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OPSOMMING 

'N BIOGRAFIESE EN PSIGOLOGIESE PROFIEL VAN 'N AANTAL SUID
AFRIKAANSE BESTUURDERS 

Die identifisering van die bestuursrelevante eienskappe van be
stuurders wat 'n bydraende rol speel i n bestuursukses , is 'n 
·!ilt6die,:-9nderwero wat in die afgelope dekade al hoe meer aandag geniet 
het. In Suid-Afrika is wetenskaplike studies oar hierdie onder-
werp egter skaars. Inligting oor die psigologiese en biografiese 
eienskappe van suksesvolle bestuurders kan 'n waardevolle bydrae 
lewer tot die werwing, identifikasie, seleksie en opleiding van 
geskikte bestuurspotensiaal. 

Hierdie ondersoek word gerig op die bestudering van die biografiese 
agtergrond en psigologiese eienskappe van Suid-Afrikaanse top
bestuurders, wat vir die doeleindes van hierdie studie as sukses
volle bestuurders beskou word. Die doel van hierdie ondersoek 
is die ontwikkeling van 'n biografiese en psigologiese profiel 
van die suksesvolle Suid-Afrikaanse bestuurder. 

Die nodige inligting vir hierdie studie is verkry deur die toe
passing van 'n biografiese en kontemporere inligtingsvraelys en 
'n psigologiese metingstegniek - die Self-Description Inventory. 
In hierdie studie word die eienskappe van 'n groep topbestuurders 
(suksesvolle bestuurders) vergelyk met die eienskappe van twee 
ander monsters bestuurders - een monster bestaan uit bestuurders 
op die middelbestuursvlak en die ander uit bestuurders op die 
eerste bestuursvlak. Die bestuurders in die drie proefpersoon
groepe is afkomstig uit 'n groot verskeidenheid Suid-Afrikaanse 
organisasies - 118 in getal. 

Daar is vasgestel dat die topbestuursgroep en middelbestuurders
groep slegs ten opsigte van enkele veranderlikes statisties 
beduidend van mekaar verskil ; onder meer dat die topbestuurs
groep beduidend ouer is as die middelbestuurdersgroep en dat laas
genoemde tn betekenisvol meer gevalle vir twee of minder jare by 
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(iv) 

hul onderskeie organisasies werksaam is as die topbestuurdersgroep. 
Die topbestuurdersgroep veral, maar ook die middelbestuurdersgroep, 

verskil egter ten opsigte van 'n groat verskeidenheid biografiese 
veranderlikes en psigologiese eienskappe, statisties betekenisvol 
van die eerstevlakbestuurdersgroep. Daar is ender meer bevind 
dat daar verskille tussen hierdie groepe bestaan met betrekking 
tot ouerlike omgewing; leierskap in, en deelnarne aan sosiale, 
welsyns- en ander verenigings; opleiding, akademiese kwalifika

sies, prestasies in akademiese aangeleenthede; werkservaring; 
opleiding van eggenotes en tyd bestee aan liggaamlike oefening. 
Ten opsigte van die gemete psigologiese veranderlikes het die top

en/ of middelbestuursgroepe statisties betekenisvol beter as eerste
vlakbestuurders gevaar op die skale van die Self-Description 
Inventory wat vermoens (toesighouvermoe en inisiatief), persoon
likheidseienskappe (beslistheid en selfvertroue) en motiverende 
faktore (behoefte aan beroepsukses, dit wil se prestasiemotivering, 
en selfaktualisering en 'n gebrek aan die behoefte aan werksekuri

teit, meet. 

'n Biografiese en psigologiese profiel van die suksesvolle Suid
Afrikaanse bestuurder is aan die hand van daardie inligting 

saamgestel. 

Op grand van die verkree resultate is tot die gevolgtrekking ge
kom dat die topbestuurdersgroep in vergelyking met die middelbe
stuurdersgroep, topbestuursposte bereik het waarskynlik net omdat 
die topbestuurders in die algemeen ouer is as middelbestuurders 
en omdat meer individue in die middelbestuurdersgroep vir slegs 
twee of minder diensjare by hul onderskeie organisasies werksaam 

is. Omdat daar soveel statisties beduidende verskille tussen 
die top- en middelbestuurdersgroepe aan die een kant en die eerste
vlakbestuursgroep aan die ander kant vasgestel is en omdat hierdie 
bevindings in so 'n groot mate ooreenstem met die van oorsese 
navorsers, is tot die slotsom gekom dat daar wel bestuursrelevante 
psigologiese eienskappe en biografiese kenmerke bestaan wat ver
band hou met suksesvolle leierskapsgedrag in formele organisasies. 
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ABSTRACT 

A BIOGRAPHICAL AND PSYCHOLOGICAL PROFILE OF A NUMBER OF 
SOUTH AFRICAN MANAGERS 

The identification of the management relevant characteristics of 
managers that contribute to managerial success is a topic which 
has been submitted to intensive research, especially in the past 
decade. In South Africa, however, scientific research on this 
topic is limited. Information on the psychological and biogra
phical characteristics of successful managers can make a valuable 
contribution towards the recruitment, identification, selection 
and training of suitable management potential. 

This study is directed towards the investigation of the biogra
phical background and psychological characteristics of top mana
gers in South Africa, who, for the purpose of this study, are re
garded as successful managers. The object of this study is the 
development of a biographical and psychological profile of ' the 
successful South African manager. 

The required information was obtained by means of the application 
of a biographical and contemporary information questionna:i:re. and 
a psychological evaluation technique - the Self-Description 

In this study the charact.eristics of a sample con-
sisting of top managers (successful managers) are compared with 
the characteristics of two other samples - one consisting of 
middle managers and the other of individuals in first level 
management positions. The managers in the three experimental 
groups are employed by a wide variety of South African organisa
tions, totalling 118. 

It has been established that there is statistically no signifi
cant difference between the top and the middle management groups, 
except in respect of a few variables, such as the fact that the 
top management group is s.ignificantly ~6lder .tha:tf.'·the >middle ,. group 
and that the number of instances wher e the individual's period 
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of employment with his firm is two years or less, is significantly 

greater in the middle management group than in the top group. 

However, statistically the top management group, and to a lesser 

extent also the middle management group, differ stgnificantly' ·from 

first-level managers in respect of a great variety of biographical 

and psychological variables. The results indicate differences 

between these groups in regard to parental environment, leadership 

and participation in social, we lfare and other organisations ; 

training; academical qualifications; academic achievement ; job 

experience; training of wives, and time devoted to physical exer

cise. In regard to the measured psychological variables, the 

top and/or middle management groups fared statistically signifi

cantly better than first level managers on the scales of the 

Self-Description Inventory which measure abilities (supervisory 

ability and initiative), personality traits (decisiveness and 

self-assurance) and motivating factors (need for self-actualisa

tion and for occupational achievement and the lack of the need 

for job security). 

A biographical and psychological profile of the successful South 

African manager was compiled on the basis of that information. 

On the strength of the results obtained it was concluded that in 

comparison to managers in the middle group, those in the top 

group probably reached top managerial positions only because they 

are generally older than the middle managers and because more 

managers in the middle group have been in the service of their 

various employers for only two years or less. Due to the many 

statistically significant differences between the top and middle 

management groups on toe one hand and the first level management 
group on the other, and since these results corresponded to such 

a large extent with those of researchers overseas, the conclusion 

was drawn that there are managerial relevant psychological traits 

and biographical characteristics which are related to successful 

l e adership behaviour in formal organisations. 
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HOOFSTUK 1 

PROBLEEMSTELLING EN DOEL VAN ONDERSOEK 

1.1 INLEIDING 

Die wet e dat daar individuele verskille tussen mense bestaan , is 

so oud soos die mensdom self. Selfs lede van die primitiefste 

en onderontwikkeldste volke weet dat almal nie oor dieselfde 

fisiese en psigiese eienskappe beskik nie, dat sommige mense 

sterker; is as ander, dat almal nie ewe kreatief is nie , en dat 

slegs enkeles oor eienskappe beskik wat hulle die leiers van die 

ander maak. 

Uit historiese geskrifte blyk dit dat Griekse filosowe gebruik 

gemaak het van evaluatiewe terme om individue te beskryf as 

"beter" of "slegter", of "meer" of "mindern ten opsigte van sekerr 

eienskappe. Die besef dat daar individuele verskille tus sen 

mense bestaan, het daartoe aanleiding gegee dat Plato 'n reeks 

toetse voorgestel het vir die keuring van bewakers van sy ideale 

republiek. Gedurende die sestiende eeu het John Haurte 'n boek 

in Spaans geskryf waarin hy daarop gewys het dat elke mens , in 

dien hy nie "dom" is nie, oor 'n dominante eienskap bes kik wat 

horn in staat stel om op die een of ander gebied , waarvoor hierdie 

eienskap 'n voorvereiste is , uit te blink. Hy het ook 'n klas 

sifikasie van individuele vers kille gemaak. Sterrekundiges van 

die agtiende eeu , soos Maskelyne en Whyatt , met hul baanbreker 

studies oor reaksi etyd, was dus ni e di e eerste om menslike eien

skappe kwantitati e f t e beskryf nie , soos wat algeme en aanvaar 

word. Sir Francis Galton (1822 - 1911) , die pionier van di e 

"nuwe" psigologie in Bri ttanje, het die bestaande kennis oor 

individuele verskille ge sistematis eer en uitgebrei. Sy boek J 

Inquiri es into Human Faculty and it's Development , wat in 1883 

gep ubliseer is, word deur ve rskei e vooraanstaande psigoloe beskou 
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as die beginpunt van die wetenskaplike individuele psigologie 

en van psigologiese toetsing. Dit is egter die werk van Binet 

(1857-1911) asook Henri, wat gelei het tot 'n werklike begin om 

menslike vermoens met behulp van psigologiese toetse te meet. 

In teenstelling met die sistematiese meting van fisiese indivi

duele verskille, wat 'n lang geskiedenis het, is die mens dus 

vir slegs sowat 'n eeu besig om sy psigologiese eienskappe op 

'n sistematiese manier te meet met behulp van wetenskaplik ont
wikkelde tegnieke. 

Navorsing met betrekking tot psigologiese eienskappe het die 

grondslag gele vir die ontwikkeling van teoriee, en het veral by

gedra tot 'n beter insig in menslike eienskappe en beperkings 

en 'n beter begrip van die mens in sy geheel. Die besef dat 

die psigiese eienskappe van die mens, soos die fisiese eienskappe 

van voorwerpe, gemeet kan word, het 'n belangrike invloed op die 

maatskappy gehad. Navorsingsresultate van studies waartydens 

menslike eienskappe gemeet is, het aangetoon dat onderlinge in

dividuele verskille tussen mense wat tot dieselfde groep behoort, 

relatief klein is in vergelyking met die van mense wat tot ander 

groepe behoort. Hierdie kennis het daartoe gelei dat verskille 

tussen mense ten opsigte van 'n sekere eienskap·. toepasliker be

skryf kan word in kwantitatiewe terme as kwalitatiewe terme. 

Die sistematiese meting van psigologiese eienskappe het verder 

daartoe bygedra dat die individualiteit van elke mens weer 

beklemtoon is, nie alleen omdat daar aangetoon· is dat mense van 

mekaar verskil nie, maar ook omdat daar bewys is dat die indivi

du met 'n verskeidenheid eienskappe toebedeel is waarvan sommige 

"meer" en ander "minder" opvallend is (Ghiselli 1966, 1-2). 

Voor die Tweede Wereldoorlog het bedryfsielkundiges hierdie kennis 

aangaande individuele verskille veral gebruik in keuringstake en 
dan veral in die keuring van kantoor- en fabriekswerkers. Na die 

Tweede Wereldoorlog het 'n toenemende belangstelling voorgekom 
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in die eienskappe van diegene wat die sake- en bedryfswereld 
bestuur, administreer en organiseer. Dit is nie duidelik wat 
hierdie belangstellingsverskuiwing teweeggebring het nie. 
Ghiselli (1963b, 631-632) se egter hieroor die volgende: 

"I think it is not impossible that psychologists 
have stood in awe of those in high places, viewing 
managers stereotypically as a category apart from 
ordinary folk. But now for some reason or another 
managers are seen as human beings, beings who strive, 
who bleed, who have feelings, needs, and frustra
tions, and who differ among themselves in abilities, 
personality traits, and performance in the same 
way as do other people." 

Dit blyk egter by nadere ondersoek dat die volgende faktore die 
belangrikste rol gespeel het in hierdie belangstellingsverskuiwing: 

1. Die groeiende mag van die nuwe tegnologie. Die snelle 
uitbreiding van die geindustrialiseerde samelewing het 'n situasie 
geskep waarin korporatiewe instansies, nie alleen as werkgewers 
nie, maar ook as verskaffers van noodsaaklike goedere en dienste, 
'n groter rol speel en al hoe belangriker word vir die voort
bestaan van elke mens. Die topbestuur van so 'n instansie 
bevind horn in 'n posisie waar hy enorme hoeveelhede menslike, 
fisiese en geldelike reserwes moet bestuur, administreer en or-
ganiseer. Alhoewel die bekleers van topbestuurposte in 
Brittanje, Frankryk en in Suid-Afrika en in baie ander lande min
der in die kalklig is as in Amerika, verwerf hulle ook in hierdie 
lande al hoe meer sosiale aansien en erkenning. Hulle verdien 
die grootste salarisse en hulle standpunte dra groot gewig. 
Die topbestuurder bevind horn dus reeds in 'n magsposisie wat 
steeds sal uitbrei namate sy organisasie groei weens verdere 
tegnologiese ontwikkeling. 

2. Die sukses van enige sake- en bedryfsinstelling is 'n 
funksie van 'n groot verskeidenheid intrinsieke en ekstrinsieke 
determinante. Die ekstrinsieke faktore soos die beskikbaarheid 
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van arbeid, die beskikbaarheid van 'n mark vir die goedere en 

dienste wat 'n firma produseer, die beskikbaarheid van materiaal 
en toerusting en die toetrede van ander firmas tot dieselfde 
terrein, is omstandighede wat moeilik deur 'n bepaalde firma 
gekontroleer kan word. Daar is egter baie intrinsieke determi

nante van bedryfsukses waaroor elke organisasie beheer kan uit
oefen, byvoorbeeld die organisasiestruktuur, produksiemetodes, 
programme vir die opleiding en ontwikkeling van personeel. Een 
van die heel belangrikste van hierdie intrinsieke faktore is die 

talent van die individu(e) wat die firma bestuur. Topbestuur 
bepaal die beleid en doelwitte van die organisasie en beheer, 
integreer en koordineer die aktiwiteite daarvan. Belangrik in 

die verband is dat in die afgelope aantal jare die oortuiging 
posgevat het dat die ekstrinsieke determinante vandag en in die 
toekoms minder belangrik is en sal wees, en dat besigheidsukses 
afhang van en gebou sal wees op doeltreffende bestuur. Ghiselli 

(1971, 11) stel dit so: 

"The better managers perform their executive and ad
ministrative duties the better the organization 
operates, and the poorer they perform them the poorer 
it operates." 

i ~ 3~ Die faktore in 11 en 2 .. uiteengesit, het daartoe by
gedra dat daar steeds grater eise aan die bestuurder gestel word, 
maar ook ander verwikkelinge maak die taak van die hedendaagse 

topbestuurder ingewikkeld, byvoorbeeld die neiging by finansiele 
instansies en industriee om gebiede te betree wat vir hulle onder
neming nuut is, byvoorbeeld bankinste llings en bougenootskappe 

wat in die afgelope jare tot die versekeringswese toegetree het 
en vervaardigingsnywerhede wat hulle in toenemende mate tot die 
verkoopswereld wend. In Suid-Afrika word die taak van die top-
bestuur verder gekompliseer deur druk weens groter mededinging 
op die buitelandse mark, die bewusmaking van die publiek om 
Suid-Afrikaans te koop, die gedwonge verhoging van die inheemse 
produksieinhoud van goedere en die enorme groei van en toename 
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in Suid-Afrikaanse sake- en bedryfsinstellings. Al hierdie 

faktore het nie alleen die funksies en taak van die bestuurder 

gedurende die afgelope jare ingewikkelder en veeleisender gemaak 

nie, maar dit ook grondig verander. 

4. Namate organisasies groei, word die beherende, inte

grerende en koordinerende funksies al hoe belangriker. Dit 

word daardeur geillustreer dat na gelang 'n organisasie groter 

word, die personeel wat gemoeid is met daardie funksies propor

sioneel steeds 'n grater deel uitmaak van die bepaalde organisa

sie se arbeidsmag. Dit, tesame met die sterker wordende kom

petisie tussen maatskappye om hoevlak bestuurspersoneel, het 'n 

ongekende vra.a.g na bestuurders laat ontstaan. 

Die verhoogde vraag na bestuurders, en veral na topbestuurders, 

oorskry ruimskoots die beskikbaarheid van geskikte bestuursper

soneel. Die feit dat daar 'n tekort aan bestuurders be staan -

dit blyk onder andere uit die toenemande aantal artikels in 

bedryfsjoernale wa t handel oor die be hoefte aan bestuurspersonee l -

gepaard met die belangrikheid en kompleksiteit van die bestuurs

taak, het die noodsaaklikheid van kennis aangaande die be stuurder 

en sy werk dringender gemaak. Vrae oor die pe rsoonlikheids-

eienskappe waaroor die bestuurde r moe t beskik, sy ver eiste agter

grond, of hy opgelei moet word, so ja, watter tipe opleiding, 

wanneer hy die opleiding moet ontvang, die oorsake van sukses 

by een bestuurder en mislukking by 'n ander, en insonderhe id hoe 

bestuurders ge keur moe t word, he t aanleiding daartoe gegee dat 

bedryfsle i e rs en bedryfsielkundiges hee lwat aandag aan hie rdie 

be·roepsgroep begin bestee he t. Dit het egter ook aanleiding 

gegee tot he elwat spekulasie en he t veroorsaak dat talle pseudo
we t enskaplike artikels en boe ke geskryf en r e ferate ge l ewer is 

oor die be voegdhede , opleiding , ontwikke ling , identifikasie, 

beoordeling en di e psigologie se eienskappe van bes tuurders en 

topbestuurders in die besonder. 
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Oor veral die laaste onderwerp, naamlik die psigologiese eien

skappe van bestuurders, het daar min literatuur verskyn wat vol-

doen aan wetenskaplike vereistes. Gegewens is meesal verkry 

deur die aanwending van subjektiewe navorsingsmetodes en is in 

die reel fragmentaries en spekulatief. Talle van die artikels 

wat bedryfsleiers, topbestuurders en selfs bedryfsielkundiges 

geskryf het oar die belangrikste persoonlikheidseienskappe waaroor 

topbestuurders moet beskik, getuig van daardie leemtes. Packard 

(1962) se werk The Pyramid Climbers en Stryker se artikel getitel: 

Is there an executive face? wat verskyn het in Fortune (November 

1953), is goeie voorbeelde hiervan. Die eienskappe wat een 

skrywer van 'n topbestuurder verg, stem dikwels nie ooreen met 

die wat 'n ander skrywer as belangrik beskou nie, is soms onver

soenbaar en verteenwoordig s e lfs soms teenoorgestelde pole. 

Waar skrywers met betrekking tot kenmerkende psigologiese eien

skappe van bestuurders ooreenstem, is hierdie eienskappe heel 

dikwels gedefinieer en beskryf in bree alge mene terme , met die 

gevolg dat dit vaag is en van min waarde veral vir die evaluering 

van kandidate vir bestuursposte met behulp van bestaande keurings

tegnieke. Gaudet en Carli (1957, 9-10) se hieroor dat mens, 

by nadere beskouing van die lyste eienskappe wat sulke skrywers 

opstel, dikwels wonder of dit nie beskrywinge is van die skrywer 

se lf nie, van die skrywer soos hy homself waarneem of soos wat 

hy self graag sou wou wees. 

Taylor (1960, 17) beskryf die vordering met navorsing na die 

eienskappe van bestuurders soos volg: 

"Because of the vast differences in the nature of the 
populations studied, the research design employed, 
the instruments used, and a dozen other such uncon
trolled variables, it is impossible at this stage to 
draw any generalizations based on comprehensive, 
consistent research about the characteristics of 
successful executives or even, for that matter, to 
define what a succe ssful executive is." 
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Taylor meld verder dat goed ontwerpte en wetenskaplik uitgevoerde 

navorsing op die gebied nie veel verder as die embrionale stadium 

ontwikkel het nie. 

Selfs aan die keuring van bestuurders is daar tot nou toe relatief 

min aandag geskenk, wat dan ook 'n bydraende rede is waarom daar 

so min oor die psigologiese eienskappe van bestuurders bekend is. 

Aangesien die eienskappe wat die sterkste verband hou met bestuur

sukses te vinde is by bestuurders wat post e op die hoogste 

bestuursvlakke beklee, (Miner en Culver 1955 en Ghiselli 1963b), 

sal genoegsame kennis oor die eienskappe van topbestuurders die 

oplossing van velerlei probleme op die gebied van bestuurswese 

vergemaklik, byvoorbeeld die werwing, identifisering en seleksie 

van geskikte bestuurders. Die effektiewe werwing, identifikasie, 

en keuring van bestuurspotensiaal is weer 'n voorvereist e vir 

suksesvolle bestuursopleiding en -ontwikkeling en sal ook verhoed 

dat soveel bestuurspotensiaal verlore gaan. Mahoney, Jerdee en 

Nash (1960, 147) stel dit so: 

"The improved recruitment and selection of managerial 
talent probably offers potentially greater improve
ment of managerial performance than any other single 
aspect of management development." 

Geisoleerde voorbeelde van wetenskaplike studies oor die psigo

logiese eienskappe van topbestuurders word hier en daar in die 

literatuur aangetref, soos die uitgevoer deur die Personnel 

Research Board van die Ohio State University, die Educational 

Testing Service by Princeton en van persone soos Ghiselli, 

Porter, Lawler en Haire by die Universiteit van California. 

In Suid-Afrika is daar so te se nog niks wetenskapliks op die 
gebied gedoen nie. Gesien die magsposisie wat die topbestuurder 

in die sakewereld asook in die samelewing beklee, die feit dat 

die taak van die topbestuurder steeds ingewikkelder word en hoer 

eise aan horn stel, dat die sukses van 'n onderneming afhang van 

doeltreffende bestuur, dat daar 'n tekort aan bestuurders bestaan 
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en dat daar voorasnog karige wetenskaplike inligting oor hul 

eienskappe beskikbaar is, gepaard met die wete dat kennis oor die 

psigologiese eienskappe van bestuurders besonder nuttige infor

masie bied, soos hierbo uiteengesit, maak navorsing gerig op di e 

versameling van kennis oor di e eienskappe (psigologies en ander) 

van topbestuurders van dwingende belang. Daar bestaan aandui

dings dat wetenskaplikes dit besef en dat daar in lande soos 

veral Amerika, Brittanje, Frankryk, Japan en Duitsland en in 'n 

mindere mate in Suid-Afrika aandag aan die probleem bestee word. 

Ofskoon ons huidige kennis oor hi e rdie onderwerp nog ge ring is, 

behoort daar op grond van volgehoue navorsing vinnige r gevorder 

te word ten opsigte van die ontwikkeling van 'n deeglike ver

same ling van empiries bewe se f eite en duidelik omlynd e teoriee. 

Die bedryfsielkundige behoort veral hiertoe by te dra omdat sy 

vakwetenskap ontwikke l he t tot 'n punt waar dit substansiele 

kennis oor hierdie vraagstuk kan lewer. Daar kan egter nie ver-

wag word dat 'n enkele studie vir 'n dramatiese deurbraak sal sorg, 

wat al die antwoorde op hi e rdie hoogs ingewikkelde probleem sal 

verskaf nie . 

1.2 FORMULERING VAN DIE PROBLEEM EN TERREIN VAN ONDERSOEK 

Navorsing na die eienskappe van bestuurders stel besondere eise 

aan die navorser, nie alleen omdat daar nog relatie f min weten

skaplike werk op die gebied gedoen is nie, maar ook omdat ver

skillende neweprobleme waarmee rekening gehou moet word, navor

sing kompliseer. Daar moet dus vooraf, op grand van beskikbare 

literatuur oor die onderwerp, sekere riglyne neergele word me t 

die oog op die definiering van di e probleem en afbakening van die 

terrein van onde rsoek . 

In die literatuur word daar hoofsaaklik twee teoriee oor di e 

eienskappe van bestuurders aangetref, naamlik aan die een kant 

die sogenoemde ''l ewensprosesteori e " (ook genoem "contingency 

approach") en aan die ander kant di e ''universele eienskappe

teorie". 
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Eersgenoemde teorie ontken dat bestuurders oor min of meer ge
meenskaplike eienskappe beskik, en voorstanders van die sienswyse 

glo dat bestuurders alleen bestudeer kan word teen die agtergrond 
van die spesifieke bedrywe waarin hulle werksaam is. In hier
die benaderingswyse word dit dus beklemtoon dat die bepaalde 
situasie die belangrikste rol speel in die bepaling van die tipe 

persoon wat 'n sukses sal wees en uiteindelik 'n topbestuurder 
sal word. Gevolglik sal bestuurders met uiteenlopende persoon

likheidsamestellings in verskillende organisasies waar verskillen
de omstandighede beers en uiteenlopende invloede werksaam is, 
aangetref word. 'n Propageerder van hierdie benadering is 
Allen (1965, 84); 

"Just as a physician, an engineer, or a lawyer has 
professional characteristics, so we find that the 
management leader knows how to manage in a profes
sional manner. He can be identified by the work he 
does, not by the kind of personality he happens to 
be. Successful m~nagement leaders show as many 
different personality profiles as do doctors or 
engineers." 

Ander aanhangers van hierdie teorie is onder meer Fiedler (1966), 
Dubno (1968), Shetty (1970) en Gouldner (1970) wat almal tot die 
gevolgtrekking kom dat daar min hoop is om 'n lys "unive~sele" 

eienskappe vas te stel. Omdat daar in die lewensprosesteorie 
beklemtoon word dat die spesifieke situasie waarin die bestuur
der werk 'n bepalende rol speel in die sukses wat hy behaal, 
bring die aanvaarding van die teorie mee dat daar nie veel sin 
is in die keuring van bestuurders op grond van die metodes wat 
daagliks gebruik word nie. Bestuurders sal vir elke moontlike 
afsonderlike situasie of pos gekeur moet word. Omdat die ver-
eistes wat aan bestuurders gestel word volgens die lewensproses
teorie van pos tot pos verskil, sal bestuurders ook vir elke 
afsonderlike pos opgelei moet word. 

Weens die en ander tekortkominge in bogenoemde teorie propageer 
die meeste outeurs die tweede teorie naamlik dat daar wel iden-
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tifiseerbare universele eienskappe by bestuurders bestaan. Hier-

die teorie is gegrond op die verskynsel dat individuele vermoens 

en talente van die belangrikste bepalers is van die sukses waarmee 

die individu bepaalde take kan verrig. Juis die feit dat hier-

die oorweging nie genoegsaam in ag geneem word in die lewenspro

sesteorie nie, het veroorsaak dat die meeste outeurs tans voorkeur 

gee aan die universele eienskappe-benadering. 

~erdedig hierdie benade ringswyse so: 
Goode (1951, 343) 

"While the author does not dispute the general conclu
sion that leadership in widely varying situations in
volve s different skills, he doe s conclude that executive 
and supervisory positions are enough similar to require 
remarkably similar qualifications. Recent evidence 
indicat e s that there is a carry-over of leadership 
requirements and l eade rship skills from one executive 
and supervisory situation to another." 

Sands (1963, 36 en 37) st e l dit so: 

"Industry is discovering that the human qualities 
required by most management jobs are identical .... 
Thes e basic characteristics generally needed for 
business compe t ence are considered far more important 
than any differ ence s that may exist .... " 

Henry (in Dooher en Marting 1957, 334) is daarvan oortuig dat 

indien 'n bestuurder nie beskik oor hierdie algemene of univer

sele eienskappe nie, hy altyd probleme sal ondervind in sy werk 

as bestuurder. Die volgende skrywers is dit ook almal met 

mekaar eens dat daar wel soiets as gemeenskaplike eienskappe by 

suks esvolle bes tuurde rs bestaan: Guilford (1952), Argyris (1953), 

Wald en Doty (1954), Miner en Culve r (1955), Porter en Ghiselli 

(1957), Mahony, J e rdee en Nash (1960), Dale (1961), Williams en 

Harrel (1964), Dunette (1967) en Ghiselli (1954, 1955, 1956a, 

1956b, 1956c, 1959a, 1959b, 1960, 1963a, 1963b, 1971). Volgens 

Korman (1971, 122-3) is Ghiselli die persdon wat die 
grootste bydrae gelewer he t tot di e studie van die eienskappe 

van bestuurders, relatief onafhanklik van hul omgewing. Ghiselli 
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se siening oor die e ienskappe van be stuurde rs is op die volgende 

gebaseer: 

1. Daar bestaan 'n aant a l eienskap-karakteristieke wat 

verband hou met leierskapgedrag in forme le organisasies, rela

tief onafhanklik van situasionele veranderlike s. 

2. Die e ise wat 'n organisasie vir leierskapstalent stel, 

is dies elfde vir alle bestuursposte , maar neem toe in belangrik

he id namat e hoer bestuursposte ber e ik word. 

'n He le aantal navors ers s e werk bevestig dat Ghiselli s e be 

nadering korrek is, byvoorbee ld Fiedler en Meuwese (1963), 

Dunette (1967), Nash (1965) en Korman (1968a). Daar is genoe g

same aanduidings (Korman 1971, 129-30) dat di e tweede benadering 

hier be spreek, die beste van die twee is, maar dit sou ge en doel 

dien om oor di e r e l atie we waarde van di e twe e teoriee te speku

le er nie; di e essensi e is dat di e "universe l e eienskappe 

be nadering" dusve r die meeste in navorsing gebruik is en dat di e 

bete kensvolst e r e sultate me t behulp van die me tode ve rkry is. 

In hierdi e navorsing s al di e benaderingswys e , ge grond op veral 

die werk van Ghiselli, dus ook a s uitgangspunt gebruik word. 

Dit is opva llend dat die me este van di e geidentifiseerde det e r

minante wa t outeurs in verband bring met bestuursukses, psigolo

giese e i enskappe is, t e rwyl heelwat universel e biografiese 

e ienskappe ook ge identifiseer is. Wald en Doty (1954, 45-46) s§ 

na 'n be spreking van navorsingsgegewens hi e roor: 

"The findings indicat e that there is in f act a definit e 
patte rn of background and personality making for e xe 
cutive compe t ence , ... . Ther e is gene r a l agre ement 
on the nature, if not the relative importance of early 
det erminants of persona l development, such as national
ity, socio-e conomic sta tus, and r e lations within the 
family." 

