-
(a) Die stelsel moet die politieke oppergesag help bevestig deur die nakoming
van wetsvoorskrifte oor personeelaangeleenthede 'n natuurlike‘en integre-

rende deel van die daaglikse werksaamhede te maak.
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(b) Die stelsel moet die onverwylde op rekordstelling van die gronde waarop per—
soneelbesluite geneem is, vereis sodat in die openbaar oor die besluite ver-—
antwoording gedoen kan word.

(c) Die stelsel sal die uitlewing van 'n basiese grondslag van die demokrasie
verseker indien dit maksimum geleentheid vir werkers skep om aan besluitne-
ming wat hulle raak deel te neem.

(d) Die ;telsel moet billikheid en redelikheid in openbare optrede bevorder
deur: belonings (soos byvoorbeeld salariskerfaanpassings en bevorderings)
sigbaar aan kennelik voortreflike werkverrigting te koppel; en werkstan—
daarde en prestasiemikpunte en -maatstawe te stel wat vir werknemers en toe—
sighouers aanvaarbaar is en onderling op ooreengekom is.

(e) Die stelsel sal tot effektiwiteit en doeltreffendheid bydra indien dit; pre-
stasiemikpunte wat op posdoelwitverwesenliking gerig is die grondslag van
verdienstelikheidbepalings maak; toesighouers in staat stel om die goeie
hoedanighede van werkers deurlopend vas te stel en te ontwikkel; geldige en

betroubare verdienstelikheidbepalings lewer; en nie omslagtig en te duur is

nie.

Daar moet verseker word dat 'n verdienstelikheidbepalingstelsel wat wel in die
hoogste mate aan die vereistes vir 'n meerdoelige administratiewe hulpmiddel
voldoen behoorlik ingestel, toegepas en in stand gehou word. Vir dié& doel moet
doelbewus en gepas beleid bepaal en georganiseer word, fondse voorsien word,
personeel voorsien en opgelei word, en prosedures bepaal en beheermaatredls
ingestel word. Voorts moet die instelling, toepassing en instandhouding van die
stelsel behoorlik beplan en geprogrammeer word, die besonderhede daarvan vooraf
~aan die personeel bekend gemaak word. Die betrokke bedrywighede moet gekodrdi-
neer word en daar moet deurlopend aan toesighouers leiding en afrigting in die
gebruik van die stelsel verskaf word. Daar moet eweneens maatreéls getref word

wat sal verseker dat die rigsnoere van die publieke administrasie nagevolg
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word. In die besonder moet gesorg word dat werkers en toesighouers se regte en
vryhede hulle nie op 'n onbehoorlike wyse ontneem word nie deur byvoorbeeld vol-

doende geleentheid vir appél te skep.

Daar is oor die jare heen verskeie metodes van verdienstelikheidbepaling ontwik-—
kel. Sommige hiervan bestaan bloot uit 'n enkele vorm wat elke jaar voltooi
moet word terwyl ander 'n omvangryke stelsel van bedrywighede behels. Die soek-
tog na 'n enkele stelsel waarmee al die onderskeie doelwitte met verdienstelik-

heidbepaling verwesenlik kan word, gaan egter steeds voort.

Die onderskeie verdienstelikheidbepalingstelsels kan volgens twee grondslae
geklassifiseer word, te wete die maatstaf of faktore waarvolgens verdienstelik-
heid bepaal word, en die formaat van die stelsél, met ander woorde die metode of

tegniek wat gebruik word.

Volgens eetrsgenoemde klassifikasie word die onderskeie stelsels op 'n kontinuum
gerangskik met aan die een ent dig wat volgens persoonseienskappe beoordeel, en
aan die ander ent dié wat volgens werkresultate beoordeel. Die nut van hierdie
klassifikasie is dat 'n voornemende gebruiker daarmee 'n stelsel kan kies wat by

sy besondere benadering tot verdienstelikheidbepaling pas.

In die geval van die kiassifikasie volgens formaat word die onderskeie stelsels
in vier hoofgroepe geklassifiseer, te wete prestasiemetingmetodes, gedragaan-—
slagskale, personeelrangordemetodes en merieteverslagmetodes. Hierdie klassifi-
kasie is nuttig vir die doel van 'n beskrywing en evaluering van die stelsels.
Daarbenewens kan 'n voornemende gebruiker daarmee 'n stelsel kies wat die beste
voldoen aan die mate van eksaktheid wat hy by verdienstelikheidbepaling ver-
lang. Laasgenoemde klassifikasie word vir die doel van hierdie geskrif gebruik