Gaudet e n Carli (1957) bevind in 'n ondersoe k na die rede s waarom 

bestuurders ni e 'n suks e s van hulle we rk maak nie dat pe rsoon-
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likheidsfaktore die be l angrikst e oors aak is van mislukking. 

Ju~no (196 8 , 21) is die s e lfde mening toegedaan oor die belangrik

he id van psigologie s e e i enska ppe . Henry (in Doohe r en Marting 

1957, 334) kom na 'n be spreking van verskillende e ienskappe van 

be stuurders t ot di e gevolgtrekking dat bai e van die eienskappe 

wat die suks e svolle be stuurde r kenme rk persoonlikheidse i enskapp e 

is en dat hi erdie e i enskappe, wat be skrywend is van die totale 

pe rsoonlikhe id van di e individue l e be stuurder, 'n ontwikkelings-

geskiedenis he t wat oor 'n he l e aant al j ar e strek. Die e i e n-

skappe wat Ghis e lli , in sy t a lryke geskrifte oor hi erdi e onder

werp in verb and bring me t bestuursuks es is almal psigologie s e 

e i enskappe . 

Soos voorheen aange dui, be st aan daar vel erle i probleme rondom 

die be skrywing van e ienskappe van suks esvolle bestuurders ver a l 

omdat navorsers nie s aamstem oor watter e i enskapp e nou eintlik 

van be l ang is ni e , en omdat e i enskappe swak gedefini ee r word en 

die definisi e s van verskill ende out eurs van di e selfde e i enskap 

dikwels verskil. Daar word ook van tyd tot tyd a lgeme ne e i en

skappe a s be langrik beklemtoon, t erwyl di e e ienskappe niks spesi-

fi eks me t be stuurswe s e t e make he t ni e . Al word die irre l e vante 

ei enskapp e ook uitge skakel, bly daar sovee l oor dat dit nie 

moontlik s a l wees om a lma l in 'n enkele ondersoek t e bestudee r 

ni e . In enige onders oek na die e i enskappe van be stuurders s a l 

daar dus s eker e riglyne neerge le moet word vir die be pa ling va n 

watt er be sonder e e i enskappe in die ondersoek betrek gaan word. 

In die voora fgaande be spreking is die t e rm suks esvolle bestuurde r 

t e lkens gebruik. Dit is dan ook wenslik om in enige onde rsoek 

na di e e i enskappe van bestuurders t e onde rske i tuss en suks es

volle en nie -skukse svolle bestuurde rs. Dit bring ons onmidde l

lik by di e bepa ling van werksuks e s , di e sogenaamde krit e rium

probleem, waar me e di e bedryfsi e lkunde , s ede rt sy ontst aan a s vak-
we t enskap, gekonfront ee r is. Dit is a lreeds 'n moeilike t aak 

om we rksuks e s by s e lfs eenvoudi ge we rksoort e t e de fini eer, 
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terwyl die vasstelling van norms vir die beoordeling van sukses 

in bestuurswerk byna onmoontlik blyk te wees. Hierdie onderwerp 

is by talle geleenthede grondig bespreek en is en word steeds aan 

omvangryke ondersoeke onderwerp, maar tot nog toe is die funda-· 

mentele vereistes vir die bepaling van werksukses by bestuurders 

nog nie omlyn nie (Ghiselli 1963b, 633). 

In die onderhawige navorsing word beoog om slegs die eienskappe 

van topbestuurders te bestudeer, met die gevolg dat die kriterium

probleem oorbrug kan word met die aanname dat topbestuurders 

suksesvol is op grond van die posisie wat hulle in hul spesifieke 

organisasie se hierargie bereik het. In elke bedryf is daar 

'n komplekse selektiewe "elimineer en oorleef"-proses teenwoordig 

wat veroorsaak dat slegs die suksesvolste persone die hoogst e 

poste bereik. Verskeie navorsers, soos onder andere Miner en 

Culv=r (1955, 348), het in hul navorsing van hierdie aanname 

gebruik gemaak. 

"In an effort to overcome difficulties of definition, 
the executive sample selected for the present study 
was restricted to officers of large corporations: 
presidents, vice presidents, secretaries and treasurers, 
on the assumption that this group is, by virtue of its 
position, successful, and that any personality cha
ract eristics associat ed with busine ss success should 
be mos t apparent at the top l evels of the occupational 
hierarchy." 

Ghiselli (1963b) is ook die mening toegedaan dat dit 'n geldige 

aanname is om t e maak. Verde r e steun vir die sienswyse word 

verskaf deur Patton (1960, 63). 

"What makes an executive successful? Why does one 
man forge his way to the top, while another, equally 
trained, fails to live up to company e xpectations?" 

Ander faktore wat in ag geneem moet word by navorsing na die 

eie nskappe van bestuurders is eerstens dat daar kriteria vasge 

stel mo e t word vir di e defini ering van 'n be stuurder omdat die 
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funksies en verantwoordelikhede van bestuurders in verskillende 

bedrywe grootliks verskil, en omdat daar nie ooreenstemming is 

oor watter individue in 'n organisasie se hierargie almal as 

bestuurders beskou kan word nie. Wanneer 'n studie beperk word 

tot di e studie van die psigologiese eienskappe en biografiese 

agtergrond van 'n bepaalde bestuursgroep, soos byvoorbee ld top

bestuur (soos in die onderhawige studie), word die probleem steeds 

ingewikkelder omdat daar metodes vasgestel moet word, me t behulp 

waarvan daar tuss en verskille nde bestuursvlakke onderskei kan word. 

Hierdie probleem is van wesenlike belang en daarom sal daar heel

wat aandag daaraan gewy word . 

Soos in alle navorsing waar topbe s tuurders bestudee r word, word 

die onderhawige studie ook beinvloed deur die feit dat topbestuur
ders moeilik be reikbaar is vir toe tsing en onderhoudvoering. 

Topbestuurspersonee l van groot organisasie s werk gewoonlik ender 

groot druk. Hulle kan slegs di e minimum tyd afstaan om inligting 

te verskaf wat vir navorsing nodig is en daarom moet daar sovee l 

inligting moontlik in ' n beperkte tydsbestek oor hulle verkry 

word. Die ide aal, naamlik om 'n volledige battery toetse op 'n 

aantal topbestuurders in 'n groepsituasie toe te pas, sal moeilik 

verwe senlik kan word, veral in Suid-Afrika waar topbestuurders 

dit nog vreemd vi nd om betre k te word in navorsingsproj ekte . 

Die heers ende t ekort aan geskikte psigologiese tegnieke , veral 

toetse, wat doeltreffend gebruik kan word vir die bestudering van 

die psigologiese eienskappe van topbestuurders, bemoeilik navor

sing verder . Die meeste t egnieke is ontwerp vir toepassing op 

laervlakwerkers. Jaffee (1971, 4) maak hieroor die vol gende 

opmerking: 

"The evidence in psychological lite r ature i ndicat es 
that many of the a vailable t ests are quite good for 
predicting job success at the hourly worke r l e vel, 
but very poor at predicting managerial succe ss. The 
e ssential differ ence in predictability appears to 
r esult, a t least in part, from the greater complexit y 
of nece ssary attributes at manageria l l e ve l s ." 
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Ter plaatse bestaan daar weinig toetse wat geskik is vir gebruik 

by navorsing op topbestuursvlak. 

Opsommenderwys kan gese word dat daar verskeie probleme bestaan 

wat navorsing na die psigologiese en biografiese eienskappe van 

topbestuurders bemoeilik. Op grond van die aard en omvang van 

hierdie probleme is hi erbo 'n aantal riglyne aangedui ter omlyning 

van die terrein van hierdie proefskrif. Die belangrikste van 

hierdie riglyne kan soos volg saamgevat word: 

1~ Die universele of gemeenskaplike eienskappe-b enadering, 

soos deur veral Ghiselli uitgebou, blyk die beste resultate t e 

lewer by studies oor die eienskappe van bestuurders en sal ge

volglik as uitgangspunt gebruik word. 

2. Die meeste van di e de terminante van bestuursukses kan 

geklassifiseer word as psigologiese eienskappe terwyl heelwat 

gemeenskaplike univers ele biografie se eienskappe ook reeds geiden-

tifiseer is. Dit is dan ook aan hierdie e ienskappe van bestuur-

ders waaraan hierdie navorsing gewy word. 

3. Aangesien daar in die literatuur 'n groot hoeveelhe id 

eienskappe aangedui word wat met suksesvolle bestuurders geasso

sieer word en wat in sekere gevalle niks met bestuurswerk te make 

het nie, sal daar in die proefskrif aandag gewy word aan di e 

bepaling van vereistes ten opsigte van watter eienskappe r e l evant 

is by bestuurswerk. 

4. Navorsing van die aard wat hier beoog word, vereis die 

definiering van 'n suksesvolle bestuurder. In die onderhawi ge 

studie word topbestuurders bestudeer, wat op grond van die posi

sie wat hulle in hulle onderskeie organisasies se bestuurshierar

giee beklee, as suksesvol beskou kan word. 
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5. Weens die verwarring wat daar bestaan oor die term 

bestuurder en omdat daar in hierdie ondersoek 'n sekere bestuurs

groep, naamlik topbestuurders, (wat nog moeiliker definieerbaar 

is) afgesonder word vir vergelyking met ander bestuursgroepe, 

sal aandag verleen word aan die probleem van definiering van die 

terme bestuurder, topbestuurder, middelbestuurder en eerstevlak

bestuurder. 

6~ Aangesien topbestuurders moeilik ln 'n groep getoets 

sal kan word weens praktiese probleme en omdat hulle min tyd kan 

afstaan vir 'n ondersoek soos die, moet daar soveel inligting 

moontlik in 'n baie kort tydsbest ek verkry word . Die keuse van 

die tegnieke wat in di e ondersoek gebruik gaan word, sal direk 

hierdeur be invloed word. 

1.3 DOELSTELLINGS 

Teen die agtergrond van die voorafgaande be spreking kan die doel

stellings van hi erdie onders oek nader omskryf word. Hierdie 

studie is daarop gemik om 'n bydrae te l ewer tot die insame ling 

van kennis oor die e ienskappe van persone wat die hoogst e poste 

in die bedryfs- en sakewere ld, in Suid-Afrika beklee . 

Meer spesifiek, is die doelstelling van hie rdie ondersoek, om 

deur middel van 'n int ensiewe literatuurstudie, ondersoek t e doen 

na. die psigologiese eienskappe en biografiese agtergrond van top

bestuurders en om met behulp van psigologiese t egnieke vas te 

stel of bestuursrelevante psigologiese en biografiese eienskappe, 

soos in die literatuur aangedui word, ook eienskappe is van top

bestuurders (dit wil se suksesvolle bestuurders) in Suid-Afrika. 

Op grond van genoemde inligting sal daar dan 'n psigologie se 

en biografiese profiel van die suksesvolle Suid-Afrikaanse be 

stuurder gestel kan word. 
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1.4 WYSE VAN AANBIEDING 

In die eerste hoofstuk is aanduidings verskaf van die omvang van 

die probleem wat onde rsoek word, di e noodsaaklikheid van verd er e 

navorsing na die eienskappe van topbestuurders is onder die aandag 

gebring e n s eker e ri glyne wat vir hierdie studie geld, is bespreek. 

Di e navorsing word verder soos volg aangebied: 

In hoofstuk twee word aandag geskenk aan di e ontwikke ling van 

di e konsep be stuurder en die definiering van hierdi e begrip. 

Metodes waarvolgens daar tussen bestuursvlakke onderskei kan word, 

word bespreek . Vervolgens word top-, middel- en eerstevlak

bestuurder gedefini eer. 

Hoofstuk dri e word gewy aan die be grip biografiese gegewens en 

die bespreking van me todes om bestuursrelevante biografiese gege

wens te versamel, kriteria vir die bepaling van bestuursre l evante 

biografies e eienskappe en 'n literatuurstudie oor di e biografiese 

eienskappe van di e bes tuurder. 

In hoofstuk vier word di e begrip psigologiese eienskappe of 

trekke omskryf; daar word verwys na metodes om bestuursrelevante 

psigologiese e i enskappe te bepaal, kriteria vir die bepaling van 

bestuursrelevante psigologiese e i enskappe word uit eengesit en 

di e psigologi e se eienskappe van die bestuurder, soos in di e 

literatuur oor die onderwerp verskaf, word bespreek. 

Die hipot ese s wat vir di e ondersoek geld, word in hoofstuk vyf 

gestel . Voorts word die prosedure soos gevolg by die insameling 

van die gegewens wee rgegee en di e eksperimentele groepe word 

beskryf. 

Hoofstuk ses word gewy aan 'n bespreking van die meetmidde ls wat 

gebruik word in hierdie ondersoek, die motivering vir hulle 
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gebruik, hul waarde , betroubaarhe id en ge ldigheid en hull e toe

passing. Daar word verder volledig a angedui hoe di e ekspe rimen

t e l e data verwerk is en watt er pros edure s ge volg i s. 

Die r esultate van hie rdi e onderso ek, die be spreking daarva n en 

die gevolgtrekkings word in hoofstuk s ewe uit eengesit. 

Die laast e hoofstuk besta an uit 'n s amevatting va n die he l e 

ondersoe k. 
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HOOFSTUK 2 

DEFINieRING VAN DIE BEGRIP BESTUURDER EN BESPREKI NG VAN 
KRITERIA VIR DIE AFBAKENING VAN VERSKILLENDE BESTUURSVLA KKE 

2.1 DIE BEGRIP BESTUURDER 

Om 'n ondersoek t e kan doen na bestuursre l evant e e i enskappe va n 

topbestuurders is dit noodsaaklik om t e bepaa l wie 'n topb estuur

der is en wat sy werk behe ls. Aangesien daar egt er hee l wat 

onduidelikheid oor di e begrip bestuurder be staan , word enke l e 

a spekt e rakende die begrip eers toege li g . 

2.1.1 ·. Ontwikkeling van die konsep bestuurder 

Die rol, aard, omvang en aktiwit e ite van be stuurswerk varieer 

voortdurend weens veranderinge in die sosia l e , ekonomi e s e en 

politieke milieu en ook natuurlik weens tegnolo gi es e ontwikke l

inge . Bogeno emde ve rand eringe in bestuurswer k word weerspiee l 

deur vers killende kons ept e oor die jare heen van wat bestuurs

werk alles behels. Dit is moe ilik om a ltyd tussen hi erdi e 

kons ept e te onderske i en om 'n spesifieke kons ep me t 'n bepaalde 

tydvak in verband t e bring. Ten spyte hi ervan identifiseer 

e n beskryf Mahoney (1961, 2-8) vyf algemene kons epte van di e 

begrip bestuurder wat volge ns horn die ontwikkeling va n die 

moderne konsep omlyn. 

1. Trust ee van di e gemeenskap - waar di e be stuurder op 

grond van e i enaarskap van alle ekonomies e hulpbronne, verant

woordelik was vir l e i erskap en die beheer oor al l e s osial e, 

politieke en ekonomies e aktiwiteite van die ge meenska p, in d i e 

benutting van sy ekonomi e s e hulpbronne en be skerming van sy 

b elegging ~ . 
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2~ . Paternalisme - waar die rol van die be stuurde r ver eng 

is en sy sosiaal-gebaseerde outorit eit verander he t in ekonomi e s

gebaseerde outorit eit. 

34 He ldkonsep - hier het di e klem ge va l op prest as i e in 

ekonomiese aangeleenthede as toets vir bekwaamheid as l e i er. 

4. Wetenskaplike bestuur - di e rol va n die be stuurder is 

hier verder ver eng tot di e ekonomi es e en bedryfsfer e . Di e 

konsep he t as uitgangspunt dat bestuurswerk 'n sameste lling is 

van 'n aantal begins els en tegnieke wat aange l eer kan word en 

dat daar dus ni e ve rwag kan word dat voortre flike natuurlike 

vermoens noodwendi g by bestuurders sal voorkom ni e . 

5, Professione le bestuur - hierdie konsep he t die b estuur

der se rol in di e gemeenskap we er uitgebrei. Die outoriteit 

van professionele be stuur is ver a l gebas ee r op bevoegdheid van 

die professi e en erkenning van professione l e vere istes. 

Volgens Mahoney is e l ement e van al hierdie konsepte t e vinde in 

t eenswoordi ge bestuursfilosofiee en be l e idsrigtinge . 

2.1.2 Probleme by die definiering va n die kons ep be stuurder 

Die meeste beroep e in sake- en bedryfsorganisasie s kan in twee 

funksionele kat egoriee inge deel word. Eerstens is daar die 

bero epe wat direk t e ma ke he t me t di e produksie van goeder e en 

dienst e - di e werk word deur lynwerke rs verri g e n word as 

ope ratiewe beroepe geklassifiseer . Op er ati ewe bero epe sluit 

nie alleen werkers soos monte erders, kraandrywers, masjiniste 

en busbestuurders in ni e , maar ook klerke en verkoopspersoneel, 

wat op di e een of ander manier bydra tot die produksie va n 

goedere en dienst e of die oordra daarvan aan die verbruiker. 

Die tweede kategori e is di e be sturende pe rsoneel, wat ni e produ

seer ni e , maar deur die vervulling van funksi e s soos bep l anning, 
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voorligting en integrasie va n werks aktiwit eit e , beheer uitoefen 

oor produksi eprosesse. 

Ofskoon bestuursposte redelik maklik onderskei kan word as 'n 

kategorie in die spektrum va n beroepe , bestaan daar hoegenaamd 

nie ooreenstemming oor wie a lmal as bestuurders be skou kan word 

ni e . Daar bestaan ook nerens 'n univers eel aanvaarb ar e defini-

sie van hierdie konsep ni e . Die r ede s hi ervoor is waarskynlik 

da arin geleedat daar talle uiteenlopende bet ekenisse deur ve rskil

l e nde skrywers aan die t e rm bestuurder gekoppe l word, da t uit

eenlop~nde tipe s post e almal bestuurswerk behe ls en skrywers 

hi erdie term dikwels definieer om by hulle e i e doe lst e llings aan 

t e pas. Die begrippe bestuurder ("manager") en uitvoer ende 

beampt e (" e xecutive ") word deur sommige skryw ers a lt ernatiewelik 

gebruik, t erwyl een groep skrywers die t erm bes tuurder, en 'n 

tweede groep die term uitvoe r ende beampt e gebruik as hulle ver

wys na persone wat poste op die hoogs t e be stuursvlakke bekl ee . 

Di e verwarring wat daar heers oor die begrip bestuurd er blyk 

duidelik uit di e volgende aanhaling: 

"Besides including diffe rent leve ls, functions, and 
activities in the term 'exe cutive ', ma ny peopl e us e 
the word interchangeably with 'manager'. In this 
connection, there is even uncertainty a s to what is 
meant by 'management '. Some people be lieve this is 
a science consisting of a definable, t eachable, 
learnable t echnique . Ot he rs r e f e r to the work pe r
formed by exe cutive s a s ' administration' a nd consider 
it an art . Still another a spe ct is suppli ed when one 
compares an exe cutive with an orchestra l eader who 
achieves his results only by coordinating the e fforts 
of others . Fina lly, there ar e thos e who conside r 
management a profes sion, the practic e of wh ich is bas ed 
upon a code of ethics and sta ndards" ( Sands 1963, 9-10 ). 

Sands opper hier 'n strydpunt waaroor daar vandag ba i e gespeku

l ee r word en wat die definiering van die begrip be stuurder ver

der bemoe ilik, naamlik of bestuurswe se 'n professie , 'n kuns of 
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'n wetenskap is. In die eerste plek kan ges§ word dat dit ni e 

'n profe ssie in die ware sin van die woord is nie, maar dat dit 

in daardie rigting beweeg . Die volgende ei s e word vol ge ns 

McFarland (1964, 13) aan 'n professie gestel: 

1. di e bestaan van 'n sisteem prinsipes, tegni eke, be 

kwaambe~e .. en :~ gespesialiseerde kennis; 

2. forme l e metodes waarvolgens opleiding verkry en onder

vinding opge~oen word; 

3, di e daarstelling van 'n verteenwoordigende liggaam me t 

professionali~asie ~ ~s doelwit; 

4. di e formule ring van etie se kodes wat dien as riglyne 

.vir optrede; en 

5; die vra van ve rgoeding gebaseer op die aard en omvang 

van dienste ·, maar ·met·: inagneming van· die verhewendhei d 

van die. diensbaarheidskonsep · ba · · ~eldelike vergoeding. 

Streng volgens hierdie standaarde geoordeel, is bestuurswerk ni e 

'n professie ni e . Die vol gende dui egter daarop (McFar l and 

1964, 13) dat dit in die rigting van professionalisme nei g : 

- 1~ die vinnige toename van 'n georganiseerde, sistematiese 

liggaam· van .kenni s ten bpsigte·:va n di e best uursproses ; 

2; die daarstelling van professionele skole in bedryfs

leiding; 

3, die toenemende aantal bestuurskonsultante; 

4. toenemende beklemtoning van die etiese basis van 

bestuursgedrag; en 
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~ s: die daarst elling van bestuursorganisasies. 

St. Thomas (1969, 1) beklemtoon da t bestuur nie 'n kuns is nie , 

omdat substansiele kennis oor bestuurspraktyke best aan, en da t 

dit nooit 'n eksakte wetenskap sal wees nie . 

"It probably is most correct to refer to management 
not as an art nor a science, but as something in 
between - let us call it a discipline for lack of 
a better word." 

Drucker (1954, 9) stel dit so: 

"Management ... is a practice, rather than a science 
or a profession, though containing elements of both ." 

'n Verdere probleem wat die definiering van die kons ep bestuur

der bemoeilik, is daarin te vinde dat uiteenlopende paste 

bestuurswerk behels. Bestuurswerk strek oor paste waar aan• 

sienlike persoonli ke outoriteit en verantwoordelikheid by 

betrokke is tot by die wat suiwer toesighoudend van aard is ; 

sommige bestuurders is voortdurend betrokke in interpersoonlike 

situasies, terwyl ander in a fsondering werk. Bestuursposte 

verskil met betrekking tot spesifieke kennisvereistes , byvoor

beeld sommige paste vereis tegniese of professionele kennis, 

terwyl ander geen spesifieke opleiding vereis nie. Daar 

bestaan bestuursposte waar die klem val op die voortset ting van 

wat reeds gedoen is, terwyl ander paste vereis dat daar voort

durend gesoek meet word na nuwe me todes en benaderings (Mandell 

in Dooher en Marting 1957, 221 en Ghiselli 1963b, 634). 

Behalwe die probleme hierbo uiteengesit, is di e uiters teore

tiese benadering van skrywers oor hierdie onderwerp (in pl aas 

van 'n praktie s, empiri e s gebaseerde benadering) verantwoordel ik 

vir die uiteenlopende definsies van die term bestuurde r en di e 

f e it dat daar no g nie 'n algeme en aanvaarbare definisi e gegee 
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kon word ni e . Alhoewe l 'n studi e van bestaande de finisi es ni e 

veel kan bydra tot die kennis oor hierdie onderwerp nie, is dit 

tog nodig om voll edi ghe idsonthalwe enkel e de finisi e s van nader 

t e beskou. 

2.1.3 Enkele definisi e s 

In 'n poging om die begrip bestuurder t e de fini eer gaan Ande r s on 

e n Schmidt (1961, 79) di e e timologi e van di e woord "mana ge " na . 

Di e t e r m i s afkomsti g van di e Latyns e woord "manus " wat hand 

bet eken. Die woord is aanvanklik gebruik wanneer na handewer k 

verwys is, in die sin van: om me t die hand t e behee r , t e s tuur, 

t e lei, t e bestuur. Van hie rdi e begin he t die t er m, in die 

woorde van Anderson en Schmidt, ontwikkel tot sy hui di ge s t a tus 

van kontrole of bestuur deur die gebruikmaking van int e lli ge ns i e 

e n inligting. 

'n Bai e alge mene definisi e van 'n be stuurder is dat hy 'n pe r 

soon is wat toesi g oor ander hou en aan hulle l e i ding vers ka f . 

Flippo (1971, 4) s e de finisi e is ' n tipie s e voorb eeld hierva n: 

"A manager is one who exe rcises authority a nd l eader
ship over other personne l; the president of a fir m 
is certainly a manager, and s o a l s o t he depart ment 
head or fore man." 

Ghis e lli (1971, 8 ) opper besware t ee n hi e rdie tipe de fini sie 

omdat ni e alleen besturende direkt e ure , hoofb es tuurd er s en voor

manne hiervol gens a s be stuurders gek l assifi s eer word ni e , maar 

ook wer kers soos amba gsmanne wat aan vakleerlinge l e iding ver-

skaf. Daar be st aan geen gr onde waarvol gens 'n amb a gsman as 

'n bestuurder be skou kan word ni e , en hull e wo rd deur d i e mees t e 

kenners ook ni e as sodanig be skou ni e . Bogenoemde de fini sie 

sluit aan die and erkant 'n he l e aantal individ ue uit wat we l 

be stuurswerk verri g , byvoorbee ld r e gsadviseurs, ve ilighe ids 

ingeni eurs, markanalist e e n be paa lde navorser s . 
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Slegs een verdere aanhaling is nodig om t e illustreer hoe vaag 

e n niksseggend die term bestuurder soms gedefini eer word. 

"Management consists of getting things done through 
others; a manager is one who accomplishes objec 
tives by directing the efforts of others" (George 
1970, 4). 

Om tot 'n sinvolle definisie van di e begrip bestuurder te kom, 

kan ve rskillende benaderingswys es gebruik word) byvoorb ee ld om 

'n bestuurder te definieer op grand van di e doelwitt e van 

bestuurswerk, of op grand van di e ve rhouding van bes tuursposte 

tot ander past e , of deur di e bepaling van di e invloed van 

bestuurswerk op di e organi sasie . Die best e benadering blyk 

egter di e ontleding van bestuurswerk in funksionele e n s ub -

funksione l e take t e wees. Na aanl eiding hi ervan kan die term 

bestuurder operasionee l gede fini eer word, dit wil se op grond 

van die bestuurd er se waarneembare hand e linge - die we rk wat 

hy daagli ks verri g . 

2.1.4 Operasione l e omskrywing van die t e r m be stuurder 

Ofskoon 'n analise van di e funksies wat be stuurders daagliks 

verrig ni e klinklare kriteria verskaf op grond waarvan bestuurs

poste van ander tipes poste onderske i kan word ni e , verskaf dit 

minstens riglyne hie rvoor, maar be l angrike r nog, dit ste l ons 

ook in staat om t e differensi e er tussen persone wat poste hoog 

i n 'n organisasi e s e poshi erargie beklee en diegene wat lae rvlak

werk verrig, s oos l at e r aangedui sal word. 

Navorsers he t altyd met hee lwat struike lblokke t e kampe wanneer 

hulle probee r om die funksies van be stuurders t e ontleed en te 

b eskryf. Moontlik di e he e l grootste probleem is dat dit altyd 

moeilik, en heel dikwe ls onmoontlik is, om 'n akkurat e beskrywing 

te verkry van di e pligte en verantwoo rde likbede van 'n bepaalde 
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werksoort. Selfs die eenvoudigst e werksoort vereis dat di e 

posbekleer 'n hele verske idenheid take moet verrig. Sornmi ge 

van di e redes wat Boshoff (1965, 16-17) verstr ek vir die ver

skyns e l dat poswaardering op bestuursvlak veel minder algemeen 

is as op lae vlakke, bemoeilik ook die taak om 'n akkurat e be 

skrywing van be stuursfunksies t e verkry : 

"(i) Bestuursposte se inhoud is meer abstrak e n moe iliker 

ve rstaanbaar as werk op bv·. kl~rklike _ vlak ... 

(ii) Poste op ho er vlakke is vee l breer in pligt e en verant

woordelikhede en dus sove e l moeiliker om t e ontleed en in pos

beskrywings saam t e vat. 

(iii) Die be stuurder is a.g.v. die feit dat hy hoer 

in di e hie rargi e van di e onderneming is moeiliker 'b e r e ikbaar' 

vir poswaarderingsonderhoude , - waarneming, ens. 

(iv) Die probleem om onderske id t e maak tuss en die pos in

houd en di e funksione ring van di e posbekleer word hier dikwe ls 

akuut. Die man 'maak' op bestuursvlak in 'n groot mat e di e 

po s .... " 

Die opste l van 'n lys funksi e s wa t di e be stuurde r moe t verrig, 

word verder gekompliseer deur die verskyns e l dat die inhoud va n 

bestuurswerk, weens nuwe ontwikke linge , voortdurend ve r a nd er. 

Die st e lling word telkens gemaak dat bestuurders in verskille nde 

organisasie s presies dies e lfde hooffunksies vervul, naamlik dat 

bestuurders beplan, motiveer, organiseer, koordinee r en kontro

leer. Op die kep er be skou, is di e st e lling waar, maar di e 

klem wat op 'n spesifi eke funksi e geplaas word , verskil ni e 

alleen van een organisasie tot 'n ander nie, rnaar selfs van een 

bestuurspos tot 'n ander binne di ese lfde organisasi e . 'n Voor

rnan mag byvoorbe e ld min tyd aan bep l anning be st ee en r e l atief 
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baie aan motivering en koordinering, terwyl di e senior assist ent

hoofbestuurder baie tyd aan beplanning en koordinering best ee 

en minder aan motivering (Litterer 1965, 305). 

Bestuurswerk behels 'n groot verskeidenheid aktiwit e it e , pli gt e 

en verantwoordelikhede . In die reel word a l hierdi e pligt e 

en aktiwiteit e nie deur 'n individue le be stuurder verrig ni e , 

maar verde e l onder 'n hel e aantal be stuurders. Ondanks di e 

verskynsel dat bestuurswerk dus in 'n minder e of meerd er e mat e 

dies e lfde funksi e s behels, doen bestuurders ni e dies e lfde wer k 

nie . Die uiteenlopend e aard van bestuur s werk kan ge illustreer 

word deur net t e l e t op die ampstit e ls va n 'r. a antal bestuurders: 

produksi ebe stuurder, direkt eur van bemarking , advert ensie be 

stuurder, r eklamebe stuurder, pe rsonee lbe stuurder 5 kredietbe stuur

der, hoof van veiligheid, kontroleur en a ss e ssor,direkteur

generaal, s ekretaris, hoofb estuurder, besture nde dire kt eur. 

Alho ewe l verskill e nde soort e funksi e s deur bestuurders in ver

skillende bestuursposte vervul word, is dit ook so da t bestuur

ders gedurende hull e loopba ne we e ns verplasings en bevorderings 

baie van hi erdi e funksies moe t behartig (Ghis e lli 1971, 13-15). 

Ofskoon skryw ers nie ooreenstem oor die hoofelemente van be

stuurswerk nie , is hulle dit min of meer ee ns oor di e tota l e 

inhoud van be stuurswerk . Saam hie rme e moe t daar in gedagt e 

gehou word dat di e verskill ende lyst e va n be stuurspligte wat 

daar bestaan, aanduidings gee van die verskillende pli gt e wat 

van be stuurders ve rwa g kan word om uitvoering aan t e gee , en 

ni e noodwendig wat van elke bestuurder individueel verwag word 

om t e do en nie. 

Ten spyt e van al die genoe mde probleme is dit tog moontlik om 

deur bepaalde tegnieke soos werksontleding e n posbeskrywing 

s eker e werks e l ement e te identifiseer, veral omdat van die funk

sies in be langrikheid bo a nder uitst aan en dus relatie f maklik 
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identifiseerbaar is. Dit blyk dus dat di e benadering, om di e 

t e rm bestuurder operasioneel te definieer, di e beste is. 

Mahoney (1961, 58-59) klassifiseer di e ve rskillende be nade r inge 

tot die studie van be stuursfunksie s as t eoreti es of filosofies 

en empiri es van aard. Di e teoretie s e of filosofi ese benadering 

is gebaseer op 'n abstrakte oorwe ging van bestuurders se ver

antwoordel ikhede en pligt e en die opst e l van a l gemene klassifika

sies van funksies wat al die pligte omvat . wat in die a lgemeen 

as ke nme rkend van be stuursposte beskou word. Volge ns hierdie 

benadering word di e tot a l e bestuursamestelling as di e voorwerp 

van studie be skou, e n daar word nie onderskei tuss en verskil

l ende post e binne 'n organisasie ni e . Die empirie s e benadering 

berus weer op werklike obs ervasie e n studie van die do e n en 

l a t e van be stuurders in ve rskillende be stuursposisies . 

Bestuurders word waarge ne em of ge vra om hull e be sonder e aktiwi

t e i te en ver a ntwoord e likhede te beskryf en hierdie beskrywings 

word dan ge bruik vir di e bepaling van me er a lgemene beskrywings 

van bestuurstake . Beide hi erdi e benaderings is noodsaaklik 

wanneer di e funksi es van bestuurders nage vors word, en dit moet 

ook aanvul l end tot mekaar gebrui k word. Gesamentlik verska f 

dit inligting oor di e funksies en aktiwit eit e van individuele 

bestuurders in verskillende bestuursposte a sook beskrywings 

oor die a lgeme ner aard van be stuurswerk . 

Alhoewel navorsers di e studie van bestuursfunksies va nuit 

verskille nde ge sigspunt e benader en daar ve rskillende skole of 

denkrigtings hieroor bestaan (Boshoff 19 65 en Koontz en O'Donnel 

19 64) is dit tot opvallend dat daar basi e s e ooreenkomst e is 

tussen verskillende lyste funksies, soos uit die volge nd e s a l 

blyk . 

Ghiselli (1971, 15) beskryf die aktiwiteite van bes tuurders 

s oos vol g : Bestuurders beplan, hull e formul eer verskill end e 

soort e planne, beide langte rmyn en korttermyn, groot en kle in 
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planne, eenvoudige en komplekse planne. Hulle stel reels op 

waarvolgens gehandel moet word, sommige in die vorm van algemene 

beleid en ander in die vorm van spesifieke prosedures. Bestuur

ders is betrokke in 'n groot verskeidenheid finansiele funksies. 

Hulle stel begrotings op, maak beramings van verskeie soorte 

kostes, ensovoorts. Hulle is betrokke by die instandhouding 

van werkverrigting, beide in die voorsiening van materiaal en 

die instandhouding van toerusting. Soms behels hulle werk wets-

aspekte soos kontraktuele ooreenkomste. Die individuele be-

stuurder bestee baie tyd aan koordinering in die integrasie en 

organisering van die aktiwiteite van personeel binne sy eie af

deling, asook die integrasie van die aktiwiteite van sy eie afde

ling met die van ander afdelings. Van bestuurders word voort

durend verwag om planne te evalueer soos byvoorbeeld, voorstelle 

wat deur ander geformuleer is. Hulle is deurgaans besig met 

inspeksie na werkverrigting van hulle eenhede om te verseker dat 

dit doeltreffend funksioneer. Bestuurders verri g 'n groot ver-

skeidenheid personeelfunksies. Hulle selekteer pe rsoneel , 

evalueer die prestasies van ander, hulle tug, beloon en wys spesi

fieke pligte en verantwoordelikhede toe. 

Mandell (in Dooher en Marting 1957, 207) definieer 'n bestuurder 

SOOS volg: 

" ... one whose job requires that he spend at 
least 501Lof his time in work. related . to policy 
planning, program selling, and coordination. These 
three factors seem to be the most common components 
of jobs which have been agreed upon as being e xe cu
tive ". 

Mandell beskryf "policy planning" as die vasstelling van wat, 

waar en deur wie funksies verri g moet word, maar nie noodwendig 

hoe dit verrig moet word ni e. Dit sluit in besluitneming oor 

die grootte van die onderneming, doe lstellings, basie se metodes 

van werkverrigting en doeltreffende tydsb erekening . "Program 

selling" sluit alles in wat normaalwe g bekend staan as openbare 
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betrekkinge en inligtingverskaffing, maar in terme van bestuurs-

werk is hierdie funksie omvattender. "Coordination" he t we2r 

te make met besluitneming oor wie wat moet doen en die "saam

binding" van die denke en handelinge van verskillende groepe wi e 

se eindprodukte ineengestrengel is vir die bereiking van die or 

ganisasie se doelwitte. Twe e ander funksies wat volgens Mand ell 

van besondere belang is, is die bestuurder se ve rantwoordelikheid 

om sy organisasie te verteenwoordig - dit sluit onder meer in die 

versekering van regverdige behandeling van werknemers ten opsigte 

van besoldiging, toerusting en fasiliteite - en di e daarstelling 

en instandhouding van produksie en werkstandaarde. 

George (1970, 7- 10) noem die volgende funksies: Beplanning, orga

nisering, kontrolering en leidingverskaffing ("directing") . Na 

bespreking van elk van hierdie funksies maak George di e opmerking 

dat die bestuursproses nie 'n reeks afsonderlike funksi e s behe ls 

wat onafhanklik van mekaar uitgevoer kan word nie, maar 'n saam

gestelde proses is waarin al hierdie funksi e s 'n rol speel . 'n 

Enke le funksie kan nie uitgevoer word sonder dat di e ande r daar

by betrek word nie. 

Litterer (1969, 89) beskryf bestuursfunksies so: 

"The general-management function may be charact erized 
as the active planning, direction, co-ordination and 
control of the business as a whole, within the scope 
of basic policies established a~d authority dele gated 
by the board . " 

Beach (1970, 5) definieer bestuur as die proses waar materiaal 

en menslike talente aangewend word om voorafbepaalde doe lwitt e 

te bereik. Dit sluit die organisering , leidingverskaffing, 

koordinering en evalue ring van mens e in om hi erdie doelwitt e t e 

ber e ik . Op grond van 'n analise van bestuurswerk kom Newman 

en Summe r (in Beach 1970 , 5) tot di e gevolgtrekking dat be stuurs

werk verdeel kan word in organisering, beplanning, leiding en 

kontrolering. Koontz en O'Donnel (in Beach 1970 , 5-6) sien 
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bestuursfunksies as beplanning, organisering, personeelvoorsien

ing, leidingverskaffing en kontrolering. 

Stogdill en Shartle he t veertien kat egoriee van be stuursfunksies 

gedefinieer wat op alle be stuursposte betrekking het. Alhoewel 

hull e werk hoofsaaklik gebaseer is op navorsing wat in die 

Amerikaans e weermag gedoen is, bied dit volge ns Boshoff (1965, 12) 

nuttige l e idrade vir ondersoek in private ondernemings. Di e 

kat egoriee wat hulle gedefinieer het, is: 

Inspeksie van die organisasie ; ondersoek en navorsing; beplanning; 

voorb er e iding van prosedures en metodes; koordinering; evalue 

ring ; interpretasie van planne en prosedures j toesighouding 

oor t egnie se werksaamhede; personeelaangeleenthede) openbare 

be trekkinge; professionele konsultasie; onderhande lings; 

programmering, beheer- en prestasiebepaling ; tegniese en pro

fessionele werksaamhede (Sto gdill en Shartle in Mah oney 1961, 

76- 77). 

Die ee rste gedeelte van Hemphill se Manageme nt Responsibilities 

Checklist bevat 'n inde ling van bes tuurswer k en 'n aantal funk

sies, naamlik beplanning , onder.soek, koordinering, e va luering, 

toesighouding, personee lvoorsi ening, onderhande ling en verteen

woordiging (Maho ney 1961, 70 en Boshoff 1965, 62) . 

As daar 'n ontleding gemaak word van die funksies genoem deur 

a l di e skrywers na wie hi e rbo ve r wys is, blyk dit dat "beplan

ning" deur agt van die nege skrywers ge no em word, koordinering 

en kontrol ering deur ses en leidingve rskaffing ("directing") 

en organis ering deur vyf. Op grond hie rvan en die voorafgaande 

be spreking kan 'n bestuurde r dus gedefiniee r word as 'n persoon 

wat onder meer die funksie s van beplanning, koordinering, kon

trol ering , l e idingverskaffing en organis ering vervul, me t die doel 

om menslike ve rmoens en materiaal ten be ste t e benut t e r be r eik

ing van 'n organisasie se doe lst e llings. 
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Onder die funksie beplanning word inge sluit: die bepaling van 

doelwitt e, beleid en metodes van optrede , bestuursontwikke l ing, 

nuwe produkte , ve rwerwing van nuwe markte, nuwe wetgewing, we r k 

skedule ring en daarstelling van standaa rde . Koordinering behels 

onder andere di e int egrasi e van aktiwitei t e en denke van persone 

binne 'n eenhe id asook die koordinering van funksies en werks aam

hede van verskillend e afdelings. Die kontroleringsfunksie he t 

t e make met aktiwiteite wa t uitgevoe r word t en einde te ver seker 

dat werkneme rs se hande linge, optre de en mani e r van werkverrig

ting in ooree nstemrning i s me t die organisasie se be l eid. Le iding

verskaffi ng ve rwys na die beinvloeding van , l e iding gee aan, of 

toesighouding oor onderge skikte s. Organisering behe ls die 

bepa ling va n watt e r funksies de ur spesifieke werknemers vervul 

moet word, di e gee van beve l e aangaande di e uitvoering van die 

funksi es en di e de l egering van die nodige outoriteit aan onder

geskiktes. Daar moe t a ltyd in gedagt e gehou word dat e l k van 

bogenoemde funksies ni e a fsond erlik uit ge voer kan word ni e , maar 

da t be stuurswerk 'n saamgestelde pros e s is en dat a l hierdie 

funksies in byna elke aktiwite it 'n rol spee l. 

2.2 KRITERIA VIR DIE AFBA KENING VAN VERSKILLENDE BESTUURSVLAKKE 

Vir die doe l van hie rdi e studie is dit nodig om 'n onderskeid 

t e maak tus sen verskill ende be stuursvlakke omdat 

daar ondersoek ingestel word na die ei enskappe van 

bestuurders op 'n spe sifieke hierargi ese vlak, naamlik 

topbestuurders ; 

eienskappe van topb es tuurders ver ge lyk gaan word met 

die eienskappe van be stuurders op l ae r h i e r ar giese vl akke , 

me t die oog op 'n sinvolle be skrywing van die e i enskappe 

van topbestuurders (wat vir die do e l van hi erd ie onder

soe k as suksesvolle bestuurders beskou word) ; 

dit di e enigste basis vorm waarvolgens s eker e hipot e ses 

wat vir hierdie ondersoek geld, getoets s a l kan word. 
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Bestuursposte word gewoonlik in dri e vlakke of kategoriee onder

verdeel, naamlik topbestuur, midde lbe stuur en eerstevlakbe stuur 

(laasgenoemde staan ook bekend as junior of laervlakbestuur). 

Daar bestaan 'n aantal metodes wat gebruik kan word vir di e 

differensiering tussen hie rdie dri e bestuursvla kke . Di e be l ang

rikstes van hierdi e metodes word ve rvolgens bespreek. 

2.2.1 Afbakening op grond van bestuursfunksies eie aan 
'n bepaalde be stuursvlak 

Hierdie metode van afbakening word di e meeste deur skrywer s ge 

bruik en is gebas eer op die oortuiging dat top-, midde l- en 

eerstevlakbestuurders nie di e selfde funksies ve rvul en aktiwite ite 

verrig nie . Volgens hie rdi e metode word di e individue as top

bestuurders beskou wat t e make he t met di e formulering van bree 

algemene be leid en planne waarvolgens 'n organisasie se aktiwi

teite ger ee l word, di e organisasie as geheel be stuur e n di e 

doe lwitte van die organisasie be paa l word. 

Middelbestuur se t aak word gesien as die oordra , formul ering 

en verwerking van di e be l e id en pla nne van topbestuur tot spe si 

fi eke uitvoerbare prosedures. 

Eerstevlakbestuur is ve r antwoordelik vir die uitvoe ring van die 

spesifieke prosedures, wat middelb e stuur ontwikkel he t op 'n 

ope r asionele vlak. Dit word vermag deur be stuur ("directing") 

van die aktiwiteite van operatiewe pe rsonee l - dit wil se die 

we rkn emers wat goedere en die nste produsee r of wat direk gemoeid 

is me t die produksieproses (Porter en Ghiselli 1957, 397 ; 

Ghiselli 1959b, 535; 1963b, 632; 1971, 8-9). 

Guion ( 1965, 462) en Beach (1970, 156 -158) s e be skouings stem 
ooreen me t die hierbo uiteengesit . Guion beskryf 'n topbestuur

der as i emand wat direk be trokke is by die l angtermyndoe l s t e l

lings van die organisasie en minde r ge moeid is met werkl ike pro

duksie . Vol gens Beach hou topbestuurder s hulle ver a l bes i g met 
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organisasiestrategie en beplanning en die opstel van programme . 

Die topbestuurder voorsien 'n integrerende funksie vir die he l e 

organisasie , hy ve rskaf leiding en stel doelwitte . Bea ch sien 

die taak van middelb e stuur a s best aande uit di e ve rtolking e n 

oordrag van inligting e n be ve l e van topb es tuur. Hulle he lp ook 

om be langrike probleme op t e los waarvoor lae rb e stuur ni e 'n 

antwoord het nie. Hulle verrig hulle t aak op grond van die 

bepalings en riglyne soos ge stel de ur topbe stuur, maar omvorm 

dit om aan te pas by di e bes ondere behoe ft es van hull e depart e -

mente. Middelbestuurders beskik oor 'n rede like mate van outo-

rit eit oor aangeleenthede soos keuring, ople iding en die bes l eg-

ting van griewe en dissiplinere probleme. Volgens Guion is 

midde lb estuur ook verantwoordelik vir die bestuur ("direc ting") 

van die aktiwiteite van toesi ghoude nde personeel. Vol gens 

Be ach best ee eerstevlakbestuurders proporsionee l baie tyd aan 

di e dir ekt e leiding van e n interaksie met onde rgeskiktes . Hull e 

lig hulle onderge skikt e s in oor di e me tode s waarvolgens di e wer k 

gedoen moet word, ken spesifi eke take aan onderge skikt e s toe , 

en sien to e dat ve rtragings en onderbrekings in di e produksie

proses uitgeskake l en oorkom word. Hulle he t be perkt e seggen

skap oor die keuring van onde rgeskikt e s en kan in mi nde r e rnst i ge 

gevalle dissiplinere st appe t een werknemers doen. Hulle be s kik 

oor 'n groot mate van outorit e it wanneer onder ge skikt es beoordee l 

word, en kan in die algemeen st appe na goedde nke do en om produk

si e volgens beplanning t e r eel. Hulle kan mat eri aal en a nde r 

toerusting aanvra, magtiging ve rleen in aange l eent hede be treffend e 

oortydwerk en tegni es e hulp aanvra indien nodi g. Hi erdie si ening 

van Beach word beves tig deur Guion wat eerst e vl a kb estuurder s 

beskryf as di e gene wat direk kontak he t me t e n direk beheer uit

oe fen oor di e persone wat goedere en di enst e pr odus eer en l ewer. 

Posontledingstegni eke soos di e Executive Position Description 

Questionnaire (EPDQ) wat deur Hemphill ontwikkel is en Mahoney 

se Management Responsibil itie s Checklist ( MRC) kan onder mee r ook 

gebruik word om t e onderskei tussen poste op verskillend e 

bestuursvlakke. Hemphill (1959, 57-60) be vind dat die vol gende 
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faktore of funksies (soos deur die EPDQ gemeet) ve ral van belang 

is vir top- en middelbestuursposte: menslike , gemeenskaps- e n 

sosiale aangeleenthede; uitoefening van bree mag en ourotiteit ; 

sakereputasie; persoonlike e ise en bewaring van bates. Faktore 

en funksies wat by uitstek van belang is by poste op middel

bestuursvlak is: interne sakekontrole , t egni eke, aspekte van 

produkte en markte ; terwyl die volgende ve ral vir middel- e n 

eerstevlakbestuur belangrik is: daarstelling van 'n stafdiens 

in nie-operasionele areas en toesig oor werk. 

Meyerson, Prien en Vick (1965) se onde rsoek , waarin 'n gewysigde 

vorm van Hemphill s e vrae lys gebruik is ~ bevestig di e r e sultate 

van Hemphill. Boshoff ve rgelyk in sy studie di e metodes van 

Hemphill en Mahoney onderling met mekaar e n ve rge lyk di e twee 

tegnieke ook met 'n derde tegniek wat di e Nasional e Instituut 

vir Personeelnavorsing ontwikkel het. Volge ns Boshoff (1967 , 

99-100) maak di e r esultat e van sy poswaarde ringstudie die volge nde 

algemene gevolgtrekkings oor die verskille tuss en funksi e s van 

be stuurders op verskille nde hierargiese vl akke moontlik: 

"Bestuurders op die lae r bestuursvlakke (junior- tot 
midde l-be stuurders) is in die eerste plek hoofsaak
lik gemoe id met toesighouding (bemanning van poste , 
doeltreffendheid van onderhoriges s e werk, toe s egging 
van werk, ens.). Be stuurders op hierdie vlak bes tee 
ook aandag aan die r eputasie van di e organisasi e (bv. 
di e nakoming van afleweringskedules) e n l ewer moontlik 
'n ge spesialiseerde di e ns aan ander pe rsone in toesig
houdende posisies (bv. as personeelspesialis). 
Namate bestuurders ho er in die hi erargie vorder (midde l 
en topb e stuurders) verskuif die klem in hul poste na 
langtermynbeplanning (bv. di e bepaling van langt ermyn
doe lstellings van die onderneming, di e soort s ake wat 
die onderneming moe t doen ens.) die uitoe f e ning van 
bree ge sag (bv. bestuur 'n be langrike de e l van di e 
onde rneming onafhanklik), finansiel e sake (bv. di e 
aangaan van kapitaaluitgawes de ur di e maatskappy, ens.)." 
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Boshoff me ld ook dat sy onde rsoek empiri e s e bewyse ve rskaf t e r 

stawing van di e aanname dat topbe stuursfunksi e s meer a lgemeen 

van aa rd is teenoor die ge spe sialis eerd e take van lae r be stuurs

vlakke . Bogenoemde ge vol gtrekking is be l angri k aange sien di t 

geba see r is op 'n studie wat in Suid-Afrik a gedoen is onde r 'n 

groep Suid-Afri kaans e be stuurders. 

Opsommend kan dus ge se word dat topb estuurde rs in di e a l ge meen 

ver a l ge mo e id is me t die bepaling van wat ge doen moe t word, 

en midde lbestuurders, in di e algemeen, met die vasstelling van die 

wyse waarop topb estuur se be l e id toe gepas moe t word, t e rwyl 

ee rst e vlakb estuur ve r a l betrokke i s by di e wer k like i mplemen-

t e ring van di e be l e id. Bogenoemde uit eens etting van di e ve r skil-

l ende funksi e s van be stuurders op di e dri e be stuursvlakke i s 

volgens skrywer ni e van vee l waarde a s 'n basis waarvol gens ' n 

duide like onderskeid tuss en di e dri e bestuursvlRkke gemaak kan 

word vir di e doe l e inde s van hierdi e navorsing nie omda t , soos 

voorheen a angedui, bestuurde rs op a lle vlakke min of meer die 

se lfde funksi e s van onder mee r beplanning , koordine ring, kontrole, 

l e idingve rskaffing en organis ering ve rvul en be stuurspost e op 

ve rskillende vl akke, so gesien , slegs verskil na ge l ang van die 

klem wat op hi e rdie funksi e s ge plaas word. Hemphill en Boshoff 

s e bevindinge , waarn a hi erbo verwys is , dui ook aan dat daar nie 

'n klinkkl ar e onde rsk eid tuss en di e funk s i e s van top- en mi dde l

bestuurde rs aan die een kant en midde l - en eerst evlakb estuurde rs 

ge maak is ni e . Port e r en Ghis e lli (1957, 397 - 398 ) me rk dan ook 

op da t dit ni e moontlik is om duide like ske idslyne tuss en die 

verskillende vl akke t e trek op grond van di e me tode ni e . Vol gens 

Port er en Ghis elli moe t ons di e verskillende be stuursvlakke 

liewe r si en a s 'n kontinuum, met di egene op di e hoogst e vl akke 

a s gemoe id me t bree be stuursfunksie s e n di e op di e l aagst e vl akke 

gemoe id me t spe sifieke bestuursfunksie s. Behalwe bogenoemd e 

opmerking kan dit ook ges t e l word dat di e t egnieke wat ge bruik 

word om tus s en ve rskille nde bestuursvlakke op grond van 'n 

funksie onderske id t e diffe r ensi ee r , omslagtig is en hee lwa t tyd 

in be sl ag neem om t e administreer. 
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2 . 2.2 Afbakening op grond van prestasi e op psigologiese 
toetse wat bestuursrelevante e ienskappe mee t 

In twee opsommings van sy we rk oor e i enskappe van be stuurde rs 

kom Ghis elli (1963b en 1971) tot di e gevolgtrekking dat bestuur

de rs op ve rskillende bestuurs vlakke, ve rs killend pre st ee r in 

toets e wat bepaalde e ienskappe meet wat me t be stuurswe r k verband 

hou . Ghis e lli bevind dat topbe stuurders in di e algemeen be t e r 

presteer as middelb e stuurders me t betrekking tot be paalde ve r

moens, pe rsoonlikheidse ienskappe en motive ringseienskappe. 

Ghis e lli bevind egter ni e in alle ge valle st atistie s beduidende 

verskille nie . Tussen midde l - en eerst evl akbe stuurders stel 

Ghis e lli egt e r in di e mee ste van bogenoemde f aktore st atistie s 

beduidende verskille vas. Ofskoon di e ve rskill e tuss en junior 

bestuurders en lynwerkers ook in sommige gevalle ge ring is, 

presteer junior bestuurde rs in di e algemeen be ter as operateurs 

en ander werkers. Ghis e lli kom tot di e algemene gevolgtrekking 

da t hoe hoe r di e pos is wat 'n individu in ' n be stuurshi erargie 

bekl ee hoe be t er pre steer hy in 'n toe ts soos di e Self-Descrip

tion Inventory wat ontwerp is om bestuursre l e va nte psi golo gi e s e 

e i enskappe te meet . 

Aangesien hierdi e proe fskrif onder meer gewy word aan di e ver

ge lyking van die e i e nskapp e van topbestuurders me t be stuurders 

op ander vl akke, word hi e r volstaan me t di e opmerking dat bove r

melde bevindings van Ghiselli daarop dui da t toe ts e aangewe nd 

kan word om t e diffe r ensieer tuss en individue op verskill end e 

be stuursvlakke . 

2.2.3 Afb akening op grond van posposisi e in b e stuurs ~ 
hierargie 

Di e klas sifikasi e van bestuurders volgens die posposisie in di e 

hiera r gi e s e struktuur kan volgens twee me tode s uitge voer word . 
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Metode A 

Op grond van die metode word 'n arbitrere indeling gemaak tus sen 

di e drie be stuursvlakke . Die beskouings van di e volgende skry

wers word kortliks be spree k: Beach, McFarland en Ghis e lli. 

' 1. Beach (1970, 157-158 ) tre f di e vol gende onde rske id: 

Topb estuur: In sake onde rnemings bestaan topbe stuur uit d i e pre 

si dent (in Suid-Afrika gewoonlik bekend as hoofb e stuurder) . 

vis e -pre sident (dit wil s e adjunk-, assist ent- , of onder-hoof

bestuurder), e n hoofde van groot ee nhede . In groot organis asie s 

word die boonste twee vlakke en soms di e derde vlak onde r die 

direksie a s topb estuurde r be skou. 

Middelb e stuur: In organis asie s wa t uit mee rvoudige inst e llings 

bes t aan, soos 'n aant a l f abri eke of myne , wo rd toe sighoudende 

en bes tuurspe rsonee l wat t e make he t me t produksi e , verkope , 

ingenie urswe s e en ande r funksionel e ve lde , a s midde lbest uurd er s 

be skou. Dit ge ld vir s owe l a fde lings as die organis asie se 

hoofkwarti er. Be stuurstite ls wat hier a l gemee n vo orkom, is 

onder meer be stuurde r van bedryfsingenieurswese, assist ent

f ab ri eksb estuurder, distriksverkoopsbe stuurde r, ens ovoorts. 

Eerst evl akb estuur: Dit sluit assist ent-voormanne, voormanne, 

a l gemene voormanne en kantoor-toesighouers in. 

Beach dui bo genoemde inde ling skematie s soos vol g aan: 
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FIGUUR 1 : ORGANISATORIESE BESTUURSVLAKKE VOLGENS BEACH 
(1970, 155) 
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2. McFarland (1964, 239) sluit presies dieselfde paste 

onder topbestuursvlak in as Beach en noem daarby ook maatskappy

sekretarisse. Sy siening van middelbestuursposte kom ook oor

een met die van Beach, terwyl McFarland ook voormanne en toesig

houers as laervlakbestuur beskou. Skematies sien McFarland 

se indeling so daaruit: 

Middle 
Manage
ment 

Top 
Manage
ment 

Chief Executive 

Senior Executives 

Department or Division 
Heads 

Superintendents 

- - - -- - -+---------------------4.. 

WORKERS 

\ 
Foremen 

irst-Line 
Supervisors 
~Foremen) 

\ 
\ 

\ 
\ 

\ ________ , 

FIGUUR 2: ORGANISATORIESE BESTUURSVLAKKE VOLGENS McFARLAND 
(1964, 239) 
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By ve rge lyking van figure 1 en 2 blyk dit dat Beach en McFarland 

s e beskouinge wes enlik die s e lfde is. 

3. Ghiselli (1971, 8-9) s e si ening stem ooreen me t di e 

van bogenoemde outeurs. Onder topb e stuur dee l Ghiselli ook die 

hoofbestuurder en onderhoofbestuurders in tesame met hoofde van 
afdelings in groot maatskappy, soos hoofd e van f abrieke en 

installasi es ("plants''). Seksie- of a fd e lingshoofde (di e so

genoemde lynb e stuurders) en bestuurders wat gespesialiseerde 

aktiwiteite verrig (ook bekend as st a fbestuurders), word as 

middelbestuurders beskou. Eerstevlakbestuur word s aamges t e l 

uit toe sighouers, voormanne en hoofkl erke . 

Metode B 

Op grond van die metode word daar ook tussen drie bestuursvlakke 

onderskei . Die bes tuursvl akke word in 'n hierargiese volgorde 

ge rangskik en di e tot a l e aantal bestuursvlakke word deur dri e 

ge dee l. Die boonst e derde van die poste op die hiera r gi ese 

kontinuum word dan a s topb estuurspost e gekl assifiseer , die 

middelst e derde as middelbestuursposte en di e laa st e de rde a s 

ee rste vlakbestuurspost e . Dit spreek vanself dat bogenoemde 

metode ba i e l eemtes het en da t dit s e lfs a s onwetenskaplik 

be st emp e l kan word. 

Haire, Ghiselli e n Porter (1966) he t egt e r 'n ge sofistikeerder 

benadering. Hulle wys daarop dat wanne e r daar ge se word da t 

'n be stuurde r 'n pos op die derde bestuursvl ak van sy or ganis as i e 

beklee, dit ni e 'n aanduiding verskaf van hoe hoog of hoe l aag 

sy pos in die be stuurshierargi e is nie . As daar slegs dri e 

bes tuursvlakke binne 'n bepaalde organisasie bestaan, bek l ee die 

bestuurder op die derde vl ak , duidelik genoeg, 'n pos op l aer 

bestuursvlak ; a s daar egt e r twaalf be stuursvlakke bes t aan 1 

bek l ee so 'n persoon 'n topbe stuurspos. Om dus 'n bestuurde r 

se pos kwantitatief t e kan beskryf, is dit nodig om di e posposi

sie uit te druk in terme van 'n r atio van die aant a l bes tuur s vl akke 
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bo die bepaalde pos tot die aantal bestuursvlakke binne die 

organisasie. Vir hierdie ratio, om sinvol te wees, is dit 

nodig om die verskillende hierargi e s e bestuursvlakke binne 'n 

organisasie as 'n kontinuum te sien. Op grond hi ervan kan e l ke 

afsonderlike vlak beskou word as 'n interval binne die kontinuum. 

In 'n organisasie waar daar dus drie bestuursvlakke best aan , 

sal 'n bestuurder wat 'n pos op die boonste of eerste vlak 

bek l ee , in die boonste derde van di e skaal val, die bestuurde rs 

wat poste op twee de vlak beklee , val dan in die middelste derde 

van die skaal, terwyl die op die derde vlak dan in die onderst e 

derde van die skaal val. Soortge lyk, in 'n organisasie waarin 

daar s es bestuursvlakke bestaan, sal bestuurders wat poste op 

die boonste vlak beklee, gesien word as bek leers van die boonste 

sesde van die skaal, die op die tweede vlak as die volgende sesde 

op die skaal, ensovoorts. In enige organisasie, ongeag die 

aantal bestuursvlakke, sal poste op die boonste vlak, op grond 

van bogenoemde uiteensetting, die posisie 0 - 1 op die skaal 

inneem, post e op die tweede vlak sal skaalposisie 1 - 2 inneem 

en die op die derde vlak 2 - 3, ensovoorts. As 'n ve rt een

woordigende waarde vir bestuurders op enige vlak, kan die middel

punt van die bepaalde skaalposisie of interval toegeken word. 

Op grond hiervan sal aan bestuurders op die boonste vl ak die 

vlakwaarde van ,5 toegeken word (dit wil se die middelpunt van 

die klasinterval 0 - 1), b estuurders op die tweede vl ak sal die 

vl akwaarde 1,5 kry (middelpunt van klasinterval 1 - 2), bestuur

ders op di e derde vlak sal die vlakwaarde 2,5 ontvang (middel

punt van interval 2 - 3), ensovoorts. 