en om die onderskeie stelsels makliker te kan beskryf en te evalueer is uit elke

hoofgroepering die mees verteenwoordigende stelsel as 'n basisstelsel gekies.
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Onder die hoofgroepering, prestasiemetingmetodes ressorteer die kwantitatiewe-—
werkmetingmetode, prestasiestandaardstellingmetode, verantwoordelikheidmeting—-
metode, doelwitbestuurmetode, posresultaatbeoordelingskaalmetode, beplande-
prestasieprogrammeringmetode en sluitsteenfunksieresultaatbeoordelingmetode.
Die grondslag van beoordeling by hierdie groep stelsels/metodes is werklike
prestasie (diens of produk). Die rationale is voor die hand liggend: Die ver-
dienste van 'n werker is die mate wat hy daarin slaag om dit te lewer waarvoor
hy in diens geneem is. Die basisstelsel vir die beskrywing en evaluering van
hierdie groep stelsels is die doelwitbestuurmetode. 'n Probleem met hierdie, en
ander stelsels in hierdie groep, is dat dit by sommige poste baie moeilik en
selfs onmoontlik is om spesifieke en meetbare doelwitte vas te stel. Voorts kan
'n enkele posbekleé&r dikwels nie alleen vir posresultate verantwoordelik gehou
word nie. 'n Belangrike voordeel van die doelwitbestuurmetode 1s dat dit objek-
tiewe, geldige en betroubare verdienstelikheidbepalings kan lewer, en produkti-
witeit en gehalte van werklewe kan bevorder omdat verdienstelikheidbepalings en

~belonings aan werklike prestasie gekoppel word.

Die verdienstelikheidbepalingstelsels wat onder die hoofgroepering, gedragaan-
slagskaalmetodes ressorteer word verder onderverdeel in die wat hoofsaaklik op
persoonseienskappe beoordeel en die wat op gedraginge (werkverrigtinghandelinge)
beoordeel word. Onder die persoonselenskapsgroep ressorteer grafiese-aanslag-~
skale, gemengde—-standaardaanslagskale, verpligte—eienskapverspreidingskale en
dubbeldmerk~aanslagskale. Die uitgangspunt by hierdie groep stelsels 1s dat die
besit van bepaalde persoonseienskappe 'n voorvereiste vir die lewering van 'n
bepaalde verlangde prestasie is. Belangrike besware teen hierdie stelsels is
die sterk invloed van subjektiwiteit en tipiese beoordelaarfoute wat by ver-
‘dienstelikheidbepaling voorkom asook die onbillike opdrag aan toesighouers om 'n
ondergeskikte as persoon te beoordeel. 'n Groot voordeel is die eenvoud in

ontwerp en toepassing van die aanslagskale.
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Onder die groep wat verdienstelikheid volgens gedraginge bepaal ressorteer
gedragkontrolelyste, gedragsgekoppelde—aanslagskale, gedragverwagtingskale, en
gedragwaarnemingskale. Die uitgangspunt by hierdie groep stelsels is dat die
gehalte van 'n diens of produk van die gehalte'van bepaalde gedraginge, waarvoor
'n werker wel verantwoordelik gehou kan word, afhanklik is. Die stelsels in
hierdie groep 1is basies dieselfde as gedragsgekoppelde—aénslagskale (beter
bekend as "BARS") en behels 'n keuse uit 'n reeks gedraginge wat op 'n skaal

volgens die wenslikheidsgraad daarvan gerangskik is.

Belangrike nadele van hierdie groep stelsels is; die geringe mate waarin toesig-
houers en hulle ondergeskiktes by die ontwerp en instelling daarvan betrokke is;
die ho& koste en deskundigheid wat die identifisering en rangskikking van sleu-
telgedraginge verg; asook die mate van geheimsinnigheid wat by die berekening
van 'n geheelbeeldtelling (of die syferwaarde van 'n werker se verdienstelik-
heid) betrokke is. Die grootste enkele voordeel van hierdie groep stelsels is
dat verdienstelikheidbepalings met spesifieke optrede in werkverband gestaaf kan

word.

Onder die hoofgroepering, personeelrangordemetodes ressorteer die eenvoudige-
rangordemetode, man—-tot-man—-vergelykingmetode, vergelyking—-van-paremetode,
geskaalde~vergelykingmetode, vergelyking-deur—-benoemingmetode en die puntetoe—
kenningmetode. Die eenvoudige-rangordemetode is die basistelsel in hierdie
groep en behels 'n rangordeplasing van werkefs deur die een met die ander vol-
gens een of meer maatstawe te vergelyk. Die grondslag, en ook die belangrikste
voordeel van hierdie groep stelsels, is die natuurlike geneigdheid by mense om
verdienstelikheid nie in absolute terme nie, maar in vergelyking met di& van 'n
volgende te bepaal. Die grootste nadeel van hierdie groep stelsels is dat ver-
dienstelikheid nie volgens bewese bydraes tot verwesenliking van 'n instelling

se doelwitte bepaal word nie, maar volgens ander se prestasies en eienskappe.

Die "beste"” is dikwels bloot die beste onder die swakkes.
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Onder die hoofgroepering, merieteverslagskrywingmetodes ressorteer die vryskrif- .
of opstelverslagmetode, veldopnamemetode en kritiekegebeurtenismetode. Laasge—
noemde is die basisstelsel in hierdie groep en behels verdienstelikheidbepaling
op grond van kritieke werkgebeurtenisse waarvoor die betrokke werker verantwoor-—
delik is. Belangrike voordele van die kritieke—gebeurtenismetode is dat ver-
.dienstelikheidbepalings empiries geverifieer kan word, en dat ontwikkeling van
werkers, en hulle werk en werkomgewings op tersaaklike werklikhede gegrond is.
'n Ernstige probleem met hierdie stelsels is dat toesighouers dikwels versuim om

kritieke gebeurtenisse onverwyld op te teken.