Deur di e vlakwaarde de ur die totale aantal vlakke te deel 7 word 

'n waarde verkry wat die bepaalde posisie van 'n individu in 

die bestuurshierargie aandui. Hoe laer hie rdie ratio, hoe hoer 

is die pos wat die bestuurder in die bestuurshierargi e bekl ee 

en hoe hoer die ratio, hoe l aer di e pos in die hierargie, byvoor 

beeld die ratio van 'n bestuurder wat 'n pos op die derde 

bestuursvla k van 'n organisasie met 'n dri evlakbestuurshier argi e 
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bekle e (dit wil se daar is twee vlakke bo horn) is 235 of ,8 3; 
di e r ati o van 'n bestuurder wat 'n pos op die derde vl ak in 'n 

s esvlakorganis asie be kl ee , is ¥- of ,43. Alhoewe l daar die

s e lfde aant a l bestuursvlakke bo e lke bestuurde r is , blyk dit 

duide lik da t di e twe ede 'n ho er pos beklee a s di e ee rst e ( Haire, 

Ghis e lli en Port er 196 6 , 118-119). 

Die me tode waarvolgens di e r atio uitgewe rk word, word in t abe l 

1 ge illustreer. 

Hierdie me t ode ho u die volge nde voorde l e in: 

1.. r ekenkundi ge a fsnypunt e ka n va s ge st el word waarvolgens 

daar tussen top- , midde l - en eerst evl akb e stuur onderske i kan 

word; 

2. dit vers kaf 'n basis vir di e ver ge lyking van post e en 

posb ekl eers op verskille nd e be stuursvla kke van een or ganis asie 

me t di e van 'n ande r organisa sie; dit blyk verder dat hie r d i e 

me t ode e ffekti ewer sal wee s a s byvoorb ee ld die metode van af

bakening op gr ond van be stuursfunksi e s e i e aan 'n bepaalde be 

stuursvlak wat in 2. 2 .1 bespree k is, omd at l aasgenoemde met ode 

ni e sulke duide like ske idslyne vir differ ensi ering van bestuurs

vl akke verska f waar 'n aant a l organi sasies in 'n ondersoek betrek 

word nie; 

3. di e f e it dat minimal e inli gting nodig is vir d i e to e 

passing van hier di e me t ode - s l egs di e hierargi e s e posisie va n 

e l ke bestuurde r e n di e aant al hie r ar gi e s e be stuursvl akke in elke 

or ganisa sie is nodi g - maak hie rdi e me tod e by uitst e k ge skik vir 

gebruik in hier di e studi e , omdat sovee l inligting moontlik oor 

die proe fp ersone in 'n ba i e kort tydsbe st ek inge s ame l moe t wo r d . 

(Di e r edes hiervoor is r eeds a angestip.) 
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. TABEL 1 

METODE VAN HAIRE, GHISELLI EN PORTER (1966) VIR KLASSIFIKASIE VAN 
BESTUURD.ERS VOLGB'NS BESTUURSVLAK 

Aantal Vlak Aantal Klas- Vlakwaarde mid- K vlakke bepaal- vlakke inter- delpunt van klas- M Ratio 
de pos bo pos val (K) interval (M) 

3 3 2 2-3 2,5 ~ ,83 3 
6 3 2 2-3 2,5 £-f- ,43 

12 4 3 3-4 3,5 hl_ ,29 12 

15 4 3 3- 4 3,5 hl_ ,20 15 

2.3 DEFINieRING EN OMSKRYWING VAN DIE BEGRIPPE TOPBESTUURDER, 
MIDDELBESTUURDER EN EERSTEVLAKBESTUURDER VIR DIE DOEL VAN 
HIERDIE ONDERSOEK 

Vir die doeleindes van die bespreking wat in verdere hoofstukke 

volg, maar veral met die oog op die vasstelling van kriteria vir 

die differensiering tussen verskillende bestuursvlakke, is dit 

nodig om definisies te verskaf van top-, middel- en eerstevlak

bestuurders. Dit word gedoen aan die hand van die voorafgaande 

bespreking. 'n Topbestuurder word beskou as iemand wat in sy 

bepaalde organisasie -

1. gemoeid is met onder meer die volgende bestuursfunksies: 

die formulering van bree, algemene beleid; die bestuur van die 

organisasie in die geheel ; die bepaling van die strategie en 

doelwitte van die organisasie; die beplanning en integrasie 

van aktiwiteite. 

2. een van die volgende poste beklee: hoofbestuurder ; 

vise-, adjunk-, assistent- of onderhoofbestuurder; hoof van 'n 

groot afdeling of onderafdeling by 'n groot organisasie wat uit 

meervoudige instellings bestaan, soos fabrieks-, myn- of instal

lasie- ("plant") bestuurder . 
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.3• 'n posposisieratio ( volgens die· met ode· van Haire, 

Ghiselli en Porter bereken) van ,3 of minder het. 

As middelbestuurders word beskou individue wat in hul organisasie -

1. funksies vervul wat op grond van die riglyne deur top

bestuur daargestel is, soos die oordra> vertolking en verwerking 

van beleid, strategie en planne van topbestuur tot spesifieke 

uitvoerbare prosedures wat aanpas by die behoeftes van hul be

paalde departemente. 

2~ een van die volgende paste beklee: lynbestuurder dit 

wil se seksie- en afdelingshoofde, stafbestuurder, dit wil se 

'n bestuurder wat gespesialiseerde aktiwiteite verri g of, in 

organisasies wat uit meervoudige instellings bestaan, 'n be

stuurspos beklee wat t e make het met produksie, verkope, 

ingenieurswese of 'n ander funksionele veld . 

. 3~ 'n posposisieratio van tussen ,31 en ,6 het. 

'n Eerstevlakbestuurder is 'n individu wat in sy bepaalde orga

nisasie -

1. funksies verrig soos: die uitvoer van die spesifieke 

prosedures wat deur middelbestuur ontwikkel is, op 'n opera

sionele vlak deur middel van die bestuur van die aktiwiteit e 

van operasionele personeel, leidingverskaffing aan, en interaksie 

met hulle . 

2. een van die volgende poste beklee: voorman, al gemene 

voorman, assis tent-voorman, toesighouer, kantoortoesighouer 

en hoofklerk . 

. 3. 'n posposisieratio van meer as ,61 het. 
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2.4 SAMEVATTING 

In hierdie hoofstuk is eerstens aandag ge skenlc aan di e ontwikke l

ing van die konsep bestuurde r. Vyf algemene konsept e wat vol gens 

Mahoney (1961), die ontwikkeling va n die moderne konsep omlyn , 

is kortliks bespre ek. Ve rvolgens is enke l e probleme rondom 

die definiering van die kons ep bestuurder aange toon. 'n Aantal 

definisies van di e be grip be stuurde r is verstrek, en daar is tot 

di e slotsom gekom dat die be grip di e be st e ged efinieer kan word 

op grond van die werk wat bes tuurders daa gliks doen. Hi ervol 

gens is 'n bestuurder gedefinie er as 'n persoon wat onder mee r 

di e funksi e s van beplanning, leidingverskaffing, kontrol ering 

en organisering verri g . 

Drie me tode s wat gebruik kan word om bestuurspost e in dri e 

bestuursvlakke (top-, middel- e n ee r s tevlakbe stuur) af t e baken, 

is bespreek , naamlik afbakening op grond van: 

bestuursfunksies e i e aan 'n be paa lde be stuursvlak, 

pre stasie s op psigologie s e toe ts e wat bestuursre levante 

e i enskappe meet, 

posposisie in be stuurshierargi e . 

Die ste lling is ge maak dat t e gnie ke wat gebruik word om di e ee rst e 

me tode hi e rbo genoem, toe t e pas, omslagti g is en hee lwat tyd 

in beslag neem om te administreer en dat die de rde metode die 

geskikste blyk te we e s in 'n onderso ek soos di e onde rhawi ge . 

Die motivering hie rvoor is verskaf. Aan die t weede me tode i s 

daar nie veel bespreking gewy ni e omdat hi e rdie proe f s krif onde r 

meer gewy word aan die vergelyking van di e e i enskapp e van be

stuurders op verskillende be stuursvlakke me t be hulp van ps igo

logiese toets e . 

Di e r es van di e hoo f stuk is gewy aan die de fini ering va n di e drie 

be stuursvlakke vir die do e l einde s va n di e studie. Hi erdie 
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definisies van top-, middel- en eerstevlakbestuurders sal dan 

ook in die volgende hoofstukke as kriteria gebruik word vir die 

differensiering tussen en vergelyking van bestuurders op ver

skillende hierargiese vlakke. 
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HOOF STUK 3 

BIOGRAFIESE GEGEWENS VA N DIE BESTUURDER EN DIE BEPALING 
DAARVAN 

3.1 DIE BEGRIP BIOGRAFIESE GEGEWENS 

Wanne er daar gepraat word van biografies e gegewens of -inligting 

word daar gewoonlik ve rwys na omstandighede , ondervindinge e n 

ge be ure in die l ewensloop van 'n be paalde individu. Biografi e s e 

gegewens is dus die historiese informasie , die l ewens geskiedeni s 

van 'n spesifieke individu. 

be skrywe nde inligting . 

Dit kan dus be skou word a s l ewe ns -

Di e begrip biografie se ge gewens, soos dit in gedragswe t enskaplike 

publikasie s gebruik word, omvat enersyds minde r as wat verwag sou 

word in die lig van bo genoemde omskrywing van di e begrip , en 

ande rsyd s sluit dit vee l meer in. So byvoorbee ld ste l s i e lkun

dige s gewoonlik ni e be lang in die volledi ge l ewensge skie denis 

van 'n individu ni e , maar sle gs in die fas ett e daarvan wat 'n 

moontlike invloed kon uitoe f e n op die bepaalde ve rskyns el wat 

hulle ondersoek. Aan die anderkant word inligting aangaand e 'n 

persoon s e hui dige omstandighede soos ge sondheid , famili e- en 

ge sinsve r houdinge , sy deelname aan sosiale aktiwit eite , sy l engt e 

e n gewi g , gewoonlik a s biografie s e ge gewens geklassifis ee r t e r 

wyl dit i n wer klikhe id ni e histori e s e informasie is nie, maar 

kont emporer e inligting aangaande di e individu. Na aanle idi ng 

hiervan sou dit dus korrekt er we e s om t e praat van biografi e s e 

en kont emporere ge gewens in ge valle waar inligting oor byvoor

bee ld opvoe ding en ople iding (biografi e s e inli gting) en aant a l 

a f hanklike s, oude rdomJensovoorts ( kontemporere inligting ) inge

same l word. Waar daar dus in die proe fs krif van biografie s e 

ge gewens ge praat word, word be ide historiese en kont emporer e 

inli gting veronderst e l. 
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3.1.1 Tegnieke vir insameling van biografiese inligting 

Die eerste, en steeds een van die populerste metodes om biogra

fiese inligting mee in t e samel, is die aansoekvorm. Die meeste 

aansoekvorms verskaf inligting oor demografi ese en situasione le 

aangeleenthede soos ouderdom, geslag, woonplek, aantal afhank-

likes. Sommige biografiese vraelyste sluit items in wat gerig 

is op die insameling van ge gewens oor persone se voorkeure en 

houdings. Ander items het weer t e make met verifieerbare in

ligting soos aantal en aard van vorige betrekkings en lidmaat

skap van sosiale en ander organisasies. 

'n Ander tipe biografiese vrae lys bestaan uit items wat in 'n 

groat mate ooreenkom met items wat in persoonlikheidsvraelyst e 

aangetref word en wat gerig is op die insameling van inligting 

oor strengheid van ouers, opvoedingsdoelwitt e wat aan kinders 

gestel word en die tipe bevrediging wat die individu uit sy werk 

en werksomgewing wil put. Die tipe biografie s e vrae lyste word 

dikwe ls as projektiewe t egni eke gebruik (Guion 1965 , 381). 

Daar word ook dikwe ls gebruik gemaak van geweegde of verswaarde 

biografie se vraelyste, dit wil se biografiese vraelyste waar 

differensiele gewigte toegeken word aan moontlike respons e op 

die items wat as geldige voorspellers van 'n spe sifieke krit e rium 

bewys is. Die verskillende responsgewigt e word dan bymekaar 

getel sodat 'n saamgestelde telling vir elke individu ve rkry 

word. Daar kan dan vasge stel word of 'n bepaalde individu se 

totale telling bo of onder 'n voorafvasge ste lde afsnypunt val. 

Navorsers soos onder meer Kirchne r en Dunett e (1957) en Miner 

~958) he t waarde volle werk met behulp van geweegde biografi es e 
vraelyste gedoen. 'n Tipie se krit erium wat by studies ge bruik 

word, waar van gewe egde biografiese vraelyst e gebruik gemaak 

word, is l engte van diens. Ander t e gnieke soos onder meer on

derhoude kan ook gebruik word om biografiese data in t e win 

me t die oog op voorspell ende, diagnostiese, voorligtings - en 

ke uringstudies. 
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In die onderhawige studie word die biografiese inligting van 

elke bestuurder wat in die ondersoek betrek word, gesien as 'n 

"selfrapport" van historiese en kontemporere inligting , en slegs 

die biografiese inligting word bestudeer wat met be stuurswerk 

verband hou en wat dit leen tot konvensionele psigometriese 

evaluering en interpretasie. Biografiese data sal dus nie vol

ge ns die klinies-te oretie se m~tode ~ beootde~l word soos ~at · navor-

sers soos McMurry en Worthington gedoen he t ni e . Daar sal ook 

nie 'n paging aangewe nd word om it ems in die biografiese vrae lys 

t e weeg ni e omdat die pros e s heelwa t opvolgwerk ver eis wat ni e 

uitvoerbaar is nie gesien die · omvang, aard en ·:doei van hierdie 

studie. 

3.1.2 Di e rasionaal van biografiese vrae lyste 

Daar bestaan verskillende aanname s waarop di e gebruik van bio

grafiese vrae lyste ge baseer is: 

1. . Die be ste voorspelling van 'n persoon s e toekomsti ge 

gedrag kan gemaak word op grond van kennis oor sy gedrag in die 

ve rlede . Guion (19 65, 380 ) st e l dit so: 

"Very often the best predictor of futur e performanc e 
is past performance . If an applicant f or a job 
has pe rformed we ll a t a similar job in the past , it 
is r e asonable to predict succe ssful pe rformance in 
the future. If he has been a dependable employee 
in the past, it is l ikely that he will be in future." 

Korman (1971, 240) is ook van mening dat gedrag in die verlede 

we l 'n aanwyser is van toekomstige gedrag. Volgens Owens en 
Henry (1 966, 2) is hie rdie s i ening ni e meer bloot 'n aanname 

ni e , maar 'n bewese f e it. 

In byna a ll e indi ensnemingsituasie s word ge gewens ingewin oor 

applikante s e werksondervinding, huwe likstatus en vlak e n aard 

van skolastie se ople iding. Die f e it dat daar navraag na die 

inligting ge doen word, dui volgens Guion (1965 , 381) daarop dat 

van di e veronderst elling uitge gaan word dat ge gewe ns oor 'n 
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individu se gedrag in die verlede goeie aanduidings verskaf 

van toekomstige gedrag . 

. 2~ · 'n Individu se gedrag word beinvloed deur faktore in 

sy huidige situasie, soos huwelikstatus en skuldlas. 

3. Die ondervindings en ervaringe wat 'n persoon opgedoen 

het, hou verband met fasette in sy persoonlikhe id en kan dus geana

liseer word as bewys e van sekere pe rsoonlikheidseienskappe (Super 

in Guion 1965, 381). 

+..- 'n Sistematiese verslag van 'n persoon se gedrag verskaf 

'n indirekte meting van die verskillende motiveringskarakteris

tieke van die individu, karakteristieke wat besonder moeilik meet

baar is deur tradisionele instrumente soos s e lfrapportvraelyste 

en projektiewe tegnieke. 

5. · 'n Persoon sal 'n minder verdedigende houding inneem 

as hy gevra word om sy vroeere gedrag t e bespreek, as wanneer hy 

sy motivering tot 'n besondere gedragsuiting moet verduidelik 

(Korman 1971, 239). 

3.1.3 Eienskappe wat deur middel van biografiese vrae
lyste ondersoek kan word 

In die bedryfsituasie word biografiese vraelyste dikwels bloot 

gebruik om inligting in te win oor die ondervindinge en ge beure 

in 'n individu se verlede en in sy huidige omstandighed e wat 'n 

invloed kan he op sy beroepsaanpassing, geskiktheid vir 'n be -

paalde betrekking, ensovoorts. Korman (1971, 240) vra in die 

verband of instrumente soos biografiese vraelyste wel 'n voor-

spelle r is van we rksgedrag. Hy be antwoord die vraag soos volg: 

"The answer to this s eems to be that there are many 
cas es (not all) wher e they do that, practically, 
they have been of value." 

Om die stelling te bevestig ve rwys Korman na die werk van England 

( 1961 -1 Dunette en Mast gold ( 1955) en Korman ( 1968a). Heelwat 
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skrywers is e gter van mening dat ander eienskappe ook deur midde l 

van die biografiese vrae lys ondersoek kan word. Dooher e n 

Marting (1957, 270) beweer dat dit 'n metode is waarmee 'n indivi

du se be langstellings dir ek en persoonlikheidseienskappe indirek 

gemeet kan word omdat items van die vrae lys geri g is op kennis

insameling oor di e aspekte van die ge sin, skool en sosia l e omge

wing van die individu wat ve rband hou me t die vorming en ont 

wikke ling van die persoonlikheid. 

Volgens Owens en Henry (1966, 1) stel die biografiese vrae lys 

'n persoon in staat om homse lf te beskryf met betrekking tot 

demografi es e en ervarings of houdingsveranderlikes wat aanvaar 

word of bewys is a s ve rb andhoudend met persoonlikheidstruktuur, 

persoonlike aanpassing, of sukses in sosiale, leierskap- en 

beroeps aange l eenthede . Gewoonlik verska f antwoorde op it ems 

f eite like inligting , maar houdings, gevoelens en waarde-oorde l e 

kan ook me t biografi ese vrae lyste gemeet word. Korman (:l971, 

240) wys daarop dat biogr afi e s e vraelyst e motiveringsveranderlikes 

omvattender meet as ander tegnieke. 

In 'n bespreking van die voorde le verbonde aan di e gebruik van 

biografie s e vrae lyste me ld Owens en Henry (1966, 2) da t biogra 

fi ese data bruikbaar is vir die beoordeling van kognitiewe 

e i enskappe van werknemers op bero epsvlakke waar substantiewe 

en r e l atie f homogene eienskappe afgelei kan word van vori ge 

prestasie en/of akademi ese r ekord. 

Verskillende outeurs he t bevind dat biografiese vraelysinligting 

'n suksesvolle instrume nt is vir di e voorspelling van vers kil

l ende kriteria va n leierskap en werksukse s (Parish en Drucker, 
en Roy, Breuckel en Drucke r in Owens en Henry 1966, 3; Smith, 

Albright, Glennon en Owens 1961, 9 ; Scollay 1957; Shepps, 

Tanofsky en Mead 1968; England 1961, 2). Biogr afi ese inlig·

ting as 'n voorspel l e r van l e ierskap en werksukses sal volledi g 

b e spreek word in paragrawe 3.2.2 en 3.2.3. 
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Lipsett en Gebhart (in Schultz 1970, 79) wys op verskeie verdere 

faktore wat deur biografiese vraelyste gemeet kan word. So kan 

'n aansoekvorm gebruik word om inligting in t e win oor 'n persoon 

se vermoens om te organiseer en homs elf uit t e druk. Spesifieke 

vrae kan gevra word om di e kwaliteit en omvang van 'n skolastie se 

rekord aan di e lig te bring. 'n Vraag oor 'n persoon se e ie 

bydrae tot die finansi ering van sy opleiding kan moontlik inlig

ting verskaf oor sy dryfkrag . Kennis oor 'n persoon se intellek

tuele vermoens kan afgelei word uit gegewens oor sy opleiding 

en werksve rantwoorde likhede. Bewyse oor l e ierskap, organisasie

vermoens en inisiatief kan verkry word uit vrae wat handel oor 

buitemuurse aktiwiteite op skool en universiteit en vrae oor 

lidmaatskap en deelname aan sosiale ve renigings en profe ssione l e 

organisasies en uit items wat hande l oor vryetydsbest eding. 

Lipsett en Gebhardt kom tot die gevolgtrekking dat daar deur 'n 

aansoekvorm inligting inge same l kan word oor dryfkrag , int ellek

tuele vermoens, l e ierskapondervindings , organisasievermoe en 

inisiatief. 

Dit blyk dus dat 'n hele verske idenhe id eienskappe ge meet kan 

word met be hulp van biogra fi e s e vrae lyste. By nader e beskouing 

van hierdie e ienskappe lyk dit of die aanname s waarop di e ge bruik 

van biografiese vrae lyste ge basee r is (soos uit eengesit in 3 .1.2) 

wel geldige aannames is. Daar bestaan ook genoe gsame bewys e 

om te aanvaar dat biografi e s e vrae lyste 'n geskikte instrument 

is om biografi ese besonderhede van be stuurders mee te onders oek . 

Owens en Henry (1966, 13-14) meld in die ve rband dat hulle ba i e 

be lang st e l in di e verwantskap tusse n biografie se da ta en int er

persoonlike veranderlikes va n werkerb e voegdheid, wat , breed 

gesien, 'n objek van die onderhawi ge studie is. 

3.2 DIE STUDIE VAN BESTUURSRELEVANTE BIOGRAFIESE EIENSKAPPE 

In hoofstuk een is di e opmerking gemaak dat daar in enige onder 

soek na die eienskappe van bestuurders s eke re riglyne neergele 

moet word om te be paa l watt er eienskappe relevant is met betrek -

king tot bestuurswerk. Di e besondere riglyne ten opsigte van 
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biografiese eienskappe van bestuurders wat vir hierdie studie 

zeld, word vervolgens gestel en gemotiveer. 

3.2.1 Kriteria vir die bepaling van bestuursrelevante 
biografiese eienskappe 

~. Soos reeds aangedui, word die universele of gemeenskap

like eienskappebenadering, soos veral deur Ghiselli uitgebou, 

as uitgangspunt van hierdie studie gebruik. Ghiselli se siening 

kan soos volg saamgevat word : Daar bestaan 'n aantal ei enskap 

karakteristieke wat verband hou met leierskapsgedrag in formele 

organisasies, relatief onafhanklik van situasionele veranderlik

heid. Die eise wat organisasies aan leierskapsgedrag stels is 

dieselfde vir alle bestuursposte, maar neem toe in belangrikheid 

namate hoer bestuursposte bereik word . Randle (1956), wat 'n 

studie onderneem het na die bevorderbaarheid van bestuurders, s e 

gevolgtrekking s tem ooreen met die siening van Ghiselli. Randle 

bevind naamlik dat verskille nde unive rsele of gemeenskaplike 

eienskappe die bevorderbare bestuurder kenme rk en ook dat daar 

'n kwantitati ewe verskil is ten opsigte van hierdie eienskappe 

by be stuurders op verskillende bestuursvlakke. Op grond hiervan 

kan 'n eienskap dan as bestuursrelevant beskou word indien dit 

algemeen by bestuurders voorkom. 'n Eienskap is ook 'n bestuurs-

relevante eienskap as daar kwantitatiewe verskille ten opsigt e 

van die eienskap by bestuurders op verskillende bestuursvlakke 

voorkom. 

2. , Op grond van die vereistes gestel aan bestuursrelevant e 

e i enskappe in (1 ) hierbo, volg dit dat 'n eienskap ook as bestuurs

relevant be skou kan word as dit in 'n groter mate algemeen aan

wesig is by sukse svolle bestuurders as by nie-suksesvolle be

stuurders. Na aanleiding van die omskrywing van 'n sukse svolle 

bestuurde r vir di e do e l van hierdie ondersoek (vergelyk hoofstuk 

een ) sal bestuursrele vante eienskappe dus in 'n grater mate aan

wesig we e s by topbestuurders as by be stuurders op laer vlakke . 
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. ~· Verskillende navorsers he t reeds ondersoeke gedoen na 

eienskappe van bestuurders. Die eienskappe van bestuurders 

wat in sulke studie s aangetoon is as universe le bestuurders

eienskappe en die wat onderskei het tussen bestuurders op ver 

skillende bestuursvlakke en wat 'n verband ge toon het met suks e s 

in bestuurswerk word ook as be stuursrelevant e e ienskappe be skou. 

4. Ook die eienskappe wat dikwels deur kenners in die 

sake- en bedryfswereld best empel word as verbandhoudend met 

bestuursukses, word as bestuursrelevante eienskappe be skou. 

3.2.2 Die bepaling van bestuursrelevantee ienskappe met 
behulp van biografiese vrae lyste 

'n Groot aantal studies het aangetoon dat inligting wat m8t 

behulp van biografiese vrae lyste ingesame l is, geskikt e voorspe l 

lers is van beroepsukses. Daar is reeds deur midde l van bio

grafiese vraelyste verskillende gemeenskaplike eienskappe geiden

tifiseer wat verband hou me t sukse s in bestuurswerk. Na 'n 

bespreking van 'n studie van Gass en, wat me t behulp van 'n bio

grafiese vraelys tien faktore geidentifiseer he t wat verband 

hou met be stuursukse s en - e ffektiwit e it, maak Owens en Henry 

(1966, 12-13) die volgende opmerking: 

" ... this study implies that there are life history 
antecedents which go ba ck to the earlie st stages of 
the individual's life which shape the motivational 
forces that de ve lop the individuais style of life. 
In this instance executive s from diffe r ent culture s 
see med to have had the same general pattern of life 
history ant e ce dents that resulted in the ir be coming 
executive l eaders in their common industrial organi
zation culture ." 

Wald en Doty (1954, 45) kom op grond van hul studie, waar daar 

onder meer van 'n biografi ese vrae lys gebruik ge maak is om die 

eienskappe van topbe stuurders te bepaal, tot di e gevolgtrekking 

dat daar 'n definitiewe agtergronds- en pe rsoonlikhe idspatroon 

is wat suksesvolle be stuurders kenme rk. 
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Spitzer e n McNamara (1964) he t 'n ondersoek onderne em om vas t e 

st e l watt e r toets e die ge skikste voorspellers van bestuursukses 

is en bruikbaar is vir identifisering van werknemers me t bes t uurs -

potensiaal. 'n Biografi e s e vrae lys be kend as die Background 

and Contemporary Data Form is een van die toetse wat baie geskik 

bevind is. Hierdie biografi e s e vrae lys is saamgeste l uit 'n 

aanta l vra e wat hande l oor pe rsoonlike ondervindings, be langste l

lings e n waardes. 

In hul verslag oor hul na vorsing oor sestien jaar na l e i erskap , 

wys Parish e n Drucker (in Owens en Henry 1966, 3) daarop dat 

biografie s e vraelyste di e konstantst e sukse svoll e instrument was 

vir di e voor s pelling van verskillende krit eria van l e i erska p. 

Roy, Breuke l e n Drucke r (in Owens en Henry 1966, 3) he t in 'n 

ander situasie waar l e i erskapsvermoe voorspe l is, bevind dat 

biografie s e vrae lyst e ge l d i ger was (r = 0,26) a s enige kombinasie 

va n tie n toetse wat aanleg , houdings en fisi e se bekwaamhe id 

gemeet het. 

Owens en Henry (19 66 , 8 ) r apporteer dat 'n biografi e s e vrae l ys 

wat gebruik is in 'n progr am , geri g op die vroe e identifikasi e 

va n bestuurspotensi aal, soo s vol g gekorre l eer het met verskillende 

krite ria van bestuursuks es: 0,40 ; 0 , 35; 0,64 ; 0 , 32 ; 0,35 ; 

0,63 ; 0,37 ; 0,30 ; 0,37 ; 0,32 ; 0,26 ; 0,35 ; 0 , 14 i 0 5 38 
en 0,44. (Di e out eurs dui nerens di e statisti e se beduidenis

peil van di e bevindings aan ni e .) 

Smith, Albright, Gl ennon en Owens (1961) rapporteer korrelasie s 

tussen 'n biogr a fi e s e vrae ly svoorspelle r en verskille nde krit eri a 

van industri e l e pre st asie en kre atiwit e it van 0,52 tot 0,61. 

Scollay (1957) en Shepps, Tanofsky en Mead (1968) bevind ook dat 

biografie s e data 'n ge skikt e voorsp eller van beroepsuks e s is. 

Dit blyk dus dat biografie s e vrae lyste 'n geldige en waardevolle 

instrument is by navorsing na biogra fiese e i enskappe van be stuur

ders. 
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3.2.3 Biografiese gegewens van die bestuurder 

Die algemene of universele e ienskappe kan volgens Sands (1963, 
39-47) onder vyf hoofde ingedeel word, naamlik leie rspersoonlik

heid, fisiese karakteristieke, lewenswyse , spesifieke intellek

tuele kapasiteite en sosiale sensitiwiteit. Mandell (in Dooher 

en Marting 1957, 233) se na 'n bespreking van navorsingslitera 

tuur oor die eienskappe van bestuurders dat die verskillende 

vermoens en karakteristi eke wat die suksesvolle bestuurder ken

merk, rofweg onder die volgende opskrifte geklassifiseer kan word: 

agtergrond en ervaring, inte llektuele en geestelike kwa liteite, 

fisiese attribute en persoonlikheids e ienskappe. Inligting oor 

veranderlikes wat onder die eerste drie hoofde r essorteer wat 

Sands noem en die wat ressort eer onde r die eerste en derde op

skri fte van Mandell, word gewoonlik deur middel van biografie se 

vraelyste ingesamel en kan as biografiese faktore beskou word op 

grond van di e omskrywing van die begrip biografiese gegewens vir 

die doeleindes van hie rdi e studie. Hierdie faktore word ver-

volgens bespreek terwyl di e oorblywende kategori e e wa t Sands en 

Mandell noem, t e make he t me t die psigologiese e ienskappe van 

bestuurders, wat in hoofstuk vier bespreek word. 