Die relatiewe bruikbaarheid van die onderskeie verdienstelikheidbepaling-—
stelsels, as 'n grondslag vir die bevordering van produktiwiteit en gehalte van
werklewe, is bepaal deur op 'n ll-puntskaal elkeen se bruikbaarheid as 'n hulp-
middel by die deurloping van die generiese administratiewe prosesse en navolging
van die rigsnoere van die publieke administrasie aan te dui. Wat die voornoemde
basisstelsels vir die hoofgroeperings verdienstelikheidbepalingstelsels aanbe-
tref, is bevind dat die eenvoudige-rangordemetode onbevredigend, die gedrags-
gekoppelde—aanslagskaal marginaal aanvaarbaar, en die kritieke—gebeurtenismetode
redelik bevredigend aan die vereistes vir 'n meerdoelige administratiewe hulp-

middel voldoen.

Die verdienstelikheidbepalingstelsel wat deur die destydse Administrasieraad
Port Natal ontwerp is, nou bekend as die Kantoor vir Gemeenskapsdienste = in
hierdie geskrif as die sluitsteenresultaatbeoordelingmetode beskryf = voldoen
wel 1in die hoogste mate aan die vereistes vir 'n meerdoelige administratiewe
hulpmiddel, en kan inderdaad as 'n praktiese grondslag vir die bevordering van
produktiwiteit en gehalte van werklewe gebruik word. In hierdie opsig is die
voortreflikheid van die stelsel aan die volgende uitstaande eienskappe daarvan

toe te skrywe:- Y OF
SOy

'{{\\
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(i) Die doel van elke pos word sorgvuldig geformuleer en op skrif gestel.

(ii) Werkers en hulle onderskeie toesighouers is dwarsdeur ten nouste
betrokke.

(iii) Prestering ten opsigte van die sluitsteenfunksies van elke pos is die
grondslag van verdienstelikheidbepaling.

(iv) Waarneembare mikpunte, en gepaste maatstawe en meetmiddels om berei-
king daarvan te bepaal, word deur werkers en hulle toesighouers self
bepaal.

(v) Mikpuntbereiking word deurlopend en as integrerende deel van normale
werksaamhede gedoen en moet sonder versuim op rekord gestel word.

(vi) Ontwikkelingstappe ten opsigte van 'n werker, sy werk en sy werkomge-—
wing word deurlopend gedoen.

(vii) Belongings van sowel ekstrinsieke as intrinsieke aard word aan
mikpuntbereiking gekoppel, vooraf bekend gemaak en sonder versuim

toegeken.

Verdienstelikheidbepaling kan deur toesighouers, hulle ondergeskiktes, werkne-
mers self, hulle eweknie&, buitestaanders of verskeie beoordelaars gedoen word.
Elkeen van die voorgaande sal verdienstelikheidbepaling vanuit sy besondere
gesigshoek doen en elkeen kan dus 'n bydrae maak om 'n volledige beeld van 'n
werker se verdienstelikheid te kry. Toesighouers bly nietemin die logiese bepa-—
lers van werkers se verdienstelikheid, maar dan moet hulle behoorlik in die

teorie en praktyk van verdienstelikheidbepaling onderrig word.

Die tyd wanneer inligting vir die doel van verdienstelikheidbepaling ingesamel
word het 'n deurslaggewende invloed op die gehalte en gebruiksbestek van ver~
dienstelikheidbepalings. Vir die doeleindes van 'n meerdoelige administratiewe
hulpmiddel moet verdienstelikheidbepaling egter deurlopend gedoen word. Ver—
dienstelikheidbepaling is die grondslag van besluitneming terwyl elke denkbare

handeling met 'n besluit begin en met een bedindig word.
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OOGMERKE VAN EN GEBRUIKE VIR 'N VERDIENSTELIKHEIDBEPALINGSTELSEL

As bron van inligting vir -

* geldigheidsbevestiging van keuringsmaatstawe
* opleidingsbehoeftebepaling

* regverdiging van personeelbesluite

* getuienis teen aanklagte van onbehoorlike arbeidspraktyke

* werkverrigtingverbetering

* toesighouer/ondergeskikte-verhoudingsbevordering

* bepaling van die doeltreffendheid van personeelbenuttings-
programme en -metodes

* personeelbeplanning

* identifisering van personeel se behoeftes

* dissiplin@re stappe

* personeelnavorsing

* inligtingsuitruiling

* beter werkverdeling

* identifisering en oplossing van personeelprobleme

* loopbaandoelwitvastelling

* bepaling van ontwikkelingspotensiaal vir leidinggewende posisies

* personeelbesluite

* vyeelvuldige oogmerke

alle ander generiese administratiewe funksies en immanente

BYLAE 1

BRON
VERWYSING

1,2,4
1,9,22,26

1,4,13,15,
17,26

1,4,13,15,
17,26

4,17,20,26,
28

4,27,28
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2,4,12,17,
25

10,19,27,28
14,19,27,28
17,21,26
26,28

28

19,27,28
27,28
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1,4,13,15,
17,26