Die meeste van die studies oor di e historiese agtergrond van 

topbestuurders toon aan dat topbestuurders van groot maatskappye 

as 'n groep, nie uit arm families afkomstig is nie. Hulle is in 

ba ie gevalle seuns van sakemanne wat minstens as gemiddeld wel-

varend beskryf kan word (Dale 1965, 37). In 'n ondersoek, 

waar daar onder meer 'n ontleding van die biografi e se be sonder 

he de van drie en dertig Amerikaans e topbestuurders gemaak is, 

bevind Wald en Doty (1954, 16) ook dat die topbestuurders in die 

algemeen afkomstig is van ge sinne wie se inkomste gemiddeld of 

bogemiddeld was in vergelyking met die van die bepaalde geme en

skap. Slegs vier van di e dri e en dertig topbestuurders s e ouers 

se verdienste was onder die gemiddelde van hul gemeenskap. In 

al hierdi e gevall e is die vaders oorlede terwyl di e proe fpers one 

nog kinders was. Meer as die helft e van hierdie topbestuurders 

se vaders was werksaam in professionele of bestuursberoepe. 
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Wald en Doty bevind verder dat die ouers se akaderniese opleiding 

bo die gerniddelde was. Verdere bevestiging ten opsigte van die 

invloed van die vader se beroep op bestuursukses word verska f 

deur Stryker (in Fox 1963b, 18) in sy artikel 1,700 Top Executives. 

Stryker bevind dat 7% van die topbestuurders se vaders stigters 

was van sakeondernernings, 17% was self bestuurders van organi

sasies, 21% was eienaars van klein be sighede , 18% het professionele 

beroepe beoefen (4% was advokate en 4% ingenieurs ~ t e rwyl rneer 

as 2% dokters, onderwysers of predikante was), 4% was kantoor

werkers, 7% boere en 10% ongeskoolde en geskoolde arbeiders. 

Die belangrikheid sowel as di e invloed van di e vader s e beroe p 

en die ouers se sosio-ekonorniese status op bestuursukses, word 

deur Port e r (1965, 11) so uitaengesit: 

"Studies of ve rtical occupational mobility ... quite 
consistently r eport a strong t endency for the indi 
vidual to gravitate toward his father's . s6cioeconornic 
leve l. Thus one might expect, upon analyzing a popu
lation of executives well established in their careers , 
to find a highly significant correlation between 
socioeconomic : origin and l a t er a chieved executive 
success . . . . " 

In sy eie studie, wat volgens horn baie leerntes het, he t Porter 

geen verband bevind tussen sosio-ekonorniese agtergrond e n sukses 

as bestuurder nie. 

Wald en Doty (1954) het in hulle studie (wat hie rbo beskryf is) 

ook bevind dat die plek van geboorte 'n invloed op lat er e be

stuursukse s kan he. Van die drie en dertig topbestuurders in 

hulle groep was a lrnal in die Verenigde State van Arnerika of in 
van sy gebiede gebore met di e uitsondering van twee wat a s kinders 

geirnrnigreer het. Hierui t kan die afleiding gernaa.k word dat 

burgers of inwoners van 'n bepaalde land rnoontlik rnakliker tot 
topbestuursposisies in hul land vorder as persone wat in ander 

l ande gebore is. 

In 'n ondersoek waarby 2 445 topb estuurders en 1 716 rniddelb e

stuurders van di e 500 groot · te vervaardigingsnywerhede in .die 
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Verenigde State van Amerika betrek was, toets Dubno, Bedrosian 

en Freedman (1969) die volgende twee hipotes e s deur 'n ontleding 

van biografiese gegewens: 

i. · eersgeborenes is konformerender en later geborenes 

minder konformerende individue, 

2. daar is mee r eersgeborenes in topbestuursposte en 

me e r later geborenes in l ae rvlakbestuursposte. 

Teen hul verwagting in bevind Dubno, Besrosian en Freedman dat 

daar nie 'n statisties beduidende verskil tussen die aantal eers

geborenes en later geborenes by topb e stuurders te vinde is ni e 

(X 2 = 11,009, p > ,05). Onder die middelbestuurde rsgroep wa s 

daar egter statisties beduidend mee r eersgeborenes as later

geborenes (X2 = 16,996, p ~ ,02). Hulle stel verde r vas dat 

beduidend meer enigste kinders onder middelb estuurders voorkom, 

in vergelyking met topbestuurders (t = 4,68, p <,001). Di e 

skrywers het die vGronderstelling gemaak dat enigste en eersge

borene kinders identies is met betrekking tot konformit eitsge

dragspatrone. 

In hierdie ondersoek is die middelbestuurders as die minder 

suksesvolle groep beskou e n di e topb e stuurders a s sukse svol. 

Die resultate van boge noemde studie is t ee nstrydig me t ander waar 

bevind is dat eersgeborenes gewoonlik beduidend meer voorkom 

onder mense wat presteer. Dubno, Bedrosian en Freedman bi ed. 

egter 'n paar verklarings aan vir hul bevindinge. Eersgeborenes 

word in die a lgeme en uit t opb estuursposte gehou ("screened out") 

en hulle word "vasgepen" in midde lbest 1.rnrspost e . As r ede hi er-

voor word aangevoer dat geboortevolgorde ook verband hou me t 

onder meer konformiteit, hulle haal studies aan waarin bewys is 
dat e ersgeborenes 'n grot er neiging tot konformiteit openbaa r a s 

latergeborenes. Hi erdi e ne iging tot konforme rende ge drag ver

oorsaak dat eersgeborenes ni e so maklik tot t opbe stuursposte 

vorder ni e , waar oorspronklikheid, weerstand teen instemming 

met eise van di e groep en invoering van nuwighede, de ur die 

organisasie beloon word. 
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Bogenoemde bevindinge is interessant in die lig van ander studi e s 

waarin vasgestel is dat eersgeborenes beter vaar in akademiese 

aangeleenthede as latergeborenes; dat die vlak van akademies e 

opleiding van topbestuurders in die algemeen hoer is as die van 

middel- en laervlakbestuurders en dat hulle ook beter prestee r 

in akademiese aangele enthede (Bradley, Schachter en Altus, almal 

in Dubno en Freeman 1971, 63), 

Dit is juis in die lig van bogenoemde bevindinge dat Dubno e n 

Freedman (1971) 'n verdere studie onderne e m het met di e doe l om 

die verband tuss en bestuursvlak, ople idingsvlak en geboort evol g-

orde t e ondersoek. Ople idingsvlak en be stuursvlak is be skou 

as moderators t en opsigte van die verspre iding van eersge borene s 

in Amerika s e 500 grootste ve rvaardi gingsnywe rhede . Die 

proefpersone was di es e lfde as die wat in di e ondersoek van Dubno, 

Bedrosian en Free dman (196 9 ) gebruik is. Die r e sultate van 

hierdi e studie toon onde r meer aan dat daar 'n statistie s be t eke 

nisvolle verband be staan tus s en ge boortevolgorde en akademi es e 

prestasie - 'n s t atisties beduidende aantal ge gradueerde bestuur

ders was eersgeborenes ( X2 = 18, 750, p <": ,01). Geen statistie s 

beduidende verband is egt er be vind tussen bestuursuks e s en 
2 geboort evolgorde by gegradueerde topbestuurders (X = 9,637, 

p > ,05) en gegradueerde midde lbe stuurders (X2 = 11,778, p > ,0 5) 

nie. Die bevindinge van h i e rdi e studie ste m dus in 'n groat 

mate ooreen met die van Dubno, Bedrosian en Freedman (1969). 
Daar word byvoorb ee ld ook tot di e ge volgtrekking gekom dat eer s

geborene s uit hoevlakbestuurspost e ge hou word en vasgepe n word 

in laervlakbe stuurspost e . Daar is egter hee lwat ander navorsing, 

wat aangehaal word in be ide bogenoemde studie s, wat die indruk 

laat dat daar verwag kon word dat mee r eers ge borenes in top
be stuursposisie s ge vind sal word. Dit blyk dus dat daar no g 

nie uitsluitsel oor hierdie aange l eentheid ber e ik is ni e . 

Verskillende skrywers meen dat daar 'n verband bestaan tus sen 

ouderdom en bestuursukses. Daar is egter min empiri es e bewys e 

hie rvoor in die literatuur t e vinde . Daar is ook t eenstrydig

hede in di e r e sult a t e van die paar navors ers wat werk op die 
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gebied onderneem het. Sands (1963, 101) he t in 'n ondersoek 

waarby die meest e van die grootste firmas in die V.S.A. betrek 

was, vasgestel watter it ems op hierdi e firmas se onderskeie 

biografie se vraelyste die meeste gewig gedra het in die beoor

deling van 'n individu s e potensiaal vir sukse s as bestuurder. 

Die ouderdom van die individu is deur 'n groot aantal maatskappye 

as belangrik genoem. 

jonger me nse. 

Sands meen dat voorkeur gegee word aan 

Randle (1956) het in sy ondersoek die biografie s e agt e rgrond 

van 3 000 bestuurders, op verskille nde bestuursvlakke nagegaan. 

'n Battery toets e is ook deur die be stuurders afgele en beoor 

delings van vyf kollegas van elk van die bestuurders is verkry. 

Die doel van di e ondersoek was om die univers e l e eienskappe t e 

bepaal wat bydra tot bestuursukses, deur 'n verge lyking van die 

ei enskappe van di e bestuurders wat as bevorderbaar en die wat as 

ontoere ikend beoordee l is. Na 'n ontleding van di e biografiese 

agtergrond van 1 427 be stuurders be vind Randle dat ouderdom onde r 

meer 'n belangrike rol spee l in die bepaling van bevorderbaarheid 

en dat dit ook potensiaa l vir bevordering beinvloed. Hy bevind 

dat die jonger be stuurde r be vorderbaarder is. Van die 1 427 

bestuurde rs he t 412 in die ouderdomsgroep 31 tot 40 jaar ge val, 

46,6% van hi e rdi e groep is as bevorderbaar beoordee l en 5, 8% as 

ontoere ikend. Van die 456 be stuurde rs in di e oude rdoms groep 

41 tot 50 j aar is 28,0% as be vorderb aar beoordee l en 13 , 0% a s 

ontoereikend. In di e oude rdomsgroep 51 tot 60 jaar was daa r 

194 bestuurders, 19,5% is a s bevorderb aar en 22,6 % as ontoereikend 

beoordeel. Daar was dus vi e r keer sovee l ontoere ikende bestuur-

ders in di e ouds t e groep as in di e jongste groep. 

Op grond van hierdi e r e sult ate sou mens verwag dat topb estuur
ders in die algemeen jonge r sal wee s as middelbestuurders. Twe e 

studie s wat deur Harre l (1969 en 1970) onderneem is, bewys egte r 

da t die t eendee l van hierdie aanname ook waar mag wees. In sy 

eerste studi e het Harrel (1969) onderso ek gedoen na di e eien

skappe van M.B.A.-gegraduee rdes wat ve rband hou met hoe verdien-

st es in groot sakeonde rnemi ngs . Hierdie individue he t vyf j aar 
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vantevore grade verwerf. Daar is onder andere gebruik gemaak 

van 'n biografiese vraelys in hierdie ondersoek. Hy st e l vas 

dat persone wat hoe s a larisse verdien effens ouer is as die 

wat laer ve rdienstes he t (C.R. = 2, 47, p < O, 5). In sy twee de 

studie doen Harrel (1970) 'n soortgelyke ondersoek. Die proef-

persone was nou pe rsone met 'n M.B.A.-graad wat werksaam was in 

k1ern sakeohdernemings -. maatskappye met minder as 1 000 werk

nemers. Soos in sy vorige ondersoek stel Harre l va s da t per s one 

in die hoe inkomstegroep effens ouer was as die van die l aer 

inkomstegroep. (Geen statistiese data word verstrek nie .) 

Dit blyk dus ~it die stu~ie~ waarna .hier v~rw~s is dat ~aar nog 

nie eenste.Iilmigheid is aangaande die rol van ouderdom in bestuur
sukses nie. 

In die ondersoek van Sands (1963, 101-102 en 166) wat hierbo 

bespreek is, is vasgest e l da t die geslag van 'n pe rsoon een van 

die faktore was wat die meeste gewig gedra het in di e beoorde ling 

van 'n individu s e potensiaal vir suks e s a s be stuurder. Vyf 

en twintig persent van die maatskappye in die ondersoek he t ges l ag 

as 'n belangrike faktor genoem. Sands meen dat daar nog 'n 

sterk vooroordeel t een vroue bestaan en beweer dat die hoofrede s 

waarom vroue dikwe ls nie aanvaarbaar is in be stuurspost e nie , hul 

fisieke beperkinge is en dat hulle nie so maklik as mans verplaas 

kan word nie . Sands glo ook dat mans in die algemeen ni e daar

van hou om saam met vroue t e werk nie , want vroue word as "baas 

spelerig " beskou. Volgens Sands bestaan daar egt er bewyse dat 

daar al hoe minder weerstand te en vroue in hoer bestuursposisies 

voorkom. Vir die huidige bly dit egt er 'n f ei t da t dit vir 

mans baie makliker is om topbestuursposisies te bere ik as wat dit 

vir vroue is. 

Dit word dikwels sonder meer aanvaar dat persone wa t l eiers

posisies op skool en universiteit beklee bet, ook l ater in hul 

lewens, l e iers word op sakegebied. Dit blyk dat hierdie aan

name we tenskaplik verantwoord kan word. In hul ondersoek be 

vind Wald en Doty (1954, 46-48 en 54) dat topbestuurders oor die 

algemeen l e idende posisies op skool en universit e it beklee het. 

Uit die oorspronklike groep van 33 topbestuurders hc t 29 hul 

Lenovo
Sticky Note
None set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
MigrationNone set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
Unmarked set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
None set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
MigrationNone set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
Unmarked set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
None set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
MigrationNone set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
Unmarked set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
None set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
MigrationNone set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
Unmarked set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
None set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
MigrationNone set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
Unmarked set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
None set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
MigrationNone set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
Unmarked set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
None set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
MigrationNone set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
Unmarked set by Lenovo



63 

hoerskoolloopbane voltooi. Van hi erdie 29 het 11 in l eerling

r ade gedien, vyf was redakteurs van skoolkoerante, tydskrift e 

of jaarboeke en nege het gedien in besture van skoolklubs. 

Een van di e gevolgtrekkings waartoe Wald en Doty kom, na ont 

leding van die 33 t opbestuurders se biografies e data, is dat 

hulle as kinders e n as volwassenes leiersposisies beklee he t in 

s osiale organisasies. 

In sy r eeds genoemde studie he t Randle (1956, 129-130) bevind 

dat suks esvolle bestuurders oor besondere leie rskapvermoens be 

skik. Een en veertig persent van die bevorderbare bestuurders 

he t oor leierseienskappe beskik t eenoor die slegs 6% van die 

ontoereikende bes tuurders. Randle he t egter ook sy ondersoek 

ve rdere uitgebrei en bestuurders op verskillende bestuursvlakke 

wat as be vorderb aar en ontoereikend beoordeel is, met mekaar ver

ge lyk. By die topbestuurders he t 55% van die be vorderbar e s oor 

l e i e rse i enskappe beskik t eenoor 22% ontoereikende bes tuurders. 

By midde lbe stuurders was die verhouding 47% te e noor 6% en by 

laervl akbe stuurders 50% teenoor 5%. Sands (1963, 39 - 47) be skou 

lei erskapvermoens as e en van die vyf universele eienskappe van 

bestuurders. Volgens Sands be skik alle mense oor hierdi e l e i ers

eienskappe , maar di e sukse svolle bestuurde r verskil daarin dat 

daar by horn 'n ba l ans en integrasi e van l e ierse i enskappe bestaan 

wat dan 'n bepaalde gedra gspa troon ve roors aak. 

Die verb and tuss en be stuursuks e s en opleiding in di e a lgemeen, 

tipe opleiding e n prestasie in akademie se aange le enthede is deur 

'n hele paar navorsers ondersoek. Sands (1963 , 101) he t bevind 

dat opleiding een van die twee it ems op die biogra fi e s e vrae lyst e 

is wat die meest e gewig gedra he t in die beoorde ling va n 'n 

individu se sukse spotensiaal as be stuurder. 'n Interes s ant e 

be vinding in die opsig is di e van Wagner (1960) wat in 'n onde r 

soek 31 obj ektie we veranderlike s korreleer met beoorde lings van 

we rksukse s van 150 jong bestuurde rs. Van hie rdie ver anderlike s 

was s e s beduidend by di e ,05 vlak ~an waarskynlikheid, maar slegs 

een veranderlike, naamlik oplerd.ing, se korre l a sie was groot ge ·

noe g vir praktiese voorspellingsdoe l e indes (r = ,393, p<:,01). 
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Levinson (1968, 121) rapporte e r dat 45% van die t opbe stuurders 

in Amerika meestersgrade bes it en 18% Ph.D. -grade. Die meeste 

doktorsgrade is behaal in di e natuurwetenskappe e n ingenie urswe s e , 

terwyl 80% van die me este rsgrade in sakeadministrasie be haal is. 

Tydens di e skrywe van sy boe k he t Levinson be raam dat 70 % van die 

topb estuurde rs in die V.S. A. te en 1970 oor meeste rsgrade s a l 

beskik en 30% oor doktorsgrade. Van die 33 topbest uurde rs is 

Wald en Doty (1954, 11) se gr oep wa s 67% gegradueerd. Van di e 

e lf wat nie grade gehad he t nie, he t almal, be halwe t wee , s ake -

en r e kenkundi ge kursusse in be sighe idskole of buit emuurs e a fd e 

lings van universit eit e ge vo l g . Di e grade wat be haa l is was 

uit eenlopend - vyf he t egter nagraads e gr ade in di e r egt e ve rwe rf. 

Van die 1 700 topbes tuurde rs wat Stryke r (in Fox 1963b! 18) be-

studee r he t, het ook twee -derdes grade besit. Mee r as 'n kwart 

van die ongegraduee rde s in di e groep het tot dri e j aar op univer

siteit deurgebring. Grade is hoofsaaklik in praktie s e vakke 

behaal. Van di e gegradueerdes he t 85% grade behaa l in wet, 

bes ighe ids administrasie, ekonomi e, ingeni eurswe se en natuurwete n 

skappe. Randle (1956, 132) kom t ot die s l ots om dat di e be sit 

van 'n universit e itsgraad di e waa rskynlikhe i d van be vor de ring 

verdubb e l en di e moontlikheid van mislukking me t di e helfte 

verminde r. Van die 770 ge gradueerde s in die groep be stuurders 

wat Randle ondersoek het, is 44% a s be vord erbaar beoor dee l en 

slegs 6% as ont oe r e ikend. Va n di e 65% ni e - gegr adueer des wa s 27% 

as be vor de rb aar be skou e n 12% as ontoer e ikend. Meer as 100 

van die nie-gegr aduee rde s he t 'n tydperk op universit eit de urge 

bring. As hi e r di e pe rs one buite r ekening gelaat wo r d , wo r d di e 

gaping tussen be vorderbare en ont oe reikende bes tuurders met 

betrekking t ot ople iding grat e r. Randle stel ook vas dat 'n 

groter persentasie gegraduee rde s di e t opbestuursvlak be r e ik. 

Van die t opbes tuurde rs in sy gr oep was 61% gegraduee rd on 39 % 

ni e , by midde lbestuurders was die ve rhouding 55% t eenoor 45 % en 
by l aervlakbe stuurders 45% ge gradueerde s en 55 % nie - gegr adueer des . 

Verskillende ander navors ers be vind dat suksesvolle be stuurde rs 

meer akademiese opleiding geni et het en hoe r kwalifikasies bes it 

as nie-suksesvolle be stuurders. Dubno en Freedman (1971, 66) 
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stel byvoorbeeld vas dat 81,3% van di e topb e stuurde rs wat by 

hul studi e betrek was, grade besit het, teenoor die 70 , 9% midde l-

bestuurders (t = 7,75, P<:' ,001). Mahone y , J e rd ee en Nash 

(1960) verge lyk die eienskappe van suksesvolle bestuurders me t 

die van onsuksesvolle be stuurders op top-, midde l - e n junior

bestuursvlakke. Die pro e fperson e was afkomstig uit verskillende 

soort e or ganisasies. Na kruisvalidering van hul bevindings st e l 

hulle vas dat suksesvolle be stuurde rs onder mee r, meer akademiese 

opleiding gehad het. (Di e spesifieke beduidenispeil van hi e rdi e 

ve randerlike word ni e verstrek ni e .) Wald en Doty (1954, 54) 

kom op grond van hulle studi e tot die gevolgtrekking dat sukse s

volle bestuurders 'n hoer akademiese opleidingspeil ber e ik a s die 

algemene populasie. 

Da le (1965, 39): 

'n Soortgelyke gevolgtrekking is die van 

"The r e is one thing, however, that stands out unmis
takably in all the studies: The top executives 
tend to have had r ather more education than the 
general run of the population." 

Da l e haal 'n hele aantal studie s aan wat boge noemde siening 

bevesti g . 

'n Verder e interessante bevinding met betre kking t ot akademi e s e 

opleiding is dat suks e svolle be stuurders op skool en universit eit 

gewoonlik in akademie se aangeleenthede bogemiddeld pre st eer. 

Lattin (in Gui on 1965, 473) bevind dat universit e itsprest as i e , 

gemeet op grond van gemiddelde punte behaa l en deur verkie sing 

tot ere-organisasies, verb and hou met sukse s in hot e lbe stuur . 

Williams en Harre l (1964 , 167) ber eken die korre l a sie s :tussen: in

komste e n vyfti en veranderlike s in 'n ondersoek waarby 196 sake
manne wat 'n M.B.A.-graad vyftien jaar vant e vor e ve rwerf he t, as 
proe fpersone gedi en het. Hulle bevind onde r mee r dat di e in

komstes van hi erdie sakemanne st atisties beduidend korre l ee r me t 
punte behaal in gekose gr aadkursuss e (r = , 22, P < ,05). Hulle 

kom op gr ond van hierdi e studie t ot die gevolgtrekking dat aka

demiese pre stasie verde r e onde rso ek in sake suks esstudies r e gverdi g . 

Stryker (in Fox 1963b, 18) be vind ook dat suks e svolle bes tuurders 
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in die algemeen besonder goed op akademi e se gebied gepresteer 

het. In 'n studie, onderneem deur die Ame rican Te l ephone and 

Te legraph Company (ge rapporteer de ur Dunett e in Wickert en 

McFarland 1967, 14-16), is biografi e s e rekords van ampe r 10 000 

individue wat by boge noemde organis asie werksaam wa s , nagegaan. 

Drie veranderlikes is ondersoek, naamlik klasp osisie, dee lname 

aan buite muurse bedrywighede en universit e itskwalit eitbeoorde ling 

("college quality rating"). Die kriterium wa s "s a l aris in ver

gelyking me t die van ande r pers one me t die s e lfde aant a l diensjare 

in die organisasie". Daar is vasge ste l dat 67% v an di e werk-

neme rs wat as studente op akademi e s e gebi ed goe d gepre st eer het, 

wat van hooggegradeerde universiteit e a fkomsti g was e n akti e f 

deelgeneem he t aan student ebedrywi ghede , huls e lf in di e boonst e 

derde s a l ariska t ego ri e bevind het. Aan d i e anderkant was slegs 

20% van die werknemers wat as student e op akademies e gebi ed 

minder goed geprest eer het, wat ni e akti e f dee l geneem he t aan 

buitemuurs e bedrywi ghede ni e en wat op l ae r gegradeerde univer

site ite was, in di e boonst e derde s a l ariskat egorie. 

Wald en Doty (1954, 48 ) maak die volgende opmerking na 'n ont

l eding van hul 33 topbestuurders s e akademiese rekord: 

"All this evidence conc erning education indicat e s 
tha t the ma in group from which pot enti a l executives 
eme r ge can be spott ed during the f ormative years." 

In t eenste lling me t a l bogenoemde studies waarin gewys is op di e 

ve rband tussen akademies e ople iding e n -pre st as ie en bestuursuk

s es, se Livingst on (1971, 79) in sy artike l getit e l Myth of the 

well-educated manager, die vol gende : 

"How e ffe ctively a manager will pe rform on the j ob 
cannot be predicted by the numb e r of degrees he 
holds, the grades he r e ce ive s in school, ... 
Ac ademic achievement is not a va lid yardstick t o 
use in measuring management potential. Indeed , 
if a cademic a chieveme nt is equa t ed with succes s 
in busine ss the we ll-educat ed manage r is a myth." 
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Livingston (1971, 80) verwys in die verband na 'n studie van 

prof. Gordon, L. Marshall wat die beroepsrekords van 1 000 gegra

dueerdes van die Harvard Business School nagegaan bet en bevind 

bet dat akademiese sukses en besigheidsukses relatief min met 

mekaar te make bet. Livingston grond sy afleidings op studies 

waarin die akademiese agtergrond van slegs persone met M.B.A.

grade nagegaan is. Hy verskaf self geen empiriese bewyse vir 

sy bewerings nie en dit lyk ook asof die studies wat hy ter 

stawing van sy aannames aanhaal, slegs spekulatief van aard is. 

Geen statistiese bewyse word ter stawing van bewerings verstrek 

nie. 

Die verband tussen bestuursukses, opleiding en akademi ese pre s

tasie is van die veranderlikes wat die meeste aandag geniet he t 

in studie s waar biografies e gegewens ontleed is, in 'n poging 

om die eienskappe van bestuurders t e identifiseer. Op grond 

van die beskikbare inligting lean die gevolgtrekking gemaak word 

dat daar waarskynlik 'n verhand bestaan tussen bestuursuks e s en 

opleiding in die algemeen, tipe opleiding ontvang en prestasie 

in skolastiese aangeleenthede. 

Daar is reeds daarop gewys dat Sands (1963 , 101-102 en 166) 

vasgestel het dat geslag een van die faktore is wat die meeste 

gewig dra in die beoordeling van 'n individu se suksespot ensiaal 

as bestuurder. Die ander faktor wat volgens Sands die swaarste 

weeg is werksgeskiedenis. Wald e n Doty (1954) he t in hul 

ondersoek ook 'n ontleding gemaak van topbestuurders se werks

ondervinding. Daaruit blyk dat vyf tipe s ''onde rvindings" 'n 

rol gespeel be t in di e bestuurders se vordering tot topb estuurs 

poste, naamlik ondervinding in verkoopsafdelings, ondervinding 
in regsafdelings, ondervinding in r ekenpligtige afdelings, 
familieinvloed en 'n lang die nsrekord wat gekenmerk word deur 
die opdoen van ondervinding in 'n groot verske idenbeid afde lings. 

Volgens Ghiselli (1963b, 634) is een van die karakt eristieke 

van bestuurders met talent hul beweging van een pos na 'n ander. 
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"There is, then, in a successful manager's career a 
concatenation of transmigrations among managerial 
posts which are quite different in character. A 
person manifests managerial talent not just because 
he performs well in one given type of position, but 
because he has the capacity to pe rform a vari e ty of 
them well, and the adaptability to change from one 
activity to another quite different activity ." 

Henry (in Schultz 1970, 195) ondersteun hi e rdie siening van 

Ghiselli. Alle suksesvolle bestuurders openbaar 'n sterk 
mobiliteitsdryfveer. Hulle voel die noods aaklikhe id aan van 

'n voortdurende "opwaarts e beweging" en di e akkumulering van be 

longings ve rbonde aan ve rde r e prestasie s. Somrnige verkry di e 

gevoel van suks e svolle mobiliteit deur midde l van di e be r e iking 

van 'n besonder e be voegdheidsvlak in 'n bepaalde werk. Henry 

meen dat die bestuurde rs hard werk om me e r ve rantwoorde likhe id 

t e verkry en dat hulle besondere bevrediging put uit die vol-

voering van take . Suksesvolle be stuurders toon 'n be sonder e 

dryfkrag e n pre stasiebehoefte. Hulle sien huls e lf as hardwe rke n-

de mense en mense wat werklik iets moet ber e ik om ge lul{kig t e 

wees. Suksesvolle bestuurders doe n verskillende soort e we r k, 

maar hulle be skik a lmal, volgens Henry oor hi erdie behoe ft e aan 

prestasie . Ook Randle (1956, 130) bevind dat dryfkr ag 'n 

e i enska p van die be vorderb ar e be stuurde r is. Die ve rhouding 

tussen bevorderbare e n onto er e ikende be stuurders op die verskil

l ende bestuursvlakke ten opsigte van di e eienskappe is soos volg: 

Topbestuurders: Be vorderbaar 55% ontoe r e ikend 22% 

Middelbestuurders: Bevorderbaar 42% ontoereikend 17 % 

Laervlakbestuurders: Bevorderbaar 50% ontoereikend 55% 

Randle (1956, 126) defini ee r dryfkrag soos vol g : 

"Works with energy. Not easily discouraged. 
Bas ic urge to get things done ." 

Net soos Wa ld en Doty (1954, 48) st e l Dale (1965, 45) va s da t 

die grootste aantal pe rsone wat hoofde word van groat maatskappye, 

vir 'n hele aantal jare by hul bepaalde maatskappye we rksaam was 
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en dat hulle gele ide lik ge vorder het tot topb estuurspost e . 

Dale haal in 'n he l e aant a l studie s in di e ve rb a nd aan. ' n 

Opname gedoen deur die tydskrif Fortune in 1952 toon aan da t 

drie -kwart van die 900 topbe stuurders wa t in di e ondersoe k betrek 

is, vir twintig j aar en l ange r by hul bepaalde organis as i e we r k-

s aam was . 'n Groot aant a l he t tot derti g jaar di ens ge had . 

Die tipi ese be stuurde r in hie rdi e opname he t horn by sy be paalde 

maatskappy aange sluit to e hy tussen twintig e n derti g j aar oud 

was. In 'n ande r studie he t Mabe l Newcomer be vind da t mee r a s 

di e helfte van die groep topbestuurd ers in haar onders oe~ van 

onder af gevorder het in hul bepaalde maatskappye en da t hulle 

gemiddeld twintig en meer j a r e di ens gehad het. Dale ve rwys 

ook na 'n opname deur die tydskrif Duns Revi ew and Mode rn Indus

try, waarby tien maatskappye betrek was, waarvan di e he lfte mee r 

a s 10 000 werknemers gehad het . Daa r is vasgestel da t die tipiese 

topbestuurder 'n di enstydperk van 25 j aar by sy maatskappy deur

gemaak het. 

Die be spreking hierbo oor di e werks ge skie denis van suks e svolle 

bes tuurders gee di e indruk da t sukse svolle bestuurders be sonde r 

hard werk. Verskill ende skrywers wys daar op da t dit inderdaad 

so is. Sands (1963, 39) maak di e opmerking da t suks e svolle 

be stuurder s in staat is 

(in Fo x 1963b , 18) stel 

per week werk. Harre l 

om ba i e hard en vinni g t e we rk. St ryker 

va s dat topbe stuurders gemi dde l 52 uur 

(1969, 462) be vind dat ho e verdie ners 

me t M. B.A .-grade 'n l anger werksweek rapport ee r a s l aerverdiende 

M.B . A.-gegradue erdes (C.R. = 4,02, p ~ ,01). Verder e be vestig

ing da t topbestuurders be sonder ha rd werk, word ve rska f de ur 

Wald en Doty (1 954, 48). 

Dit lyk a sof topbestuurders uit huis ge sinne kom waar di e ge sins

ve r houdings ha rmonie us was e n waarin di e kinders sekurit eit 

ge niet het . Wald en Doty (1954, 16 e n 54) s e bevindings dien 

a s bewys hi ervan. Di e skrywe:rn kom dan ook t ot die ge volgtrek

king dat die sukse svolle bestuurder, o f bes tuurders wat sukse svol 

behoort t e wees, geheg is aan hull e eie gesinne en da t hull e 

kinderj ar e gekenmerk word deur sekurit eit en 'n ge lukkige vroee 

huislike l ewe . Frye (1967) en Cass en (in Owens en Henry 19 66 , 11) 
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s e bevindings stem hiermee oore en. Daar sal lat er in meer de 

t ail na laa sgenoemde twee skrywers s e bevindings verwys word. 

Huweliksaanpassing het ook na alle waarskynlikheid 'n invloed op 

be stuursukses. Mandell (in Doohe r en Marting 1957, 250) verstrek 

die volgende r edes: eerstens s a l spanninge wa t in die we r ksitua

sie ondervind word, toeneem a s daar ook spanninge in die huislike 

l ewe voorkom; tweede ns is 'n geed aangepaste huislike l ewe 'n 

goeie aanduiding van 'n goeda angepaste pe rsoonlikhe id. 

Mahoney, J erdee en Na sh (1960, 161) be vind da t die vroue v an 

suksesvolle bestuurders minder gewerk he t na die huwe lik as die 

vroue van minder sukse svolle be stuurders en dat hulle ook meer 

akademie s e opleiding genie t he t a s vroue van minder s uksesvolle 

bestuurders. 

In die literatuur is daar talle bewys e t e vinde van sukse svolle 

be stuurders s e be sonder e be l angste lling in en dee lname aan s osia l e 
bedrywighede . Wald en Doty (1954, 48) r apport eer da t 86% van 

die topbe stuurders in hulle proe fgroep, wa t hul hoer s koolloopb ane 

voltooi het, op skool dee lge neem he t aan minst ens een buit emuurs e 

aktiwit e it en 65% a an twee of meer buit emuurs e aktiwit eit e . 

Van di e 66% wat universit e it toe gegaan he t , het 95% d aar aan 

een buitemuurse aktiwit e it deelgeneem en 73% aan twee of meer. 

Fox (in Stryke r 1963b, 20 - 21) stel ook vas dat t opbe stuurde rs 

ba i e tyd wy a an sosi al e organisasies. Meer as 50% va n die per -

sone in sy ekspe rime nt e l e groep wa s l ede van een t ot vi e r we l syns

o f ander s osia l e organis asies . Sands (1 963, 46) i s ook va n 

mening dat sukse svolle be stuurders ba i e t yd wy aan sosi a l e or gani 

s asies. In 'n studie waarin 'n liter atuuronde rsoek gedoen is 

na die biogr a fi e s e agt er grond en e i e nskappe va n l e i ers bevind 

Stogdill (1948, 55-56) dat di e gr ot er deelname aan s osia l e aan

ge l eenthede juis ' n f akt or i s wat l e i ers en nie -le i e r s van mekaar 

onderske i. Brown (in Goode 1951, 348) bevind dat bestuurs

l e i erska p nou ve rwant is aan lidmaatskap van s osia l e en pro fes

sione l e or ganis asie s en dat die aant a l sosia l e e n prof e ssione l e 

or ganis as i e s waar aan be stuurders behoort, toeneem namate hoer 
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be stuursvlakke ber e ik word. Henry (in Goode 1951, 348) ver wys 

na hierdie be langst e lling va n bestuurders in sosi a l e status e n 

sosiale aktiwiteit e buite die werkkring J as di e "sosia l c mobili

teitsdryfveer" en is di e mening to ege daan dat dit 'n bc l angrike 

r ol spee l in be stuursukse s. 

Die be l a ngrikhe id va n die s os iale en e ti e se standaarde waarvol gens 

be stuurders l ee f, word deur Mandell (in Dooher en Marting 195 7 , 
249) . bek l emtoon. Wald en Doty (1954, 51) st e l dan ook vas dat 

die topbe stuurders wat hull e bestudee r het in di e a l gemeen vol

gen s hoe mor e l e en godsdienstige standaarde l eef. Al die proef

persone wat in hul studi e be tr ek was, he t in hul j e ug kerk t oe 

gegaan e n t wee -derde s was nog aktiewe lidmat e van ke r ke . 

Die gegewens aangaande s ukse svolle be stuurders s e werksure , 

opwaarts e mobilit eit, buitemuurse bedrywighede , lidmaatskap van 

sosi al e e n profe ssione l e or ganis asie s en l e idende posisies wat 

suks esvolle be stuurders in hierdi e or ganis asi e s bek l ee, hul 

prestasi e s in akademi e se aange l eent hede en g2gewens oor hu l op

leiding en dryfkrag , we k di e indruk dat hulle in die a l gemeen 

oor goei e ge sondheid, fisi e s e vit aliteit en uithouve rmoe moe t 

be skik. McMurry ( 1954 , 49) s e in sy artike l ge tit e l Spe cifica

ti ons o f a top executive , da t t opbe stuurders oor 'n konsisti 

sione l e hoe vlak psigi e s e energi e moe t be skik t en e inde oor 

genoe gsame dryfkrag , aggr e ssie en kreati ewe verb ee ldings krag t e 

be skik. Hy moe t ver ki eslik 'n bietjie hipomani es wee s , 'n 

"doene r", aktief, dinami e s e n 'n invoerder van nuwi ghede . 

Mande ll (in Dooher en Marting 1957, 24 5 ) haal Barnard aan wat 

di e be l angrikhe id van fisi ese vit alite it by di e be stuurder be 

klemtoon het. Barnard wy s onder meer daar op da t vita lite it en 

uithouvermo e be l angrik is omd at be stuurders dikwels ba i e l ang 

ure moe t we rk onde r uit erst e s van spanningst oe stande, en hy mee n 

dat 'n gebr e k aan uithouvermoe 'n pe rmanente onvermoe om t e kan 

l ei , mag be teken. Wa ld e n Doty (1954, 51) verstrek die vol gende 

gegewe ns aangaande die gesondhe idst oe st and va n die t opbe stuurders 
in hul proefgroep: 85% van di e topbe stuurders r apporteer goe i e 

of uitstekende gesondheid ge durende hul kinder- en adol e ss ens ie-
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jare en ook in hul jong volwa sse jare. 'n Huidige goeie of 

uitstekende gesondheidstoestand is deur 79% gerapporteer. Slegs 

33% rapporteer 'n fisiese siektetoestand wat 'n gevolg was van 

bekommernis of senuagtighe id, byvoorbeeld maagsere, spastie s e 

maagaandoenings, ensovoorts. Meer as 90% rapport ee r dat hulle 

glad nie of slegs effens bekommerd is oor hul gesondheidstoestand. 

Volgens Sands (1964, 44) behoort slegs die volgende fisiese karak

t eristieke in ag geneem te word by die keuring van bestuurders: 

algemene gesondheidstoestand, die afwe sigheid van belemme rende 

fisiese gebreke en energiereserwe . . 

Met betrekking tot die biografiese besonderhede van best uurders 

wat ve rband hou met bestuursukses word ten slotte na drie studies 

verwys. Die drie studies vat van die bevindinge wat hierbo 

gerapporteer is, mooi saam. Frye (1967) se dat di e volgende 

faktore in navorsingstudie s aangetoon is as be langrik vir di e 

agtergrond van persone wat daarin geslaag het om tot topb 8stuurs

vlak in hul onderskeie organisasies te vorder: 

1. Was daar 'n patroon van opwaartse mobiliteit op grond 

van akademiese pres tasie? 

2. Was die bes tuurder se beskrywing van sy e ie l ewe gedoen 

in terme van 'n wereld van realiteit e n konkrete idees? 

3. Het die persoon gedurende sy lewe 'n patroon van pres

tasi e getoon in abstrakt e take? 

4. Toon di e pe rsoon se geskiedenis 'n patroon van dee lname 

in sosiale aktiwiteite ? 

5. Bestaan daar 'n patroon van noue verbonde nheid met 

en belangstelling in sy familie en gesin? 
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Cassen (in Owe ns en Henry 1966, 11) he t tie n f a kt or e me t behulp 

van 'n biogr afi e s e vrae lys ge identifisee r wat ve rb and hou met 

be stuursukse s en -e ffektiwit e it in 'n studie waarby proe fp er s one 

uit ve r skillende kultuurgr oepe afkomstig was, naamlik: 

1. opwaartse mobilit e it deur midde l van akademi e s e pre s

tasi e , 
2. se lfbeskrywing in t e rme van di e werklikhe id e n konkre t e 

areas, 
3. s e lfpe r sepsie van perso onlike vermoens en prest a sie 

i n meer abstrakte areas, 
. 4. houdinss t eenoor ge sin, 

5 . int er pe rs oonlike ve rhoudings in s osi a l e aktiwit eite, 

. 6. houdings en orient asi e t en opsigt e van t a ke , 

7. s e lfbe voe gdhe id - kapasiteit om pe rsoonlike l ewe t e 

behee r , 
8. presta sie deur ge bruik t e maak van konformer ende gedr ag , 

. 9.. t e mpo van volwa ss enheid, 

10. fisi e s 8 en geest e like ge s ondhe id. 

Na 'n breedvoe rigc bespreking van ve rskill ende studie s eemik 

op die voorspelling van f akt or e wa t 'n r ol spee l in bestuurs

effektiwit cit, maak Dunett e (in Wickert en McFar l a nd 1967, 40 ) 

onder meer die vol gende opmerkings oor e l ement e wat 'n bydr ae 

l ewer t ot bestuur seffektiwit e it: Dit blyk dat e ff ekti ewe be

stuurde r s mens e is wat 'n l ewe nspatroon van sukse svolhe id t oon . 

Hulle he t goed pre st eer op universit e it, he t hoe s osi o- ekonomi e s e 

a spirasie s ge had , hulle is kragti g ("forceful") ., dominant, se lf 

ge ldend (" a ss ertive ") en selfvertrouend ("confident"). Hull e 

gewoon tepatrone dui op konst ante , van dag t ot dag en j aar t ot 

j aar, suks esse . Dit ge ld ook vir di e jare wat hull e op skoo l 

was, en seker e biogr afi e s e f 8ite dui ook aan dat dit s o wa s ge 

durende hulle voorskoolse jare . 

Inligt ing dui ook daarop dat effektiewe bestuurders a s ook hul 

vroue en hul f amili e s be t er opgele i is as minder e ffektiewe be

stuurder s , hul vroue en families. Daar be st a an ook bewyse 
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dat eff ekti ewe bestuurders s e opvoeding minder gedwonge en 

onderworpe aan beperking s was, hulle t oon gr ot e r t oegewydhe i d 

op skool en 'n doege rigt er en sukse svolle r be nadering op univer

site it. 

Seke r e studi e s waarin po gings a angewend is om universe l e bio

gr afi e s e e i enska ppe van be stuurders deur midde l va n ontle ding 

van biogr afi e se dat a t e i dentifisee r, wa s egter minder sukse s 

vol. Lattin (in Gui on 19 65 , 473) be vind byvoorb e e ld da t a l d i e 

biogr a fi e s e items, met uits ondering van universit eitspre st asie, 

geen verband ge t oon he t me t sukse s in hot e l administra sie ni e . 

In 'n ande r stud i e waarin di e biogr a fi e s e gegewens van mee r as 

'n honder d t opbe st uurders nagegaan is, kon Patt on (in Sands 1963, 
100) ook geen a l gemene ei e nskappe i dentifiseer nie . 

Di e mee ste eksperiment e l e studies na die biogr a fi ese e i enskappe 

van sukse svolle be stuurders was e gt er sukse s vol. Die s tudi e s 

wa arna in hierdi e hoofstuk ve rwys is, t oon aan dat di e vol ge nde 

biogr afi e s e f akt or e 'n invloe d kan he op be stuursuk s es: 

Ouers s e s osio- ekonomies e st atus, hul akademiese op l e i

ding en die beroep vari die vader ; 
ge boorteplek, ge boortevol gorde; 

oude r dom; 

ge slag; 
l e i e r sposisi es op skool, universiteit en i n t eenswoor di ge 

ge i;nee nskap; 
_:ople"i·d.i ng, tip·e .orrl:eiding, · hoeve.eiheid_ opTeid.i:bg; 

~. · ~ pr e stasi e in akademiese aangeleenthede, akademie se 

k.wal.ifikasie s; 
we r ks ges ki edenis en opwaart se mobilite it ; 

dryfkrag e n be hoe ft e aan prest asie; 

aantal j a r e di e ns ; 

lange r werksure; 

ge sinsve rhoudinge en houdings t eenoor ge sin ; 

huwe liks aanp assing, opleiding van vroue en tydpe rk wat 

vro~ na huwelik wer k ; 
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deelname aan buitemuurse aktiwiteite op skool en universi-

·~ teit en lidmaatskap~vin sosiale en professionele verenig-
sos iale en etiese norme; ings; 

gesondheid, fisiese vitaliteit, uithouvermoe en psigiese 

energie; 
tempo van volwassewording. 

3.3. SAMEVATTING 

In hierdie hoofstuk is die begrip biografiese gegewens omskryf 

en daar is, op grond van hierdie omskrywing, daarop gewys dat 

waar daar in hierdie studie na biografiese gegewens verwys word, 

beide historiese en kontemporere inligting aangaande individue 

veronderstel word. Die metodes waarvol gens biografiese gegewens 

ingewin kan word, is bespreek . Die aanname s waarop die gebruik 

van biografiese gegewens berus, is weer gegee waarna 'n oorsig 

verskaf is van die be sondere e ienskappe wat met behulp van bio

grafiese gegewens ondersoek kan word. Daar is daarop gewys 

dat daar voldoe nde bewyse bestaan om t e kan aanvaar dat biogra

fies e vrae lyste geskikte instrumente is om die biografies2 beson

derhede van be stuurders na t e vors. 

Ve rvolgens is ge l e t op ge skikte kriteria vir die bepaling van 

bestuursre l evantebiografiese e i enskappe van be stuurders. Die 

waarde van biografie se vraelyste by navorsing na bestuursrele

vante eienskappe is ook be spreek. 

In di e laaste gedeelte van hi erdie hoofstuk is 'n uiteens etting 

ve rstrek van di e verskillende biografie se e ienskappe van bestuur

de rs wat in die literatuur aangedui word as verbandhoudend m~t 

sukse s in bestuurswerk. 
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HOOFSTUK 4 

PSIGOLOGIESE EIENSKAPPE VAN DIE BESTUURDER EN DIE BEPALING 

DAARVAN 

In hoofstuk een is die opmerking gemaak dat, in t eenst e lling me t 

die meting van fisiese individuele verskille tussen mense wat 'n 

lang geskiedenis het, daar vir slegs ongeveer 'n eeu gepoog 

word om die mens se psigologiese e ienskappe op 'n sistematie se 

manier t e meet. As in ag geneem word dat dit slegs in di e 

afgelope drie dekades is dat wetenskaplike ondersoekt egnieke na 

die mens se psigologiese e ienskappe 'n mat e van sofistikasie 

begin toon he t, kan daar verwag word dat die kennis oor die ve r 

skillende menslike e i enskappe en vermoens nog beperk sal wees . 
Oor die basiese aard en omvang van die ge este sprosesse e n oor 

die interverwantskap van hierdie konstrukte is nog weinig bekend. 

Navorsing na psigologi es e kwaliteit e word daarde ur bemoe ilik dat 

hull e , in t eenstelling me t verskynse ls in die fisi e s e wereld, 

ni e juis direk waarge neem ka n word nie; sle gs manifest as i e s 

van bepaalde eienskappe kan geme e t word. Om psigologiese kwali

t eite t e ve rstaan, is dus moe ilik aangesien die eienskappe langs 

'n omweg bestudee r mo e t word; om hierdie e i e nskappe t e beskryf 

e n van mekaar te onderskei, i s selfs mo eilike r. 

In die lig hie rvan is dit dan ook verstaanbaar waarom die psigo

logiese eienskappe wat in die literatuur aan sukse svolle bestuur

ders toegedig word, so swak omskryf is en hoekom daa r soveel ve r 

warring oor hierdie onderwerp heers. Ten spyte van a l hie rdi e 

probleme behoort die wet enskaplike horn ten doel t e stel om a lle 
psigologiese eienskappe wat hy bestudeer te de fini eer t en einde 

die ve rwarring te help opklaar. In hie rdie hoofstuk sa l die 
psigologiese e ienskappe van suksesvolle bestuurders wa t vir di e 

verdere ondersoek afge sonder word, gedefinieer word nadat die 
konsep psigologie se eienskappe omskryf is, me todes waarvolgens 

inligting oor psigologiese e i enskappe inge same l ka n word } kort 

liks bespreek is, riglyne verstre k is om t e bepaal watte r psigo-
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logiese eienskappe relevant is met be trekking tot b estuurswerk 

en 'n literatuuroorsig van die geidentifiseerde psigologiese 

eienskappe van suksesvolle be stuurders verstrek is. 

4.1 DIE BEGRIP PSIGOLOGIESE EIENSKAPPE OF TREKKE 

In geskrifte oor menslike eienskappe kom die t erme pe rsoonlikhe id 9 

t emperament en karakter gewoonlik voor en word gebruik as ve r

samelname van die eienskappe wat 'n individu of individue ken

merk. Sommige skrywers tre f 'n onderskeid tussen die begrippe 

persoonlikheid, karakter en temperament, a nder gebruik die t e rme 

as synde sinonieme, terwyl 'n derde groep tempe rament en karakt er 

as onderdele van persoonlikheid sien. Daar be staan ni e 'n enke l e 

algemeen aanvaarbare, substantiewe definisie van enige van hier

di e konsepte nie . In 1937 r eeds he t Allport, na 'n omvattende 

literatuurstudie oor persoonlikheid, vyftig ve rskillende defini-

sies van hierdie begrip ge identifiseer. Die groot hoevee lhe id 

verskillende definisies van hierdi e begrip en die uiteenlopende 

sienings oor pe rsoonlikhe id is t e wyte aan die verskille nde 

t eoretiese voorkeure en benaderingswyses va n navorsers waarop 

hul beskouinge oor pe rsoonlikheid gegrond word. 

Oor die gebruik van die konsep persoonlikhe id, maak Inke l e s en 

Levinson µn Baker, McEwa n en Sheldon 1969, 8 ) di e volgende 

opmerking: 

"When the psychoanalytic ally oriented phychol ogis t uses 
the concept o f persona lity a lmost e xclus ive l y t o r epre
sent certain f eatures of individua l psychodynamics~ 
the sociologist finds it too limited and l acking in 
social rel evance. Similarly, when the sociologist 
conceive s of pe rsonality sole ly in t erms of the indi 
vidual's orient a tions and value s in r egard t o politi
ca l and socia l issues the psychologist finds it t oo 
superficial and na rrow." 

Een van die beke ndste sieninge van di e begrip persoonlikheid is 

die van Allport (1961 , 28): 
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"Personality is the dynamic organization within the 
individual of those psychophysical syst ems that 
de t e rmine his characteristic b~havior and thought ." 

Wanneer gelet word op di e gebruik van die be grippe persoonlik -· 

he id, karakter en t empe rament in moderne psigologie s e ge skrift e 

wil dit voorkom asof di e woorde karakter en karakt e rologi e steeds 

voorkeur geniet in die Nederlandse , Duitse e n Franse sie lkundi ge 

literatuur. Veral Ame rikaanse sie lkundi ge s gee egter voorkeur 

aan die begrippe pe rsoonlikhe id en pe rsoonlikhe idsie lkunde omd a t 

hulle in die a lgemeen karakter be skou as die meer morele en 

e ti e s e komponent e van pers oonlikhe id. 

Skrywers soos onder meer Allport (1961, 34 ) be skou t e mpe r ament 

as die kenmerkende konstitusi onee l b2·pa2.lde · emosione le aspekt e 

van die pe rsoonlikhe idsames t e lling van die mens. Ande r s krywe rs 

is weer van mening dat t emp erame ntse ienskappe beide oorge erf en 

aange l eer kan word . 

Daar bes t aan dus op die oomb lik ge en a lge mee n aanvaarb ar e de fini

sie s van di e konsept 1~ persoonlikhe id, tempe rament en karakter nie , 
en daar is ook verskillende sienings t en opsigt e van die aard 

en verskill ende individue l e eienskappe wat onder di e kons epte 

inge sluit word. Weens di e bestaande verskille oor hierdie be

grippe, word in hierdi e studie voorke ur gegee aan di e gebruik van 

di e begrip psigol ogi e s e e i enskappe . Wa ar di e t e rm psigol o

gi e s e eienskappe gebruik word, word verwys na die rel ati ef st a 

bie l e , l angtermynkar akteristie ke van 'n individu of 'n gr oe p 

mense. Di e konsep psigologiese e i c nskappe omvat dus di e e i en

skappe wat in di e lite ratuur omskryf word as persoonlikheids -

of t emp eraments- of karakte r e i cnskappe en di en as 'n vers ame l 

naam vir die verskillende menslike eienska ppe wat onder di e t erme 

inge sluit word. Die gebruik van di e konse p psi gol ogiese e i e n

skappe in 'n geskrif wat hande l oor die e i enskappe van suks es

volle be stuurders blyk korrek te wees a s daar gelet word op hoe 

ke nners op die ge bied van die be stuursie lkunde die begrippe 

be stuurs e ffektiwite it en be stuursukse s omskryf. Volgens Dune tte 

(in Wickert en McFarland 1967, 7) kan be stuurs e ffektiwite it 
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byvoorbeeld gesien word as 'n psigologie s e konstruk, dit wil se 

as bestaande uit psigologiese faktore en e l ement e wat ge same nt

lik effektiewe bestuursgedrag veroorsaak. 

Die begrip persoonlikheid word ook 'n hie rdie studie gebruik, 

omdat da ar in hierdie navorsing gebruik gemaak word van 'n 

psigologie se toets, di e Se lf-Description Inventory, wat vol gens 

die same steller van die toe ts, Ghiselli, onder meer seke r e 

"persoonlikheidseienskapp e " meet. Die begrippe pers oonlikhe id 

en pers oonlikheids e ienskappe op di e hi eropvolge nde bl adsye word 

dus gebruik s oos wat Ghis elli dit in sy ge skrifte gebruik, naam

lik met ve rwysing na spesifi e ke menslike ei enskappe soos s e lf

vertroue , be slisthe id, volwasse nheid, ens ovoorts. 

4.2 METODES WAARVOLGENS INLIGTING OOR PSIGOLOGIESE EIENSKAPPE 
INGESAMEL KAN WORD 

Daar kan in hoofsaak tusse n twee me todes onder s ke i word, naamlik 
die klinie se en st atistie s e me todes. Di e st atistie se, ook 

b ekend as di e aktuari e l e me t ode , word a s di e obj ekti ewe r me t ode 

be skou, maar kan a s meganisties be s kryf word. Die klinie s e 

me t ode rus weer swaar op di e ondervinding , insig en ge spes i a li

s eerde kennis van die persoon wa t da ta moe t versa me l en differ en

siele gewigte mo e t toeken a an faktore om s odoende 'n psi go l ogi e se 

be skrywing op t e ste l van di e persoon oor wie di e inligting be 

skikbaar is. In ondersoeke na di e psigologi e s e e i enska ppe 

van be stuurders word dikwels van die klinie s e me t ode gebruik 

gemaak omda t s eke r e praktie s e probleme soos onder meer di e aan

t a l proe fp ers one be skikbaar, statistie se studi e s dikwe ls onmoont

lik maak. Oor di e waarde van di e twee me t ode s best aan daar 

t eenstrydige menings. Meehl (1954) wat die be skikbar e inlic ting 
oor statistie s e en klini es e voorspe llings opge som he t, kom op 

gr ond van 'n ver ge lyking va n di e waarde van die twee me t odes t ot 

die ge volgtrekking dat di e statisti e se me t ode di e superi eure is. 

Holt ( aange haal deur Dunett e in Wickert en McFarla nd 1967, 13-14) 

oppe r be swar e te en Meehl s e be vindinge . Volgens Holt he t Meehl 

in sy onde rsoek ge sofistikeerde statistie se me t ode s me t na i ewe, 

onge sofistike erde klinie s e me t odes ve r gelyk. Dunett e is oortuig 
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daarvan dat Holt se siening raak is. Dunette (in Wicke rt e n 

McFarland 1967, 14) beskryf die besondere kliniese prose dure 

wat Meehl met die statistie se prose dure ve rge lyk he t a s: 

" ... seat-of-the-pants predicti ons which had not 
be en submitted t o previous ca reful validati on or 
training." 

Na 'n opsomming van verskillende studies waarin beide di e kliniese 

en statistiese metodes gebruik is, kom Dunette tot die gevolg

trekking dat di e kl i nie s e benadering van besondere waarde is 

waar gepoog word om be skrywende elemente van 'n individu se per

s oonlikhe id vas te ste l en dat die kliniese metode rede lik 

geldige r e sultate lewer. 

In die meeste gevalle is dit moeilik om presie s va s t e ste l 

watter benadering in studie s gebruik is en daar word dikwels 

van gekombineerde klinies-statistiese modelle gebruik gemaak. 

4.3 KRITERIA VIR DIE BEPALING VAN BESTUURSRELEVANTE PSIGO
LOGIESE EIENSKAPPE 

Die kriteria vir die be pa ling van bestuursre levante biogr afi e se 

e ienskappe van be stuurders is onder punt 3.2.1 uiteengesit. 

Hie rdi e kriteria ge ld ook om vas t e ste l of 'n psigologi e s e 

eienskap deel uitmaak va n bestuurstalent al dan nie en s a l dus 

ni e hier herhaal word nie . 

In die literatuuroorsig oor die psigologi e s e e ienskappe va n 

bestuurders wat in 4.4 volg, sal probee r word om 'n opgaaf van 

die psigologiese eienskappe wat deur verskillende navorsers in 
ve rband gebring is met bestuursukses , so volledig moontlik t e 

ve rstrek. Dit spree k vanself da t dit weens sekere praktie s e 

oorweginge , onmoontlik sal wee s om al hi erdie e i e nskappe e n ook 

ander wat van be l ang mag wees, in 'n enke l e studi e t e be s tudeer. 

Daar sal dus vooraf riglyne verskaf moe t word om aan t e dui 
watte r eienskappe uit ge s onder gaan word vir ve rde r e onders oek . 

Ghiselli (1971, 31-32) verstrek in die verband nuttige riglyne 

wat tesame met ande r ri glyne gebruik kan wor d . 
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i. Die algemener e ienskappe, eerder a s spesifieke e i en

skappe, sal nagegaan word. Deur die aandag t e bepa a l by die 

algemener eienskappe, sal inligting verkry word wat die na vorse r 

beter in staat s al ste l om ve ralgemenings met 'n gr ater omvang 

t e maak. Sulke veralgem~nings be hoort addisione l e lig t e wer p 

op die aard van bestuursta l ent. Br ee vera l gemenings behoort 
me er insig t e verska f oor ander probleme by be stuurders s oo s hulle 

ople iding en motivering. Gevolglik sal eie nskappe s oos sy f er

vaardigheid, byvoorb eeld nie ondersoek word ni e , a lhoewe l d it 'n 

r o l mag spee l in be stuur sukses, wa nt bestuurders werk dikwels 

me t syfers en kwantit atiewe konsept e . 

2~ Eienskappe sal s o ge s e lekteer word dat 'n groat spek-

trum menslike e i enskappe ondersoek word. 'n Ondersoek behoort 

nie be perk t e word t ot 'n s pesifieke ar ea nie . Da ar moet 

liewe r gekyk word na verskillende aspekt e van vermoens, van per

soonlikheid en van motivering. Op gr a nd hie rva n s a l ons i n 

staat ges t e l word om meer insig t e ve rkry van die spektrum van 

be stuurs t a l ent en -ei enskappe , a l hoewe l s eke r 2 de t a il verlor e 

mag gaan. 

)~ Al word a l die irre l evant e e i enskappe geilimine0r op 

gr ond van die krite ria weer gegee in 3.2.1 en 'n ve r der e s e l eksie 

va n e i enskappe op gr ond van di e riglyne wat hi erbo ve r s trek is . ge 

maak bly daar nog sove e l oor, inderwaarhe i d nog te vee l , om i n 'n 
e nke l e ondersoek na t e vors. 'n Verder e afb~kening i s dus 

nodig . Hierdie afb akening kan gema ak wor d deurdat d i e navor se r 

op gr ond van e i e oordee l s e ker e e i ens kappe ui t sonder vir onde r -

soek, soos wat Ghiselli (1963b en 1971) gedoen be t. 'n Ander 

alternati e f is dat die navors er horn kan l aat l e i de ur die be sk i k

bar e t egnieke om die e i enskappe na t e vors. 

Fak t or e soos watt er t e gni e ke beskikbaar is, wa tte r e i e nskap of 

e i enskappe met die t egniek gemeet word, die ge ldighe id en betrou

baarheid va n die t egnieke , t oepassingstyd sduur, e ns ovoorts, kan 

dus ook aanduidings ve rska f t en opsigt e van watte r e i enskappe 

a f ge s onder kan wor d vir verder e na vor s ing . La as genoemde a l t er -
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natief word in die onde rhawige studie geimplime nteer. 

op 'n latere stadium vollediger hierop ingega an word. 

4.4 PSIGOLOGIESE EIENSKAPPE VAN DIE BESTUURDER 

82 

Daar s a l 

In hoo fstuk drie is verwys na die inde ling van die unive r se l c 

e i enskappe van be stuurders in verskillende kat egorie e s oos voor 

gestel de ur Sands (1963, 39-47) en Mandell (in Dooher en Marting 

1957, 233), en die ka t egoriee wat be trekking he t op biograf ie s e 

inligting is be spreek. Di e oorblywende ka t egoriee omvat attri

bute wa t, op gr ond va n die definisi e van psigol ogi e se eienskappe , 

betrekking het op die unive rse l e ps i gol ogi e se e i enskappe va n 

bestuurde rs. Die k at egoriee is intellektue l e kapa site ite en 

s osia l e s ensitiwite ite ( Sands) en int ellektue l e en geest e like 

kwa lite ite en persoonlikhe idse i en skappe (Mande ll). Di e liter a 

tuuroorsig oor die psigol ogi e s e eie nskappe van be stuurders wa t 

vol g , sal nie ge doen word aan die hand van 'n inde ling op gr ond 

va n die verskille nde e i enskappe wat i n di e liter a tuur ger appor
t eer i s nie , of op gr ond va n di e me t ode waarvol gens inligt ing 

ve rsame l i s nie (st atistie s e o f klini es e benade ring ). Laa s ge 

noemde me t ode kan nie gebruik word ni e , eerstens omdat navorsings

verslae nie a ltyd blyke ve rska f van watt er b ~ s ondere be na derings 
wys e ge bruik is nie , en tweedens omdat daar op gr ond va n di e 

ge ste lde kriteria vir omlyni ng van be stuurs r e l e vant e eienskappe , 

ook ingegaan sal word op d i e psigol ogi e s e e i enskappe wat deur 

kenners, sonder empirie s e fund ering , a an suksesvolle be stuurders 

t oege skryf word. 