4,5,19,22

vermoebenuttingsfunksies of aspekte daarvan wat nie hierbo vermeld is nie.
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As grondslag vir -

bevordering

personeelverskuiwings

diensbeeindiging

afrigting en raadgewing
terugvoering oor werkverrigting

opleiding en ontwikkeling

salaris (kerf) verhogilngs

personeelbesnoelings

werkerdeelﬂ;me in besluitneming
werkervergelyking

gelyke mededigingsgeleentheid
belonings'en straftoedelings
motiveringsaksies
instellingsverbondenheidverkryging
werkbevrediging

produktiwiteit (doeltreffendheid en effektiwiteit)
werkergedrag—/gesindheidverandering
erkenningverlening en merieteverhogings

personeelbesluite

mannekragbeplanning

dissiplinére stappe

beheer oor toesighouers

BRON
VERWYSING

1,2,4,12,14
17,22,25,26
27,28

1,2,4,14,17
25,26,27,28
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19,25,27,28

1,2,4,12,14
15,17,19,25
27,28
2,4,11,12,
14,17,22,25
26,27,28
4,17,26,28
4

26

10

15
7,16,20,27
20,27
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23,24

24,27

9,28

15,28

2,4,12,17,
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14,19,27,28

26,29
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BYLAE 2

OPNAME VAN VERDIENSTELIKHEIDBEPALING IN SUID—-AFRIKAANSE OPENBARE
INSTELLINGS

Gedurende 1983 is 'n vraelys in bestaande verband aan 123 openbare
instellings op die sentrale en regionale vlak gestuur. Vraelyste is
nie aan plaaslike owerhede gestuur nie omdat so 'n opname te omvattend
vir die doel van hierdie geskrif sou wees. Die posisie op die ander
twee vlakke behoort egter voldoende verteenwoordigend van die stand
van sake in die openbare sektor te wees omdat instellings op die
plaaslike vlak gewoonlik die werkwyses van die hoer—geplaasde instel-

lings navolg. Of uit eie beweging of kragtens opdrag.

(a) In die onderstaande Figuur 34 word 'n uiteensetting gegee van die
instellings aan wie vraelyste gestuur is en hulle reaksie daar-
op. Slegs 407% van die instellings het op een of ander wyse ge-
reageer. 'm Skrale 17 vraelyste was of volledig voltool of kon
met behulp van dokumente wat saamgestuur was aldus voltooi word.
Die inligting wat ontvang is, is dus heeltemal ontoereikend om
onweerlegbare gevolgtrekkings oor die praktyk van verdienstelik-

heidbepaling in die openbare instellings te maak.

(b) Daar word nietemin die volgende bree veralgemenings, uit die in-
ligting wat wel ontvang 1s, en ten opsigte van daardie instel-

lings wat wel reageer het, gemaak.



(1)

(11)

(iii)
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Formele verdienstelikheidbepalingstelsels word in die meeste
owerheidinstellings (sentrale of regionale vlak) en openbare kor-
porasies toegepas. Die teenoorgestelde is die geval in adminis-
trasierade (nou bekend as gemeenskapsdienste), beheerrade, uni-
versiteite, technikons en navorsingsinstellings. Formele stel-

sels is slegs in die helfte van al die instellings in swang.

Van die verskeie verdienstelikheidbepalingmetodes in gebruik 1is
grafiese aanslagskale die populérste. Dit is opvallend dat meto-
des wat op doelwitte/resultate toegespits is die meeste byval by

openbare korporasies vind.

Dit blyk dat verdienstelikheidbepalingstelsels hoofsaaklik vir
belonings (as erkenning vir voortreflikheid en wel in die vorm
van salariskerfverhogings) gebruik word. Dit word ook vir bevor-
deringdoeleindes deur owerheidsinstellings gebruik maar glad nie

deur openbare korporasies nie.



FIGUUR 34

RESULTAAT VAN OPNAME OOR VERDIENSTELIKHEIDBEPALING IN OPENBARE INSTELLINGS

TIPE INSTELLING GETAL| ANTWOORDE [VOLLEDIGE |TIPE V.B-STELSEL IN WERKING DOEL MET V.B-STELSEL
GE- ONTVANG VOLTOOIDE
NADER VRAELYSTE |GEEN|VRYSKRIF |GRAFIES|GRAFIES/ [MBO~TIPE |ANDER |BEVOR~-|BELO-|ONTWIK-
VRYSKRIF DERING |NINGS |[KELING
Administrasierade 13 10 3 7 1 2 1 3 2
(nou Gemeenskapsdienste)
Landbouproduktebe-
heerrade 23 9 2 6 3 - 1 2
Openbare korporasies 33 12 8 3 6 1 4 4 7 2
Universiteite/Tech-
nikons/Navorsings-—
instellings 38 14 2 9 3 2 1 1 1 1 2 1
Sentrale en regionale
owerheidsinstellings 15 5 2 0 1 4 1 1 3 3
Totale 10 8
123 50 17 25 3 18 6 6 6 17 5

- 96¢ -
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BYLAE 3

REPUBLIC OF BOPHUTHATSWANA

DEPARTMENT OF LOCAL GOVERNMENT AND HOUSING

GUIDELINES ON THE IMPLEMENTATION AND OPERATION OF THE PERFORMANCE MANAGEMENT

PROGRAMME FOR TOWN MANAGERS

At a series of workshops held over the last few months a performance
management programme for town managers were developed. This programme

involves the identification of key performance areas; setting of appro-

- priate standards for each such area; identification of suitable yardsticks

and measuring devices and methods; the setting of performance goals for the
performance categories, excellent, good, acceptable and unacceptable; and,
finally the structuring and maintenance of a performance improvement pro-
gramme. The purpose of this circular is to outline the procedures to be
followed in implementing and operating the performance management pro-

gramme.

_Attached to this circular is a document containing full details of a town

managers' key performance areas (KPA's), performance standards, yardsticks,
measures and goals. The programme must be commenced with immediately and
managers are requested to take the necessary steps in this regard. Adjust-
ments to the finer detail of the programme might, however, be necessary to
suit peculiar local circumstances. Performance goals in particular might
have to be so adjusted. For the purpose of these adjustments the programme

will run on a trial basis until the end of December this year.
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The steps to be followed in measuring the manager's performance in respect

of each KPA are as follows:

KPA No. 1. Ensure a clean and attractive town.

(a)

(b)

(c)

(d)

(e)

Random selection of areas to be inspected for cleanliness. This se-
lection will be done monthly at Head Office by means of a computer
programme. Site numbers as per Surveyor General's general plan(s) of
the town will be used for this purpose. Each of the sites thus selec-
ted shall be taken as the centre of each of the imaginary soccer
fields to be inspected for litter pollution.

Inspection arrangements with ward councillors. The numbers of the

sites, randomly selected as aforementioned, will be posted to the
manager in sealed envelopes; one for each ward. Upon receipt of the
envelope the manager must contact the respective councillors imme-
diately and arrange a date and time for inspections. On that date and
time the envelope must be opened in the presence of the councillor.
The councillor and the manager (or his nominee) must then immediately
depart to conduct the inspections.

Random selection of sites to be inspected for the purpose of attrac-

tiveness.
Exactly the same procedure as outlined above under 3.1(a) will be fol-
lowed.

Inspection arrangements; Attractiveness standard. Exactly the same

procedure as outlined under 3.1(b) must be followed.

The findings of all the councillors must be average to get a composite

appraisal for this KPA.
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3.2 KPA No. 2 : Ensure the satisfactory provision of essential services.

3.3

(a)

(b)

(c)

Disruptions and/or deficiencies in respect of following services only
shall be considered for the purpose of this KPA : water, electricity,
refuse removal, sanitation (bucket and/or waterborne-sewerage) and
roads and structural deficiencies in respect of rented houses.

Only reports in respect of disruptions/deficiencies which have been
brought to the notice of the manager according to the maintenance com-
plaint register shall be considered. Ward councillors and ward com-
mittee members are responsible to ensure that disruptions/deficiencies
not directly related to a particular house or site are reported to the
office.

The findings of all the councillors must be averaged to get. a compo-

site appraisal for this KPA.

KPA No. 3 : Ensure the orderly occupation of available accommodation and

facilities.

(a)

(1)

(ii)

(1ii)

(iv)

(b)

Violations of the following types only shall be used, viz.

site not used for the purpose destined (e.g. residential site used for
trading)

boundary encroachments (e.g. buildings erected over site boundaries)
unauthorized accommodation of persons

buildings not erected within the stipulated time.

Random selection of sites to be inspected. The same procedure as

described in 3.1(a) above will be followed.
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(¢) Inspection arrangements with ward councillors. The same procedure as
described in 3.1(b) above shall be followed.
(d) Composite appraisal for KPA 3. The findings of all the councillors

must be averaged for this purpose.

KPA No. & : Ensure that all moneys due to government (central, regional and
local) are collected. The procedures in respect of this KPA are

sufficiently outlined in the document attached.

KPA No. 5 : Ensure a productive (and satisfied) staff corps.

(a) Until such time as this performance management programme is introduced
for all members of a manager's staff (or at least for his immediate
subordinates) the quarterly merit reports shall be used.

(b) The average of the average points scored by individual staff members
in respect of a particular quarter will be used for the ensuing three
months.

(¢) It should be obvious that managers will now have to ensure that quar—
terly merit reports are submitted timeously and in respect of every

staff member.

It is of the utmost importance that town councils be informed every month
of the performance achievements of their managers. For this purpose each
manager must prepare a schedule of the findings of all the councillors as
well as a summated and accumulative performance record. (See sections E
and F in the attached document.) The schedule and performance record must

be submitted to council every month and a copy despatched to Head Office.
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In the event of a ward councillor not being available for inspections, sui-

table alternative arrangements must be made by the manager in collaboration

with the mayor or deputy mayor as the case may be. Problems experienced by

managers in this regard must be reported to the council by way of a memo-

randum.