Die literatuurstudi e oor be stuursre l e vant e psi go l ogi e s e e i enskap

pe van bestuurde r s s a l s oos vol g aangebied word: eerste ns sal 
die werk van Ghiselli e n s y medewerkers by die Univer s iteit va n 

Cal i f orni a ger apporteer wor d , daarna sa l empirie s e s tudies van 

verski l lende outeurs i n chrono l ogi e s e vol gor de ger apporteer word, 

vervol gens s a l die ge vol gtrekkings waartoe 'n aant a l skrywers 
gekom h et op gr ond van hul lit eratuurstudie s oo r die psigol ogi e se 

e i enskappe van bestuurders ve rhaal wor d , en l aastens s a l verwys 
wor d na die sienings van 'n paar outoriteite oor di e ps i gol ogi ese 

ei enskappe van be s tuurders. 
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4.4.1 Eienskappe geidentifiseer deur Ghiselli en mede
werkers by die Universiteit van California 

4 . 4.1 . 1 Porter en Ghiselli (1957) vergelyk die selfpersep

sie van individue in topbestuursposisies met die van persone 

op middelbestuursvlak. Selfpersepsie verwys na die persoonlik

heidseienskappe wat die individu glo dat hy oor beskik. Di e 

proefpersoongroep he t bestaan uit honderd topbestuurders (presi

dente, vise-presidente en hoofde van groot afde lings) en honderd 

en s ewentig middelbe stuurders (seksie- e n departementshoofde , 

persone wat ni e direk toesig gehou he t oor operatiewe personeel 

nie). Die proefpersone was afkomstig uit 'n groot verske i de n-

heid organisasies. 'n Psigologiese toets bekend as di e Se lf-

Description Inventory (SDI) moes deur al die proefpe rsone afge le 

word . ('n Voll edige beskrywing van die toets volg in hoofstuk 

s e s.) Van die vie r en sestig items waaruit die toe ts saamge ste l 

is, differensieer een en twintig tuss en di e twee groepe proe f 

pe rsone by die vyfpersentvlak van betekenisvolheid of beter. 

Op grond van di e resultat e van hierdie studie beskryf Port e r en 

Ghiselli topbestuurders soos volg: In verge lyking me t hoe middel

be stuurders huls e lf sien, sien topbestuurders hulself as aktief, 

s e lfvertroue nd ("se lf-reliant") en oor die algemeen as gewillig 

om op te tree op grond van vertroue in hulself en hul eie ver-

mo ens. Hulle is gewillig om te waag as hulle meen dat hulle 

oor goeie oorspronklike idee s beskik en hulle het die vertroue 

dat hulle besluite sukses tot gevolg sal he. Hulle word nie 

maklik ontmoedig ni e en is in staat om van geleenthede wat gebied 

word, gebruik te maak. Hulle sosiale verhoudings is opreg e n 

r eguit ("straightforward") en toon vertroue . Hierdie vertroue 

kom ook tot uiting in die uitvoering van hulle werk. Hull e glo 

dat hulle in hul ve rhouding jeens ande r gekultiveerd e n verfynd 

is en dat hulle goed me t ander klaar kom sonde r om die indruk 

t e laat dat hulle guns probee r wen. 

Sorgvuldige be planning, welde urdagte optrede en goed gekontroleer

de gedrag karakterisee r die selfpersepsie van middelbe stuurder s . 

Hulle sien hulself as individue wat selde haastig beslissings 
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neem waaroor nie vooraf deeglik nagedink is nie. Hulle oorweeg 

alle moontlike fasette en optredingsmoontlikhede vooraf. Hulle 

rig hulle optrede volgens die regulasies en omstandighede van 

die bepaalde sisteem , liewer as om voort t e gaan op grond van 

e i e idees wat nie vooraf beproe f is nie . Dit lyk asof hulle 

minder gene ig is om te waag of om voort t e gaan as die r e sultaat 

onseker is. Hulle toon ook nie die s e lfde tipe vertroue in e i e 

oordeel as topbestuurders nie. Dit kom voor of hulle meer be

langste l in die sosiale eienskappe wat belangrik is in die werk

si tuasie, as die wat van be lang is in algemene sosiale s it uasie s. 

Hulle verskaf aanduidings dat hulle we gstuur van s e lfgcsentreerde 

gedrag. Hulle wil niks doen wat ongunstige kommentaar sal ont 

lok nie en probee r om nie hul idees op ander af te dwing ni e . 

Midde lbestuurders be skryf hulse lf as stabiele en betroub ar e indi

vidue wat poog om f oute t e ve rmy. 

4.4.1.2 In 'n volgende ondersoek poog Ghiselli (1959b) om 

die ooreenkomste en ve rskille in psigologiese e i enskappe van per

sone wat betrekkings bekl ee in t opbestuur-j midde lbestuur- en 

eerstevlakbestuurspos isie s asook pe rsone wat lynfunksies verrig, 

na t e gaan. Die volgende bestuursrele vant e e ienskappe word 

vir onder soek a fgesonde r: 

Intelligensie: Volgens Ghiselli rus die uitvoering van baie 

bestuursfunksie s swaar op die individu se oordee lsve rmoe . Dit 

is nie 'n eenvoudige e i e nskap nie e n manifest eer homself op 'n 
verskeidenheid manier e . Die best e indeks van oordee lsvermo~ 

word moontlik ve r skaf deur die t egnieke wat intelli gensie mee t 

omdat oordee lsvermoe gebruik ~aak van die meer kompleks e, abstrak

t e en verbale aspekte . 

Toesighouvermoe: Selfs by die hoogst e bestuursvlak is hie rdi e 

funksie be langrik omdat t opbestuurders ook die hande linge va n 

ander bestuur en rig . 

Inisiatie f: Dit he t t e make met di e ontdekking va n nuwe be-

naderingswyses tot probleme en die ontwikkeling van eff ektiewer 

hande lingsmetodes. 
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Selfvertroue: Ghiselli beskou dit as 'n baie belangrike bestuurs-

eienskap. Dit speel 'n groot rol in die neem van besluite. 

Beroepsvlak of beroepsukses: Die eienskap verskaf aanduidings 

van 'n individu se ambisie en sy strewe na posisies van mag en 

verantwoordelikheid. 

Ghiselli stel dit duidelik dat hierdi~ vyf eienskappe nie die 

enigstes is wat 'n rol kan speel in bestuursukses nie, of dat 

hulle die belangrikstes is nie, maar hy is oortuig daarvan dat 

hulle 'n groot rol speel en invloed het op bestuursaktiwiteite. 

Om hierdie eienskappe te meet, pas Ghiselli die Self-Description 

Inventory toe op 113 topbestuurders, 176 middelbestuurders, 172 

eerstevlakbestuurders en 319 lynwerkers, laasgenoemde van wie di e 

he lfte kantoorwerkers en verkoopsp8rsoneel was en die he lft e in-

dustriel e werkers. Die proefpe rsone was afkomstig uit 'n groot 

verskeide nheid sake instellings en industriee uit verskillende 

Ame rikaans e state . Di e gemiddeldes en standaardafwykings van 

di e t ellings van elk van di e vi er groepe op al vyf skale is be r eken . 

Van die dertig verskille in gemidde ldes was slegs s e s ni e statis 

tie s be t ekenisvol by die eenpe rs entvlak ni e . Ghis e lli st e l vas 

dat daar beduidende ve rskille is tuss en top- en middelbestuurders 

aan die een kant e n laerbe stuur en lynwerkers aan di e ande r kant. 

Die eerst e twee gro epe be haal hoe r t e llings op al die skale as 

di e laas ge noemde twee groepe , maar op die inisiati e fska a l is die 

verskil tusse n middel- en lae rvlakb e stuurders ni e beduidend nie . 

Topbestuurders het statisties be tekenisvol be t er prest eer op di e 

toe sigbouv.ermoeakaal as middelbestuurder~ terwyl ' midoelbestuurders 

weer betekenisvol be ter gevaar he t op die skaal as lae rvlakb e 
stuurders. Op die ander vie r skale is diese lfde ordening van 

t e llings vasge st e l. Sle gs op di e int elligensi eskaal he t top -

en middelb estuurders min of meer die s e lfde t e llings behaal. Di e 
topb estuurde rs was dus sup erieur me t betrekking tot toe sighou

ve rmoe, inisiatie f , s e lfvertroue en be roepsvlak. Laervlak

bestuur en lynwerkers s e gemiddelde t e llings he t in die algemeen 

me rkbare oore enkomst e ge toon. 
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Ghiselli kom tot die gevolgtrekking dat topb estuurde rs sup eri eur 

is in ve rge lyking me t be stuurde rs op ande r vlakke en lynwe rkers 

t en opsigte van e i enskappe soos individualite it en s e lfve rtroue . 

Hulle i s be t e r in staat om die aktiwit e ite van ander t e be hee r 

en t e rig, om nuwe idees t e ontwikkel, om nuwe benade rings tot 

probleme in t e sien, hulle be skik oor di e s e lfve rtroue wat nodig 

is om be langrike be sluite t e neem en om die ambisi e en dryfkrag 

t e manife stee r wat dit vir hulle moontlik maak om hulle ho evlak 

post e t e be reik. Dit impliseer ni e dat middelbestuurde rs ni e oor 

hierdie e i e nskapp e be skik ni e; dit implisee r sle gs dat hulle in 

'n minder e mate oor hi e rdie e ienskappe be skik. 

4.4.1.3 Na aanle iding van di e be vindinge in 'n onde rsoe k 

(Ghis e lli 1959b) wat hierbo be skryf is, e n waarin seke r e bestuurs 

relevante psigologi e s e e i enskappe ge identifisee r is , onde rneem 

Ghis e lli (1963a) 'n ve rde r e ondersoek. Di e hipot e s e s wat onde r 

soek is, was dat indien di e ei e nskappe (dit wil s e die geidentifi

s ee r in die vorige ondersoek) 'n be langrike rol spee l in be stuurs 

ak tiwit e ite, dan moet tell i ngs behaal op toetse wat die eienskapp e 

meet posi tief verband hou met prestasie in be stuurswerk. Tweedens 

as di e ge identifisee rde e i e nskappe bestuurs ei enskappe is, moet 

die geldigheid van die toe tse die hoogste wees by die hoogs t e 

be stuursposte en l a agst e by die l aagst e b estuurspost e en behoort 

di e toets e 'n bietji e of gee n ge ldi gheid t e toon by lynpost e ni e . 

Die doe l van di e ondersoek was dus om di e verb and tussen di e 

geldigheid van metings van intelligensi e , toes ighouve r moe, ini 

siati ef, s e lfve rtroue en waarge nome be roepsvlak, met die be roeps

vlak van ve rskille nde poste na t e gaan. 

Die vyf e i enskappe is weer ondersoek met behulp van di e SDI. 

Die proefp e rsone he t be staan uit we rkers uit e lf ve rskillende we rk 

soort e e n is gekl ass ifisee r as top-, midde l of eerst evl akbestuur 

ders en lynwerkers. Ghis e lli ste l vas dat die gemiddeldes van 

t e llings op e lkeen van di e vyf ska l e positi e f ve rb a nd hou me t 

beroepsvlak en dat daar 'n progressi ewe ve rmee rde ring in gemidde lde 

t e llings op a l di e skal e is met lynwerke rs wa t die l aagste t e llings 

behaal het en topbes tuurde rs die hoo gs t e . Daar word ook vas ge ste l 
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dat die geldigheidskoeffisiente van al vyf skale positief verband 

hou met beroepsvlak. In die algemeen was geldigheidskoe ffisiente 

die hoogste vir topbestuursposte, minder vir middelb e stuursposte 

en klein vir laerbestuursposte en lynwe rkers. 

Hierdie ondersoek toon dus aan dat hoe hoer die bestuurspos i s 

wat 'n individu beklee, hoe beter is die individu gene i g om te 

prestee r in toe ts e wat inte lli gensie, toe sighouvermoe, inisi ati e f 7 

s e lfvertroue, en waargenome beroepsvlak meet. Verde r , hoe hoer 

di e bestuursposisie , hoe grot e r die ve rband tussen hi e rdie vyf 

e i enskappe en be oorde lings van suks e s as bestuurder. Dit lyk op 

grond hi ervan asof hie rdie e ienskappe al hoe be langrike r word 

namate individue hoer be stuursposte be r e ik. 

4.4.1.4 In 1963 l ewe r Ghiselli di e Walt e r van Dyke Bingham

gedenklesing en gee in sy r e f e raat (Ghis e lli 1963b) 'n same vat 

ting van di e we r k van die span navors e rs by di e Universit e it van 

Californi a en verskaf ook verdere inligting oor die psigolo gi ese 

e i enskappe van bestuurders. 

Oor di e ge identifiseerde psigologie s e e ienskappe van be stuurders 

maak Ghis e lli (1 963b, 635) die volgende opmerking : 

" ... I have come to the conclusion that important 
to managerial success are the traits of inte lli gence, 
supervisory ability, initiative, self- assurance, and 
perce ived occupational level 1r·. 

Ghis e lli (1963b, 637) kom tot die volge nde gevol gtrekking oor 

di e verband tussen inte lligensie en be stuursukse s: 

"We have s een that the evidence indicat2s inte lli gence 
to be an important factor in managerial succe ss, and 
the refore it is one of the fac e ts of manage rial talent. 
Individuals of h ighe r and hi ghe r inte lligenc e h ave 
greate r and greater chances of be ing successful mana
gers. This r e lationship holds until a ve ry high l eve l 
of intelligence is r eached, and the n there appears to 
be a brie f trend in the oppos ite dire ction. Indivi 
duals who f a ll among the top t wo or 3% of the popula
tion in inte lligence are somewhat l e ss like l y to be 

Lenovo
Sticky Note
None set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
MigrationNone set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
Unmarked set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
None set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
MigrationNone set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
Unmarked set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
None set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
MigrationNone set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
Unmarked set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
None set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
MigrationNone set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
Unmarked set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
None set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
MigrationNone set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
Unmarked set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
None set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
MigrationNone set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
Unmarked set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
None set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
MigrationNone set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
Unmarked set by Lenovo



successful manage rs than thos e immediate ly below 
them. It is possible that those individuals a t 
the very extreme high l evels of capacity to de al 
with abstract ideas and concepts do not find in 
managerial activitie s the inte lle ctual challenge 
the y need." 

88 

Oor di e ve rband tusse n toe sighouve rmoe en be stuursukse s s e 

Ghiselli (1963b, 638) dat van die vyf bestuurseienskappe , toe

sighouvermoe die be langrikste is: 

II and on the average the higher and hi ghe r an 
individual make s his way in the organizatonal 
hie rarchy the more qualified is he like ly to be a s 
a supe rvisor , a nd t he more important this ability 
is to his succe ss as a manage r". 

By di e boonste twee be stuursvlakke bestaan daar, volge ns Ghise lli 3 

'n positiewe verbandskap tussen inisiatie f en werkpre stasie . 

Hoe groter die individu s e kapasit e it vir inisiatief hoe be t e r 

sy kanse om as 'n suksesvolle be stuurde r beoordee l t e word. Ne t 

soos by die ande r be stuurse i enskappe ste l Ghi s e lli vas da t d ear 

ook in die manifestasie van s e lfvertroue ~ 'n t oename is nama t e 'n 

pe rsoon van laer na hoe r bestuursvlakke beweeg . Topb estuurders 

word geke nme r k deur di e uitstaande vertroue in hulse lf. Ghis elli 

meen egte r da t s e lfvertroue ne t soos inis i a tie f ni e so 'n be l ang

rike be stuurse i ens kap as i nt e llige n s i e , t oes i ghouve rmoe en waar 

genome beroepsvlak is nie . 

Te n opsigt e van waargenome be roepsvlak som Ghi se lli (19 63b , 640) 
sy be vi ndings soos vol g op: 

"At the uppe r two l e vels of management the r e lationship 
be tween perc0ived occupa tiona l l e ve l and job succe ss 
is positive , and in gene r a l at the lowe r l e ve l of 
management and with l i ne worke r s i t is negat i ve ." 

Op grond van die r esultate va n die onde rsoeke van di e navorsers 
by di e Universit eit van Ca liforni a kom Ghise lli tot di e ge vo l g

trekking dat indi vidualite it en 'n behoe ft e aan se lfaktual ise ring 

deur mi dde l van kr e atie we aktiwite it, bes tuurs ukses t en gr ond-
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slag le. Ghiselli is oortuig daarvan da t s e lfaktualisering e n 

outonomie vir bestuurders universee l belangriker is a s prestige , 

sosiale tevredenheid en sekuriteit. 

4.4.1.5 Ghise lli (1968) ondersoek met behulp van sy Se lf

Description Inventory 'n aantal motiverende faktore - die be hoe fte 

aan werksekuriteit, aan hoe finansiel e vergoeding, aan mag oor 

ander en aan selfaktualis e ring - in 'n studie waarin daar onde r 

meer van 400 midde lbe stuurders as proe fpersone gebruik gemaak is. 

Die sukse svolle en minder suksesvolle be stuurders in hierdie groep 

i s met me kaar ve r ge lyk ten opsigte van bogenoemde faktore . 

Ghiselli be vind da t die behoefte aan we rks ekuriteit (r = -,343, 

p < ,01) en hoe finansiele vergoeding (r = -,208, p L.. ,01) nega

ti e f verba nd hou met sukses in midde lbestuursposisie s . Die 

behoefte aan mag oor mense hou bykans geen verband me t sukses 

in middelbestuursposisies nie (r = ~ 081~ p > ,05). Daar blyk 
'n positiewe ve rb and te wees tussen die me ting van die behoe ft e 

aan s elfaktualise ring e n sukse s (r = )204, p < ,01). Alhoewe l 

van die bogenoemde korrelasiekoeffisiente statistie s be tekenis

vol is, is hulle r edelik l aag en moe t Ghis e lli se gevolgtrekkings 

wa t op hierdie bevindinge gebaseer is, met omsigtighe id benade r 
word. 

4.4.1.6 In 'n boek getiteld Explorations in Managerial 

Talent verstrek Ghiselli (1971) 'n volledige verslag oor sy 

navorsing oor twintig j aar na di~ e i enskappe en ve rmo~ns van 

bestuurde rs wa t 'n rol spee l in bestuursukse s. Die navorsing 

gerapporteer in di e boek he t voortge vloei uit di~ wat Ghiselli in 

sy Walter van Dyke Bingham-gedenklesing (Ghiselli 1963b) meegedeel 
bet e n is 'n ve rder e uitbre iding daarvan. In sy boek verstrek 

Ghise lli ve rde r e inligting oor die vyf eienskappe van bestuurde rs 

wat in vori ge ondersoe ke be s t udeer is (Porte r en Ghise lli ( 1957 ) ; 

Ghiselli 1959b, 1963a en 19.6 3b). Sommige van di e e ien-
skapsbe naminge is in hierdie boek verande r op grond van nuwe 
inligting en denke daaroor. Ghise lli ve rstre k ook besonderhede 

oor agt ander bestuurseienskappe wat hy ook ondersoek he t met 
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behulp van die SDI. Alhoewe l Ghiselli nerens so s e nie , blyk 

dit uit sy geskrif dat hy gebruik gemaak he t van inligting soos 

verkry uit studie s soos die van Porter (1966), Haire , Ghiselli 

e n Porter (1966), Porte r en Lawler (1968) en Ghise lli en Johnson 

(1970). 

'n Samevatting van Ghis elli (1971) s e onde rsoek en van sy be l ang

rikste bevindinge oor bestuursre l evante e i e nskappe word vervolgens 

verstrek. 

Die proe fp e rsoongroep was saamgeste l uit 306 middelbe stuurders 

afkomstig uit 90 organisasies. Hierdie bestuurders was, s oos t e 

ve rwagte is, nie 'n verteenwoordigende monster van Amerikaanse 

bestuurders nie, maar volgens Ghise lli wa s daar genoegsame varia 

sie in beide die be stuurde rs en die organisasies wat hulle ver

teenwoordig het, om veralgemening van di e ve rkree r esultate 

moontlik t e maak. Elkeen van die bestuurders is de ur 'n ander 

bestuurder op 'n hoe r bestuursvlak , beoordeel t e n ops i gte van 

we rkspre stasie. Op grond van die be oorde lings is die 306 be

stuurder s in twee groepe verdeel, naamlik suksesvolle en minder 

suksesvolle be stuurde rs. Die bestuurders is verge lyk met 'n 

groep lyntoesighouers (N = 111) en 'n groep lynwerkers (N = 238). 

Soos die be stuurders was l aasgenoemde twee gr oepe a fk oms tig van 'n 

ve rskeidenheid organisasie s. Hie rdie drie gr oepe is me t mekaar 

ve rge lyk me t be trekking t ot dertien psigologi e se e i enskappe , 

onde rverdee l in drie kategoriee, naamlik: 

Vermoens: 

1. Toe sighouvermoe 

2. Inte lligensie 
3. Inisiatief 

Persoonlikheidseienskappe : 

4. Se lfvertroue 

5. Beslisthe id 

6. Manlikheid-Vroulikh~id· · 

7. Volwassenhe id 
8. Werkklasve rwa ntskap 
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Motiverings: 

9. Behoefte aan beroepsprestasie of beroepsukses 
10. Behoefte aan selfaktualisering 
11. Behoefte aan mag oor ander 
12. Behoefte aan hoe finansiele vergoeding 
13. Behoefte aan werksekuriteit 

Die korrelasiekoeffisient tussen werksukses en die tellings van 

bestuurders, toesighouers en werkers op die verskillende skale 
van die SDI word in tabel 2 verstrek. 

TABEL 2 

KORRELASIEKOeFFISieNT TUSSEN WERKSUKSES EN TELLINGS VAN BESTUURDERS, 
-· TOE·SIGHOUERS EN WERKERS ·OP DIE VERSKILLENDE SKALE .. VAN DIE .SELF

OESGR.l'PTION lNVENTOR.Y, (~D:i:) {GHI.SELLJ: 1971·, 150) 

Bestuur- Toesig- Werkers Skale van die SDI de rs (r) houers (r) (r) 

Toesighouvermoe ,46 '34 ,10 
Intelligensie ,27 ,06 ,03 
Inisiatief ,15 -,07 ,02 
Selfvertroue ,19 ,18 - ,03 
Beslistheid ,22 ,15 ,05 
Manlikhe id-Vrouliltn.eid.: -,05 -,07 -,09 
Volwassenheid -,03 '13 ,02 
Werkklasverwantskap -,17 ,07 -,03 
Behoefte aan beroepsukses ,34 ,08 ,01 
Behoefte aan selfaktualisering ,26 -,03 ,05 
Behoefte aan mag oor ander ,03 ,12 - 16 J 

Behoefte aan hoe finansiele vergoeding -,18 -,05 -,10 
Behoefte aan werksekuriteit -,30 -,05 -,11 

Die bevindings oor die drie psigologiese eienskappe geklassifiseer 
as vermoens - toesighouvermoe, intelligensie en inisiatief -
stem ooreen met resultate van vorige ondersoeke. Bestuurders 
is in hierdie ondersoek ook superieur in al drie vermoens, terwyl 
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toesighouers ook met betrekking tot hierdie vermoens beter toege

rus is as werkers, alhoewel die verskille tussen laasgenoemde 
twee groepe wat intelligensie en inisiatief betref so klein is 
dat dit nie beduidend is nie. Al drie eienskappe, het, volgens 

Ghiselli, 'n positiewe verband met bestuursukses. Ghiselli 

(1971, 53-54) kom tot die gevolgtrekking dat toesighouvermoe .· 

en intelligensie beduidende belangrike aspekte is van bestuurs
talent. Toesighouvermoe blyk 'n effe belangriker rol te speel 
in hierdie opsig as intelligensie. Inisiatief kan beskou word 
as 'n minder belangrike aspek van bestuurstalent. Dit is 'n 
bepalende faktor in bestuursukses, maar nie so belangrik as toe
sighouvermoe en intelligensie nie. 

Twee van die vyf persoonlikheidseienskappe wat ondersoek is, 

manlikheid-vroulikheid en volwassenheid, blyk niks met bestuur
sukses te make te he nie omdat die verkree statistiese gegewens 
daarvan nie voldoen aan die vereistes wat Ghiselli neergele het 

vir eienskappe om geklassifiseer te word as bestuursrelevante 
eienskappe nie. Ghiselli bevind verder dat bestuurders beter 

vaar as die twee ande r eksperimentele groepe op die skale wat 
selfvertroue en beslistheid meet. Uit die gegewens, soos in 

tabel 2 weergegee, blyk dit dat die verskille tussen die bestuurs-
groep en die toesighouergroep klein is. Ghiselli is egter van 
mening dat beide belangrike bestuursrelevante eienskappe is. 
Die siening is gegrond op die beter gemiddelde prestasie van die 

bestuurdersgroep in vergelyking met die ander groepe op die skale. 
Op die selfve rtroueskaal is die gemiddelde punte van die groepe 

soos volg: bestuurders 28,3, toesighouers 25,11, werkers 24,41 
en met be trekking tot beslistheid is die gemiddelde punte 22,23, 
18,67 en 18,60 onderskeidelik. 

Bestuurders verskil van beide toesighouers en werkers ten opsigte 

van we rkklasverwantskap (in vorige geskrifte is hierdie eienskap 
waargenome beroepsvlak genoem) maar die verskille is nie groot 
nie. Hierdie eienskap blyk 'n negatiewe verband met bestuurs
talent t e toon - 'n lae graad daarvan is belangriker as 'n hoe 
graad daarvan. Drie van die vyf pe rsoonlikheidseienskappe hou 
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dus verband met bestuursukses, hierdie verwantskap is positief 

vir selfvertroue en beslistheid en negatief vir werkklasverwant

skap. In al drie gevalle is hierdie verwantskap byna dieselfde 

en kan as laag beskryf word, met ander woorde selfvertroue, 

beslistheid en 'n gebrek aan werkklasverwantskap is bestuursrele

vante eienskappe en speel 'n rol in die sukses wat bestuurders 

van hul werk maak, maar dit kan as sekondere eienskappe in hierdie 

opsigte beskou word (Ghiselli 1971, 75-76). 

Van die vyf behoeftes blyk slegs die behoefte aan mag oor ander, 

nie 'n verband met bestuurstalent te toon nie. Indien dit 'n 

rol speel in bestuurstalent, is dit 'n onbeduidende rol. Dit 

blyk dus dat suksesvolle bestuurders in die algemeen nie gekenmerk 

word deur 'n behoefte aan outoriteit nie. Die behoefte aan hoe 

finansiele vergoeding het 'n verband met bestuurstalent, maar 

hierdie verband is baie klein en is negatief. Dit kom dus voor 

asof 'n gebrek aan 'n behoefte aan hoe finansiele vergoeding 'n 

rol speel in bestuursukses. Suksesvolle bestuurders blyk dus 

in die algemeen nie gedryf te word deur 'n behoefte aan hoe 

geldelike vergoeding nie. 

Die behoefte aan werksekuriteit blyk 'n belangriker rol te speel 

in bestuursukses as die behoefte aan hoe finansiele vergoeding, 

maar ook op 'n negatiewe manier. Dit is die bestuurder wat 

minder talente toon, wat 'n behoefte he t aan werksekuriteit. Die 

talentvoller bestuurder toon in die algemeen 'n bereidwilligheid 

om risiko's te aanvaar in sy werk, moontlik omdat hy vertroue in 

homself en sy vermoens het. Hierdie bevindinge van Ghiselli 

stem dus ooreen met dig van 'n vorige ondersoek, (Ghiselli (1~68). 

Die laaste twee behoeftes, die aan beroepsprestasie en selfaktua

lisering spee l beide 'n belangrike rol in bestuurstalent. Dit 

lyk asof hierdie twee behoeftes ve rwant is, omdat die individu 

wat 'n hoe pos beklee, meer in staat is om te doen wat hy wil en 
om die stappe te doen wat hy glo noodsaaklik en belangrik is. 

Die feit dat die behoefte aan hoe finansiele vergoeding sle gs 

'n geringe rol spee l in bes tuurstale nt en dat die behoefte aan 
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mag oor ander min met bestuurstalent te make het, verleen steun 

aan die vermoede dat die bestuurder wat streef na 'n hoe bestuurs

pos dit nie doen op grond van materiele of selfsugtige behoeftes 

nie. Hierdie strewe moet gesien word as 'n deel van 'n algemener 

behoefte tot selfekspressie en om besig te wees met kreatiewe 

aktiwiteit (Ghiselli 1971, 93-94). 

Wat is nou die relatiewe bydrae van al die psigologiese eienskappe 

van bestuurders wat hierbo bespreek is tot bestuursukses? 

Ghiselli (1971, 165) stel dit skematies soos volg voor (verwys 

figuur 3). 

Figuur 3 toon duidelik dat toesighouvermoe 'n unieke posisie in 

bestuursukses beklee, dit is die eienskap wat die belangrikste 

rol speel. Hierna volg 'n groep van vyf eienskappe, die behoefte 

aan beroepsprestasie of -sukses, intelligensie, behoefte aan self

aktualisering, selfvertroue en beslistheid. Hierdie groep eien

skappe is omtrent ewe belangrik en speel blykbaar 'n belangrike 

rol in bestuurstalent. Die eienskappe, gebrek aan behoefte aan 

sekuriteit, gebrek aan behoefte aan werkklasverwantskap en inisia

tief verskyn laer af op die skaal en daar bestaan groot verskille 

tussen hierdie drie eienskappe. Laasgenoemde kan as eienskappe 

beskou word wat 'n minder belangrike rol speel in bestuursukses. 

Daar is 'n groot gaping tussen inisiatief en die oorblywende 

eienskappe. Moontlik speel die gebrek aan behoefte aan hoe 

finansiele vergoeding 'n klein rol in bestuursukses, maar dit blyk 

dat die behoefte aan mag, volwassenheid en manlikheid-vroulikheid, 

nie bestuursukses beinvloed nie (Ghiselli 1971, 97-119 en 103-109). 

4.4.1.7 In 'n artikel getiteld Individuality as a factor in 
the success of management personnel doen Ghiselli (1960) verslag 

oor 'n ondersoek waarin 63 middelbestuurders verbonde aan die 

Italiaanse Staatsdiens deur kollegas op agtien eienskappe beoordeel 

is wat verband hou met werksprestasie. Elke proefpersoon is 
ook deur 'n kollega;· beoordeel ten opsigte van algemene werksukses. 