Developmental and/or corrective actions.

(a)

(b)
()

(d)

(e)

The areas. in respect of which developmental or corrective actions
could be taken to improve performance on a particular KPA are outlined
in the document attached.

A separate development programme must be maintained for each KPA.

It is advisable to have not more than three development/corrective
actions running at the same time. A great number of actions will make
it virtually impossible to ascertain the effectiveness of a particular
action.

If a development/corrective action has failed to produce the desired
results within three months, it must be discontinued and replaced by a
more appropriate action.

The identification of developmental/corrective areas and the choice of
appropriate actions 1is the joint responsibility of the town council
and the manager. Head Office will render assistance and must be
approached by  the manager concerned. Head Office officials will moni-
tor the performance record of managers and may initiate actions where

warranted.
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7. Should any problems be experienced with the implemehtation or operation of
the performance management programme town councils and town managers must

contact officials in the Directorate of Local Government immediately.

Suggestions on the improvement of the programme are most welcome.

SECRETARY FOR LOCAL GOVERNMENT AND HOUSING
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DEPARTMENT OF LOCAL GOVERNMENT AND HOUSING

PERFORMANCE MANAGEMENT PROGRAMME

SECTION A BIOGRAPHICAL INFORMATION

Date: tiieeieresessecoscnsnse

NAM: LI I L T I I N B B L B RN BN N R B N I R B TR N I B I I I I IR I B RN B B T IR I I IR I TR BN TN TS I Y )

DESIGNATION: tieteeereeoaoseasososocccsssasonossosnonsocsssoossonsssonsssssss

TOWN: T

SUPERVISOR: TOWN / URBAN / MUNICIPAL COUNCIL OF eveeeeeeeeccoonconaans

SECTION B |[PURPOSE OF THE POST

The purpose of the council is

To create and maintain a satisfactory quality of life for the whole
community.

The purpose of a manager / town clerk is

To create and maintain an administrative system which is optimally
conducive to a satisfactory quality of life for the whole community.
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ACTIVITIES OF THE POST

- 364 -

TASKS / ACTIVITIES

KPA NO.

TASKS / ACTIVITIES

KPA NO.

. Ensure that state moneys

are collected

Allocate houses and sites

"Attend council meetings

Settle disputes
Hold staff wmeetings

Training staff

Promote well-being of
the communities

10.

11.
12.
l4.
15.
16.
17.

18.

19.

20.

Handles staff complaints
Check record books

Compile work reports of
staff members

Control government vehicles
Eject 1llegal tenants

Apply town regulations
Inspect premlses

Institute court actions
Correspond with H/0

Ensure provision of
services in town

Educate community

Train/educate councillors

21.
22,
23.

24,

25.

26.
27.

28.

29.

30.

31.

32.

33

34,

35.

36.

37.
38
39.

40,

Compile waiting list
Do correspondence
Bank state money

Submit/ensure submission
of returns

Exercise care of government
property

Maintain staff discipline
Ensure orderliness in town

Remove unauthorised
structures

Lock houses

Ensure general cleanliness
of town

Serve as link between H/0
and Council

Ensure registration of births
and deaths

Control 1llegal squatting

Ensure correct aumbering of
graves

Report notifiable diseases

Control illegal slaughtering
of animals

Ensure road safety in town
Issue building permits
Combat illegal trading

Hold public wmeetings

Ensure a satisfactory physical environment {clean & attractive town)

Ensure the satisfactory provision of essential community services

Ensure an orderly occupation of available accommodation & facilities

Ensure collection of all government moneys

Ensure a productive (and satisfied) staff corps




SECTION D

KEY PERFORMANCE AREAS, STANDARDS, MEASURE GOALS ETC.

KPA : A

WEIGHT

STANDARD

YARDSTICK

MEASURES, GOALS

Ensure a satisfactory
factory physical
environment (a clean
and attractive town)

20

Clean

What will be used to
measure standard of KPA

The extent to which a given area is not polluted

by litter.

How will this he
determined

By estimating, as a percentage,

the extent to which

a chosen area of soccer field size, is not covered
and defaced by unwanted and unsightly objects.

Which source documents
will be used

*Sealed envelope with randomly chosen numbers from

Head Office.
*Manager's Diary

: Date of inspection, area

description and findings to be entered.

When will it be
determined

Monthly

: At a time and date mutually agreed upon

by ward councillor and manager.

Who will determine it

Ward councillor accompanied by town manager or his

nominee.

Performance goals:

Unaccepﬁéble
Below 50%

Acceptable
50 - 69%

Good
70-897%

Excellent
90%Z and above

- 69¢ -



KPA : A WETGHT |STANDARD YARDSTICK MEASURES, GOALS
Ensure a satisfactory 20 Attrac— |What will be used to Sites with illegal structures.
physical environment tive measure standard of KPA .
(clean and attractive :
town) How will this be Physical inspection of five randomly chosen sites
determined and counting those with structures not 1n accor-
dance with approved building plans, or special
approval of Manager. The numbers of the random
sites are the site number received from H.0. plus
four others nearest to the said number.
Which source documents House files.
When will it be Monthly : At a date and time mutually agreed upon
determined between manager and ward councillor.
Who will determine it Ward councillor accompanied by town manager or his
nominee.
Performance goals: Unacceptable [_ﬁAcceptable Good 1 Excellent
No. of sites with 5-3 2 1 . 0
illegal structures
Percentage 0 - 49 50 - 69 70 - 89 90 - 100

- 99¢ -~



KPA : B WEIGHT |STANDARD YARDSTICK MEASURES, GOALS
Essential community 20 Satis- What will be used to Number of disruptions/deficiencies in the supply of
services satisfactoraly factory |measure standard of KPA |water, sanitation, refuse, electricity, sewerage
provided and road/stormwater services and structural defi-
ciencies in respect of rented houses not rectified
within 7 working days of receipt of report.
How will this be By carrying out physical inspection of disruptions/
determined deficiencies entered in maintenance register longer
than 7 working days ago. Inspections on deficien-
cies in respect of rented houses shall be restric-
ted to the five randomly chosen sites in each ward.
Which source documents Maintenance register.
will be used
When will it be Monthly : At a time and date mutually agreed upon
determined between manager and ward councillor in respect of
KPA, A.
Who will determine it Ward councillor in collaboration with manager.
Performance goals: Unacceptable Acceptable Good Excellent
No. of deficiencies/ More than 2 2 1 0
distruptions not
attended to.
Percentage 0 - 49 50 - 69 70 - 89 90 - 100

- L9t -



KPA : C WELIGHT |STANDARD YARDSTICK MEASURES, GOALS
Orderly occupation of 20 Orderly (What will be used to Number of total sites inspected on which any one or
available accommodation measure standard of KPA |more of the stipulated violations of land use
and facilities. prescriptions occur.
Random sample of sites to be inspected obtained as
in KPA number A.
How will this be A count of sites in respect of which one or more of
determined the following violations exist:
a. Site not used for purpose destined.
b. Boundary encroachments.
¢. Unauthorised accommodation of persons.
d. Improvements not erected within stipulated time.
Which source documents House files; conditions of establishment; minis—
terial directives; regulations and by-laws.
When will it be Monthly : At the date and time mutually agreed upon
determined between manager and councillor in respect of KPA, A
Who will determine it Ward councillor accompanied by town manager.
Performance goals: Unacceptable Acceptable Good Excellent
No. of sites with 5 -3 2 1 0
violations
Percentage 0 - 39 40 - 59 60 - 79 80 - 100

- 89¢ -~



Deviation from norm,

i.e. 1/12 of annual
potential income.

KPA : D WEIGHT |STANDARD YARDSTICK MEASURES, GOALS
Ensure the collection of 20 Complete|{What will be used to Rentals and service charges in arrear.
all government moneys Collec— |measure standard of KPA
tion -
How will this be Comparison of actual amount collected with poten-
determined tial income from rentals, service charges and fees.
Which source documents Annual budget, cash books and arrears' lists.
will be used
When will it be Monthly
determined
Who will determine it Managers themselves and checked by Head Office
* officials.

Example.

Monthly Potential R1 200 Formula N - A x 100

Annual Potential Rl4 400 N 1

Norm R1 200

Accumulated Arrears R1 200

Where: N = Norm = Monthly Potential Income

A = Accumulated arrears
Performance goals: [_Enacceptable Acceptable Good Excellent

5~25%Z better
than norm

Worse than
acceptable

667 and above
better than norn

26—-65% better
than norm

- 69¢ -



KPA : E

WELIGHT

STANDARD

YARDSTICK

MEASURES, GOALS

Ensure a productive
(and satisfied) staff
corps. ~

20

Produc-
tive

What will be used to
measure standard of KPA

Performance appraisal (merit) ratings of subordi-
nates.

How will this be
determined

Calculation of éverage ratings of subordinates as
per quarterly merit reports or monthly performance
record as the case may be.

Which source documents
will be used

Quarterly merit reports or monthly performance
record.

When will it be
determined

Quarterly or monthly as the case may be.

Who will determine it

Managers themselves and checked by Head Office
officlals.

Calculation of percentage of the quarterly merit ratings

Summate actual scores on 12 rating factors.
Divide by 12 to obtain average and multiply by 10 to obtain percentage.

—_

Performance goals:

Quarterly reports
Performance records

Below 50%

Unacceptable Acceptable
50 -~ 75%
300 - 500

Below 300

Good L-Excellent
76 - 89% 90 and better
501 - 600 601 and better

- 0L¢ -



LEGEND

SECTION E COMPOSITE SCORE / FINDINGS I.R.0. ALL WARDS G ‘GOOD
E = EXCELLENT
U = UNACCEPTABLE
A = ACCEPTABLE
KPA WARD NOS AGGREGATE SCORE
PERFOR-
1 2 3 4 5 6 7 8 10 TOTAL |AVERAGE | MANCE
SYMBOL
*50 | A 40 (U 45 | U 60 | A 80 | G 75 | G 70 | G 65 | A 50 | A 45 1 U 535 53 A
A | *30 | U 60 | A 70 | G 40 | U 55 | A 75 | G 80 | G 40 | U 50 | A 40 | U 495 49 U
B | #90 | E 60 [ A 60 | A | 100 | E 60 | A 40 | U 30 | U 30 { U 100 | E 60 | A 630 63 G
C |*100 | E 30 | U 0| U 60 | G 60 | G 100 | E 100 | E 40 | A 30 (U 50 | A 570 57 G
D 30 | G 40 | G 68 | E 60 | G 50 | G 41 G 30 { G 40 | G 50 | G 60 | G 469 47 G
E 510 480 560 620 580 550 600 560 580 480 5 520 552. G
Step
Method for converting performance symbols in respect of KPA : A arrived at in last column to a
single score for the purpose of section F. 1 A =3 Sect.
Step 1 Determine factor values for both symbols (see section f:U =2, A=3, G=6& E =17) 2 U= 12
Step 2 Add up factor values
Step 3 Obtain average value (divide sum by 2) 3 2/5
Step 4 Multiply average value x KP weight (see section F) to obtain single score
Step > Determine performance symbol of single score 4 2.5 x 20 = 50
*Fictitious scores (percentages) foF exaplanatory purposes only. 5 50 = A

- 1Le -



LEGEND

SECTION E : COMPOSITE SCORE / FINDINGS I.R.0. ALL WARDS G GOOD
E EXCELLENT
U = UNACCEPTABLE
A .ACCEPTABLE
/
KPA WARD NOS AGGREGATE SCORE
PERFOR-
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 TOTAL |AVERAGE| MANCE
SYMBOL

- TLE -




LEGEND

SECTION E COMPOSITE SCORE / FINDINGS I.R.O. ALL WARDS G = GOOD
E = EXCELLENT
U = UNACCEPTABLE
A = ACCEPTABLE
KPA WARD NOS AGGREGATE SCORE
PERFOR-
1 2 3 4 5 6 7 9 10 TOTAL |AVERAGE| MANCE
' SYMBOL
50 | A 40 | A 45 | A 60 | G 80 | G 75 | G 70 | G 65 | G 50 | A 45 | A 535 53 A
A 30 ;U 60 | G 70 | G 40 | A 55 | A 75 | G 80 | G 40 | A 50 | A 40 | A 495 49 A
B 90 E 60 A 60 A 100 E 60 A 40 U 30 U 30 U 100 E 60 A 630 63 G
c | 100 | E 30 | U 0]|U 60 | G 60 § G 100 | E 100 | E 40 | A 30 y U 50 |} A 570 57 G
D
Step
Method for converting performance symbols arrived at in last column to a single score for the —
purpose of section F. ’ 1 3 Sect. F.
Step 1 : Determine factor values for both symbols (see section f) e.g. U=2, A=3, G=6&E=7)] 2 +3
Step 2 : Add up factor values
Step 3 Obtain average value (divide sum by 2) 3 2/6
Step 4 Multiply average value x KP weight (see section F)
4 3 x 20 = 60

- €L8 -
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SECTION F PERFORMANCE IMPROVEMENT PROGRAMME

Developmental or corrective actions as described have been taken in respect

of the undermentioned areas, (state date on which and KPA reference in
respect of which action was taken).

(a) INFORMATION REQUIRED TO PERFORM KPA TASKS

KPA DATE ACTIONS

(b) TOOLS, EQUIPMENT, MATERIALS AND SUPPLIES

KPA DATE ACTIONS

(c) REQUIRED SERVICES AND HELP FROM OTHERS

KPA DATE ACTIONS
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(g) WORKING PROCEDURES OR TECHNIQUE IMPROVEMENTS

KPA

DATE

ACTIONS

(h) BEHAVIOURAL SKILLS TRAINING OR COUNSELLING

KPA DATE ACTIONS
(i) OTHER
KPA DATE ACTIONS




- 376 -

(d) TASK PREPARATION AND TRAINING

KPA DATE ACTIONS
(e) WORK ENVIRONMENT

KPA DATE ACTIONS
(f) JOB RESTRUCTING

KPA DATE ACTIONS
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SECTION F

QUANTIFIEb PERFORMANCE RECORD

PERFORMANCE LEVEL FACTORS

. Unac

ceptable

. Acceptable

. Good

. Excelleunt

vy 2
(ay 3
Gy 6
(E) 7

KPaA

WEIGHT

FACTOR

JANUARY |FEBRUARY

MARCH APRIL

MAY

JUNE JULY

AUGUST

SEPTEMBER

OCTOBER

NOVEMB:ZR

DECEMBER

20

2 1f U

7 1f E

20

2 if U

3 1f A

6 1f G

7 if E

20

2 1if U

31f A

6 1f G

7 1f E

20

21f U

31f A

6 1f G

7 1f E

20

2 1f U

31f A

6 if G

7 1f E

TOTAL WEIGHTED SCORE

PERFORMANCE BANDS

UNACCEPTABLE

ACCEPTABLE

325 and below

326 - 550

GOOD

551 - 650

EXCELLENT

651 and over

- LLE -
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