Interkorrelasies tussen die proefpe rsone is bereken en in groepe 

ontleed ("cluster analysed''). Te llings vir elke individu is 
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100 TOESIGHOUVERMOe 

76 BEHOEFTE AAN BEROEPSUKSES 

INTELLIGENSIE 
64/ BEHOEFTE AAN SELFAKTUALISERING 
61 SELFVERTROUE 

BESLISTHEID 
54 GEBREK AAN BEHOEFTE AAN 

SEKURITEIT 

47 WERKKLASVERWANTSKAP 

34 INISIATIEF 

20 GEBREK AAN BEHOEFTE AAN HOe 
FINANSieLE VERGOEDING 

10 · BEHOEFTE AAN MAG OOR ANDER 

5 VOLWASSENHEID 

0 MANLIKHEID-VROULIKHEID 

FIGUUR 3: DIE RELATIEWE BELANGRIKHEID VAN DIE DERTIEN PSIGOLOGIESE 

EIENSKAPPE SOOS GEMEET MET BEHULP VAN DIE SDI (GHISELLI 

1971, 165) 

toegeken op grond van die graad waartoe sy spesifieke eienskap

patroon verskil het van die van die proefpersone in enige van 
die groepe ("clusters"). 'n Korrelasie van - , 541 tus sen me tings 
van individualiteit en werksukses is vasgestel. Hieruit blyk 

dat individue wat deur kollegas beskou word as persone wat gedrags

patrone openbaar wat dieselfde is as patrone karakteristiek van 
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'n groep ("cluster"), as swak administrateurs beskou word. 

Individue wat beskou word dat hulle eienskappatrone manifesteer 

wat idiosinkraties is, word as superieure administrateurs beskou. 

Ghiselli verskaf verskeie moontlike verklarings waarom die indi

vidualis beskou word as 'n beter bestuurder, onder meer dat 'n 

individualis oor meer selfvertroue mag beskik en 'n groter kapa

siteit vir inisiatief mag he. 

4.4.2 Ander empiriese studies oor die psigologiese eien
skappe van bestuurders 

4.4.2.1 Besonderhede in verband met Wald en Doty (1954) se 

studie is reeds in hoofstuk drie verstrek. Met betrekking tot 

die psigologiese eienskappe bevind Wald e~ Doty dat die volgende 

kenmerkend is van die topbestuurder. (Geen statistiese data 

word deur die outeurs verskaf nie.) 

Die suksesvolle bestuurder het . besonder superieure intellektuele 

en analitiese vermoens, hy is kragtig ("forceful") en intens en 

soek voortdurend na nuwe werk om te doen en metodes om dit te 

doen. Hy is ernstig en konsensieus in sy benadering tot sy werk 

en is bereid om risiko's te loop nadat al die beskikbare feite 

deeglik oorweeg is. Hy is objektief ten opsigte van sy eie pro

bleme, reguit in sy verhouding met ander mense, en spont~nefteit 

kenmerk sy interpersoonlike verhoudings. Hy is ambisieus en 

toon 'n besondere vermoe om sy ambisies te laat identifiseer met 

die van sy organisasie (Wald en Doty 1954, 54). 

4.4.2.2 Miner en Culver (1955) gebruik die Tomkins-Horn 

Picture Arrangement Test om die persoonlikheidseienskappe van 'n 

groep topbestuurders te vergelyk met twee kontrolegroepe wat met 

betrekking tot beroep, ouderdom, opleiding en intelligensie 

vergelykbaar was met die topbestuurders. Twee eienskappe wat 

met bestuurders geassosieer kan word, word geidentifiseer, naam

lik "'n veralgemeende vrees vir siekte" (X 2 = 5,44, p ~ ,05) en 

"'n neiging om in probleemsituasies te reageer met 'n graad van 

hulpeloosheid en 'n behoefte om van ander afhanklik te wees vir 

'n oplossing" (X2 = 4 ,42, p < ,05). 
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4.4.2.3 Randle (1956): In hierdie studie, waarvan meer 

besonderhede in hoofstuk drie uiteengesit is, identifiseer Randle 

agt karakteristieke wat bestuurders, as bevorderbaar beoordeel, 

van bestuurders wat as ontoereikend beoordeel is, onderskei, 

naamlik: (die persentasie in hakies aangegee, dui aan hoe 

bevorderbare en nie-bevorderbare topbestuurders 

ten opsigte van hierdie eienskappe verskil) 

Dryfkrag - we rk met energie, word nie maklik ontmoedig ni e , 

basiese behoefte om werk af te handel (55% teenoor 22%). 

Intellektuele vermoens - vermoe om probleme op te los, om aan 

te pas by nuwe situasies, om te analiseer en te beoordeel (58% 
teenoor 27%). 

Leierskap - ontvang van lojaliteit en samewerking van ander, 

bestuur en motiveer ander tot maksimum effektiwiteit (46% tee noor 

5%). 

Administratiewe vermoe - organiseer eie werk en die van ander, 

delege er, volg op, kontroleer (55% teenoor 11%). 

Inisiatief - 'n "self starter'', sien nuwe geleenthede in en tree 

doeltre ffend op (46% teenoor 14%). 

Motivering - het goedbeplande doelwitte, gewillig om verantwoor

delikhede te aanvaar, realistiese doelwitte (88% teenoor 14%). 

Kreatiwiteit - Oorspronklike idees, 'n ondersoekende gee s, nuwe 

benaderings tot proble me (34% teenoor 8%). 

Randle se bevindings toon aan dat die prominensie van hierdie 

e ienskappe afneem van hoer na laer bestuursvlakke. 

Die bevinding betreffende motivering blyk van groot belang te 

wees. Dit lyk asof hierdi e eienskap 'n besondere rol speel in 

bestuurseffektiwiteit. Randle (1956, 130) verklaar dit so: 
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"Perhaps the reason is that the chief executive must 
have well-planned goals toward which he strives. He 
must set the course and serve as an exa~ple for all 
the others in the management structure." 

Drie ander eienskappe onderskei bevorderbare van ontoereikende 

topbestuurders, terwyl daar nie ten opsigte van hie rdie eienskappe 

beduidende verskille is tussen bevorderbare en ontoereikende 

bestuurde rs op di e middel- e n laer bestuursvlakke nie. 

Die eienskappe is: 

Kwaliteit - akkuraatheid en deeglikheid (40% bevorderbare be stuur

ders teenoor 11% ontoereikende bestuurders). 

Begaafdheid ("Accomplishment") - effektiewe gebruikmaking van 

tyd, hoeveelheid werk geproduseer (39% teenoor 1%). 

Betroubaarheid - voldoen aan gestelde eise, gee gehoor aan instruk

sies en beleid (63% teenoor 24%). 

Hierdie studie van Randle het 'n be sondere bydrae gelewer tot 

die kennis van die psigologiese eienskappe van die suksesvolle 

bestuurder. Verskeie ande r navorsers gebruik in hul studie s 

Randle se bevindings as uitgangspunt en toon besondere waardering 

vir sy werk, byvoorbee ld Lipsett en Gebhart (in Schultz 1970, 

76-78), Mason (1962, 43) en Packard (1962, 148). 

4.4.2.4 In 'n ondersoek na rede s waarom bestuurders nie 

die mas opkom nie , bevind Gaudet en Carli (1957) dat persoonlik

heidsfaktore die belangrikste is in die veroorsaking van misluk
king. Faktore wat hie r veral 'n rol gespeel het, is: 

'n onvermoe om 1. verantwoordelikheid te delegeer, 

2. te analiseer en te evalueer, 

3. mense te beoordeel en 

4. me t ander saam te werk. 

Geen statistiese besonderhede aangaande die bevindinge word 

verstrek nie. 
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4.4.2.5 Mahoney, Jerdee en Nash (1960) gebruik 'n hele 

aantal psigologiese tegnieke in 'n ondersoek waarin die eienskappe 

van 460 bestuurders, op al drie die bestuursvlakke, en afkomstig 

uit dertien verskillende organisasies, met mekaar vergelyk word. 

Die suksesvolle en nie-suksesvolle bestuurders het ten opsigte 

van 'n hele aantal eienskappe van mekaar verskil op die 10%

beduidenheidsvlak. Die outeurs se op grand van die verkree resul

tate die volgende oor di e eienskappe van suksesvolle bestuurders: 

Die effektiewer bestuurder is enigsins meer intelligent as die 

minder effektiewe bestuurder, sy beroepsbelangstellings stem oor

een met die van verkoopsb e stuurders, aankoopagente en presidente 

van vervaardigingsmaatskappye. Hy ne ig om me e r aggressief, 

oorredend en selfvertrouend te we es. 

4.4.2.6 Miner (1960) pas die Kuder Preference Record toe op 

464 bestuurders in 'n paging om die universele eienskappe van 

die groep te identifiseer en om te bepaal hoe goed hierdie instru

ment werkprestasie kan voorspel. Rede lik hoe gemiddelde tellings 

is vasgest e l op die rekenkundige, wetenskaplike, oorredende en 

literere skale en l aer gemiddelde tellings op die buitenshuis e , 

meganiese en klerklike skale. 'n Spesiale toesighoudende skaal 

het die hoogste en konstantste korrelasie met sukses getoon 

(r = ,14, p < ,01 en r= ,24, p <. ,01). Verdere analise toon 

aan dat bestuurders belas met navorsing en die wat in wetenskap

like aangeleenthede belang stel, neig om toesighoudende werk te 

verwerp en dat hulle minder suksesvolle bestuurders is. 

4.4.2.7 Schiller (1961) ondersoek die ve rband tussen leier 

skapsgedrag en die ego-sterkte van vier groepe, naamlik top

bestuurders, twee kategoriee middelbestuurders en 'n nie
bestuurdersgroep. Ego-sterkte word deur Schiller (1961, 75) 

gedefinieer as: 

" ... that process which facilitates the analysis and 
integration of impinging stimuli (i.e., environmental 
as well as those attributed to internal dynamic pro
cess e s". 
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Schiller bevind dat ego-sterkte 'n rol speel in bestuursgedrag 

(D. 05 ; ,32, p-< ,05). Uit hierdie ondersoek blyk dat indivi

duele verskille tussen persone op die verskillende bestuursvlakke 

in 'n mate afhanklik mag wees van die omvang van die balans tussen 

interne en omgewingsfaktore, wat die samestelling van 'n graad 

van ego-sterkte vorm. 

4.4.2.8 Buttner, Levy, Rosen en Stopol (1959) onderwerp in 

hul ondersoek een en twintig hipoteses met betrekking tot bestuurs

eienskappe wat Rosen voorheen gepubliseer het, aan 'n sistematiese 

studie. Deur middel van 'n analise van die kwantifiseerbare 

data verifieer hulle twintig van hierdie hipoteses. Die geveri

fieerde hipoteses het betrekking op drie tipes psigologiese eien

skappe. Die eienskappe, en Buttner, Levy, Rosen en Stopol se 

bevindinge in verband daarmee, is die volgende: 

Verstandelike vermoens: Die tipiese bestuurder, in die proefper

soongroep van 250 bestuurders (die outeurs dui nerens die bestuurs

vlak aan nie), behaal tellings tussen die 95ste en 97ste persentiel 

op 'n toets van verstandelike vermoens. Die outeurs kom tot die 

slotsom dat bestuurders nie alleen besonder intelligent is nie 

maar dat hulle ook sterk neig tot die praktiese eerder as die 

teoretiese en in hulle denke neig om konkreet eerder as abstrak 

te wees. (Geen statistiese besonderhede word verskaf nie.) 

Geestesgesondheid: Die tipiese bestuurder is beter aangepas as 

ander "tipiese Amerikaners''. Elke skaal van die Minnesota 

Multiphasic Personality Inventory (M.M.P.I.) verskaf 'n gemiddelde 

telling wat 'n aanduiding is van goeie geestesgesondheid, en die 

gemiddelde profiel dui op goeie geestesgesondheid. Beide M.M.P.I.

en Bernreutertellings dui op bestuurders se sterk selfkontrole, 

hulle algemene neiging om aggressie te inhibeer en om taktvol te 

wees. Daar is ook sterk bewyse van defensiwiteit geidentifiseer. 

Tellings behaal op die Bernreuter toon aan dat hulle oor baie 

selfvertroue beskik. Twee M.M.P.I.-skale dui aan dat die 

bestuurder 'n relatiewe gebrek aan insig in homself en sy moti

verings openbaar, wat die vermoede steun dat die tipiese bestuur-
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der oor 'n sterk en effektiewe super-ego beskik. Bevindings oor 

di e selfvertroue van bestuurders soos bepaal deur middel van die 

Be rnreute r e n die relatief lae depressietellings behaal op die 

M.M.P.I. dui aan da t die bestuurder optimistie s e n selfvers ekerd 

is. Die totale t e llings behaal op di e M.M.P.I. en Bernreute r 

dui op 'n hoe frustrasietoleransie. (Geen st atistie s e be s onder

hede oor bogenoemde bevindings word verskaf ni e .) 

Houdings teenoor ander: Die hoe t e llings behaal op die dominansi e 

en sosi ale afhanklikhe idskale van die Bernre uter verifieer d i e 

hipote s e dat bes tuurders oor 'n eienaardi ge s amest elling van 

a fh anklikheid en onafhanklikheid van ander beskik. Onafhanklik

he id word onder meer weerspiee l deur 'n sterk strewe na status, 

posisie en outorit eit. Afhanklikheid word getoon deur 'n be 

hoe ft e aan populariteit, ste rk bewyse van ekstroversi e en s osiale 

afhanklikheid. 

Na 'n ve r gelyking van e ffekti ewe en minde r e ffektiewe bes tuurders, 

waar die totale salarisverhoging van elke be stuurde r oor 'n vas

geste lde periode as kriterium gebruik is, bevind die skrywe rs 

dat effektiewe bestuurders neig om intelligente r t e wees, minder 

f oute te begaan en oo r mee r kennis te beskik as minder e ffektiewe 

bestuurde rs. Effektiewe bestuurders beskik ook oor mee r dryf

krag en entoes iasme en kan as "daders" beskryf word. Hulle is 

ook minder angstig, optimistieser en betroubaarde r as minder 

effektiewe be stuurders. 

4.4.2.9 In 'n a rtike l getiteld Predicting succes s in business 

bereke n Williams e n Harrel (1964) korrelasies tussen inkomst e 

en vyfti en verskillende ve randerlikes. Die proe fpersone was 
196 sakemanne wat M.B.A.-grade vyfti en jaar vant e vor e verwerf 

het. Vier korre lasies was statistie s beduidend. Slegs een van 
hie rdi e veranderlikes kan as 'n psigologies e e ienskap be skou word. 

Die ander e i enskappe kan vir die doe leinde s van hi erdi e proefskrif 

a s biogr a fiese eienskappe geklassifiseer word. 
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Die e ienskap wat beduidende verskille getoon het, wa s manlikheid 

s oos gemeet deur die manlikhe id-vroulikhe id-skaal van die Strong 

Vocational Intere st Blank (r = _,19, p < ,05). Hierdie 

bevindinge is int e r es s ant in die lig van Ghiselli se bevindings 

oo r di e r ol van die e i ensk ap manlikheid-vroulikheid in be stuur

sukses. Williams e n Harrel, bevind in teenstelling met Ghis e lli 

dat manlikheid blykbaar we l 'n rol spee l in bestuursuks es. 

Nadat Williams en Harre l hulle proefpersoongroep verander he t 

( e i enaarbestuurders is uit die proe fp e rsoongro ep gelaat) to on 

manlikheid ni e meer 'n s t atisties beduidende ve rband met bestuur

sukse s nie (r = ,06, p > ,05). Williams en Harrel bied geen 

verkla ring aan vir hierdie verskyns e l nie. 

4.4.2.10 Die twee ondersoeke van Harre l (1969 en 1970) is 

reeds gedeeltelik in hoofstuk drie be spreek. Behalwe vir die 

biografies e vrae lys is daar ook in be ide ondersoeke 'n he le aantal 

psigologiese t oets e deur die proefpersone afgele, onder meer 

Ghiselli s e Self-Descripti on Invent ory. In sy eerste ondersoek 

bevind Harrel (1969) dat die hoe verdieners in groot sakeonder

nemings statisties beduidend van l ae verdieners verskil t en opsigt e 

van die vol gende e i enskappe s oos gemeet deur Ghiselli se toet s: 

Besluitneming (dit wil se beslisthe id) (C.R. = 3,28, p < ,01) 

Inisi atief (C.R. = 2,69, p < ,01) 

Selfvertroue (C.R. = 2,17, p < ,05). 

Daar is ook deur die ande r t oe tse 'n aantal statistiese betekenis

volle verskille in sekere e i enskappe tussen die twee groepe 

proe fp e rsone vasges t e l. In die bespreking van di e r esultat e 

beskryf Harrel hoe ve rdieners as "a sc endent" en sosiaal onbeskroom. 

Hulle neem hulles e lf waar a s ge r eed om be sluite te neem op die

selfde manier a s wat t opbes tuurders van groot ondernemings hulself 

ten opsigt e hiervan waarneem . Hoe verdieners beskik oor meer 

ener gi e en entoesiasme as lae verdieners. 

In sy tweede ondersoek bevind Harre l (1970) dat daar statistie s 

beduidende verskille tuss en hoe en lae verdiene rs in klein sake-
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ondernemings ten opsigte van sekere psigologie s e e ienskappe is. 

Nie een van die vier skale van Ghiselli se toets wat in die 

ondersoek gebruik is, toon egter st atisties beduidende verskille 

aan nie. Harrel beskryf ook hoe verdieners, op grond van sy 

r esultate , as sosiaal onbeskroomd. 

4.4.2.11 In 'n artikel wat gebaseer is op 'n studie waarby 

meer as 'n honderd bestuurders betrek is, gee Henry (in Schultz 

1970, 193-200) 'n beskrywing van die psigologiese eienskappe van 

sukesvolle bestuurders. 'n Verskeidenheid tegnieke is ge imple

menteer om inligting oor die bestuurders te versamel. Henry 

bevind dat sukse svolle bestuurders die volgende psigologiese 

eienskappe in gemeen het. 

Behoeft e aan prestasie: Suksesvolle bestuurders word gekenme rk 

deur 'n hoe mate van dryfkrag. Hierdie behoefte is nie gebaseer 

op selfsugtige oorweginge nie en speel 'n groot rol in bestuur

sukes omdat die suksesvolle bestuurde r genot put uit prestasie. 

Mobiliteitsdryfveer: Henry beweer dat alle sukse svolle bestuur

ders oor 'n sterk mobiliteitsdryfveer beskik. Hulle voe l dat 

dit noodsaaklik is om voortdurend opwaarts te beweeg . Sommige 
suksesvolle be stuurders bevredig hul be hoefte aan mobiliteit deur 

opgang in hul werk en ander deur s osiale prestige e n ve rhoogde 

status in hul gemeenskappe of organisasies. 

Die outoriteitsgedagt e : Die sukse svolle bestuurde r besit outo

riteit. Hulle sien outorit eit nie as 'n beperkende of destruk

tiewe mag nie. 

Organisasievermoe : Alle suksesvolle bestuurders beskik oor 'n 

besondere vermoe om ongestruktureerde situasies te kan or ganiseer. 

Beslistheid: Henry be skou beslistheid as 'n belangrike e i enskap 

van die sukse svolle bestuurder. 'n Verlies aan hi erdi e e i enskap 

(volgens Henry kom dit voor in gevalle waar 'n ernstige persoon

likheidsverandering horn voordoen) het uit ers nadelige gevol ge vir 

die bevoegdheid van die be stuurder. 
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Sterk ego-struktuur: Suksesvolle bestuurders bet sterk en goed 

gedefineerde self-identiteite. 

Aktiwiteit en aggressie: 

Die suksesvolle bestuurder is 'n baie aktiewe, strewende en 

aggressiewe persoon. Hierdie aktiwiteit en aggressie word ge

kanaliseer in sy werk of in pogings om status en prestige te 

verhoog. 

Ander eienskappe van die suksesvolle bestuurder is 'n vree s vir 

mislukking, 'n sterk realite itsorientasie, identifikasie s met 

superieure persone en 'n onpe rsoonlike verhouding me t onder ge 

skiktes, verbreking van emosionele bande met oue rhuis e n 'n 

ge sonde balans tuss en afhanklikheidsgevoe lens en s e lfstandigheid. 

Henry verskaf geen statistiese ge gewens om sy sienings t e staaf 

nie, maar me ld dat dit later gepubliseer sal word. In di e alge 

meen blyk dit dat Henry s e be vindi ngs grootl iks ooreenst em me t 

die van ander navorsers. 

4.4.3 Gevolgtrekkings van ve rskillende outeurs oor die 
psigologie se e i enskappe van bestuurders na lite ra
tuurs tudie s oor die onde rwe rp 

4.4.3.1 Na 'n r ede lik omvatt ende literatuurstudie oor l e i e r

skap in organisasie s ste l Goode (1951) vas dat die volge nde 

kwalit eite suksesvolle l e i ers in organisas i e s kenme rk: 

1. Die leier is enigsins intelligenter as sy onde rge skikte s. 

2. Hy is 'n goed gebalanseerde individu t en opsigt e van be lang

ste llings en aanleg e n toon be langs t e lling i n , aanleg vir en 

kennis van 'n groot ve rskeidenhe id di nge . 

3. Hy be skik oor ongewone taalkundige aanle g, hy skryf en praat 

in 'n maklik ve rstaanbare en oorredende trant. 
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4. Die leier is geestelik en emosioneel volwass e . 

5. Hy beskik oor 'n sterk dryfkrag e n motivering wat horn l aat 
streef na prestasi e . 

6. Hy is ten volle bewus van die belangrikheid van samewerking 

om take af te handel, en verstaan en beoefen dus die soge naamde 

sosiale vaardighede. 

7, Di e leier maak baie meer van sy administratiewe as van sy 

tegnies e vermoens gebruik. 

4.4.3.2 Mandell (in Dooher en Marting 1957, 228) ve rwys 

na 'n studie van Henry wat die T.A.T. gebruik het in 'n ondersoek 

na die psigologiese eienskappe van bestuurde rs. Henry bevind 

dat suks e svolle bestuurders gekenmerk word deur 'n st erk behoe fte 

aan prestasie en sosiale vorde ring (''social advancement") en dat 

hulle toegenee is t eenoor hul toesighouers, hull e is beslis, s e lf

ge ldend en prakties. Na 'n opsomming van ve rske i e studie s oor 

die e i enskappe van suksesvolle bestuurde rs maak Mandell (in 

Dooher en Marting 1957, 238-251) die volge nde opmerkings oor 

hul psigologi e s e eienskappe: 

Dit blyk dat ve rbale vermo ens, r eden eerve rmoe, abstrakte r edeneer

vermoe en geheue, wat almal a spek t e is van 'n individu se int ellek

tue l e vermoe, 'n baie be l angrike rol spee l in be stuursukses. 

Ook algemene intellektuele ve rmoe , dit wil se di e vermoe om kom

plekse dinge aan t e l eer, t e integreer en t e analiseer, speel 

'n belangrike rol. 

'n Ander intellektuele kapasit e it, naamlik oordeel - 'n kompleks e 

sameste lling van inte lligensie , van kennis, van tegni ese feit e , 

van insig in menslike gedrag - is volgens Mandell die belangrikste 

intellektue l e kwalit eit van di e bes tuurder. Ook fleksibiliteit -

'n samestelling van intellektuele vermoens en persoonlikheids

karaktersitieke - speel 'n groot rol in bestuursukses. Mandell 

sonder die volgende persoonlikheidseienskappe uit as van besondere 

belang in bestuursukses: 
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selfvertroue en emosionele volwassenheid, 

aspirasievlak, 

die tempo waarteen die bestuurder handel, 

hoe sosiale en etiese norme, 

goeie werksgewoontes, 

moed en beslistheid. 
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Die slotsom waartoe Mandell kom, stem dus in 'n groot mate ooreen 

met Ghis e lli s e be vindings alhoewel Mandell in sy oorsig van stu

dies oor bestuurseienskappe glad nie na Ghiselli se werk verwys 

het nie. 

4.4.3.3 Sands (1963, 39-43) se siening oor bestuurse i enskappe 

toon intere ssante ooreenkomste met die van Mandell. Vol gens 

Sands word 'n suksesvolle bestuurder gekenmerk deur 'n l eierp er 

soonlikheid, hy beskik gewoonlik oor 'n goeie sin vir verantwoor

delikheid en di ensbaarheid t eenoor sy organisasie. Hy stel aan 

homself 'n hoe standaard van werkverrigting ten doel, waarheen 

hy homself konstant dryf. Hy word ook gekenmerk deur 'n strewe 

na die doel wat hy visualiseer. Hierdie strewe spruit ni e uit 

s e lfsugtige doelwitte nie, maar is 'n ambisie in die hoogst e 

vorm - 'n behoefte om te presteer. Hy beskik ook oor moed e n 
deursettingsvermoe. Al hierdie e ienskappe gaan in die ware suk

sesvolle bestuurder gepaard met int egriteit. 

Sands twyfe l nie daaraan dat bestuursukses verband hou met 

intellektue le vermoens nie. Di e suksesvolle be stuurder word 

ook gekenmerk deur sosiale sensitiwiteit. Spesiale s osia l e 

vermoens is volgens Sands dee l van sy persoonlikheid. 

4.4.3.4 Na 'n omvattende literatuurondersoek, wat Dunett e 

(in Wickert en McFarland 1967) onderne em het ten einde vas t e 

stel hoe e ffektief verskille nde psigologiese tegni eke bestuur 

sukse s kan voorspel, maak Dunett e onder meer die volge nde op

merkings oor die eienskappe van suksesvolle bestuurders: 
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1. Dit blyk dat all e navors e rs wat die verba nd tussen inte lli

ge nsi e en bestuursukses ondersoek he t, bevind he t dat dit 'n be 

l angrike e ienskap is. 

2. Effekti ewe bestuurders neig om persoonlikhede te toon wat ge 

karakteriseer word deur dominansie, selfvertroue, manipule r ende 

sosiabilite it, hulle stel be lang in mag, geld en politie ke mani

pulasie . Verskeie studies toon ook dat hulle dikwe ls 'n be hoe ft e 

aan onafhanklikhe id toon. 

3, Hoe rvlakbestuurders is pe rsone wat me e r stree f na pre stasie, 

outonomie en erkening as na ge ld en interessante werk. 

4.4.4 Ander sienings oor die psigologie se eie nskappe 
van bestuurders 

4. 4. 4 . 1 Argyris ( 1953') hat ''n lys saamge ste l van di e e i e nskappe 

wat by suksesvolle be stuurders aange tref word. Argyris s e be

vindings berus ni e op empirie se navorsing nie , maar is die r e sul

taat va.n jare lange waarneming. 

Argyri s beskou di e sukse svolle bestuurder as 'n pe rsoon wa t 

- 'n hoe frustrasi e toler ansi e t oon 

- volle dee lname aanmoedi g 

- homs e lf voo rtdurend onders oe k 

- di e r ee ls van mededinging verstaan 

- vy andighe id t aktvol l aat blyk 

- 'n nederlaag me t gekontrol ee rde emosi e kan a anvaar 

- ni e gaa n l e na 'n nederla ag ni e 

- di e noodsaaklikhe id van be per kings wat opge l e word, insie n 

- homs e lf me t gr oepe kan identifiseer 

- realisti e se doe l witte aan homself stel 

4. 4. 4. 2 Mas on ( 1962, 4 3) bewe er dat van . al die .. eien_skappe wat 

die suksesvolle be stuurder toegedi g word leierskap die een blyk 

t e wees wa t die mee st e bekle mto on word. 

wat l e i e rskap s o de finieer: 

Mas on haal Te ad aan 
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"the activity of influencing people, to co-operate 
toward some goal which they find desirable". 

4.4.4.3 Livingston (1971, 85-87) sander die volgende drie 

eienskappe uit a s kenmerkend van effektiewe bestuurders: 

Die behoefte om te be stuur ("need to manage"): Slegs die indivi

due wat 'n sterk behoe fte daaraan het om die prestasie van ander 

te befnvloed en wat werklik tevredenheid daaruit put, kan leer 

om suksesvolle bestuurders te word. Op die cog af lyk dit of 

hierdie s i ening van Livingston in ve rband gebring kan word me t 

Ghiselli se bevindings oar di e bestuurseienskap, toesighouve rmoe. 

Die behoe ft e aan mag: Livingston merk oar hierdi e e i enskap op 

dat psigoloe voorheen geglo he t dat die behoe fte aan prestasie 

persone gemotive e r he t om na die hoe bestuursposte t e streef, 

maar dat 'n "behoefte a an mag" die werklike motiverende faktor 

is. Hie rdie siening blyk 'n veralgemening t e wees wat ni e stand 

hou nie, veral in di e lig van Ghis e lli (1971) s e ge rapport ee rde 

be vindinge , dat di e behoeft e aan mag oar ander, nie bestuursukse s 

b efnvloed ni e en dat 'n be ho eft e aan beroe psprestasie 'n be lang

rike e i enskap van di e sukse svolle bestuurde r is. 

Die kapasit eit vir empatie : Livingston beskryf hi erdi e e i enskap 

as die vermoe om e mosione l e r eaksi e s wat onve rmydelik sal voorkom 

waar mense saamwerk, t e hante er. Hi erdie si ening van Livingston 

stem careen me t die van ande r skrywers. 

Wanneer al di e voorafgaande uiteenge s ett e studie s oor die psigo

logie se e i enskappe van bestuurders van nade r be skou e n met mekaar 

verge lyk word, val 'n aantal int er essanthede op waa rvan die vol

ge nde vir di e doe l eindes van hi erdi e studie be langrik blyk t e wees. 

1. Resultate en sienings van outeurs, wat hul werk oar 'n tydperk 

van twintig jaar gepublis eer het, is hierbo verstrek. Dit is 

opvallend dat daar in die r es enter studies socs die van Ghise lli 

( 1971), Livingston (1971), Henry (in Schultz 1970) en Harre l 
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(1970 en 1969) steeds grotendeels dieselfde eienskappe uitge -

sonder word as synde belangrik in be stuursukses as die wat outeurs, 

wie se werk in die vroee vyftiger jare gepubliseer is, uitgesonder 

het byvoorbeeld Goode (1951), Argyris (1953) en Wald e n Doty (1954). 

Dit blyk dus dat daar oor die afgelope twee dekades 'n red e like 

mate van eenstemmigheid was met be trekking tot die bepaalde psigo

logies e eienskappe wat 'n rol spee l in bes tuursuks e s. 

2. Ten spyte van hierdie ooreenstemming huldig sommige outeurs 

uiteenlopende sienings oor die rol en r e latiewe belangrikhe id 

van hierdie eienskappe in bestuursukses. Skrywers soos onder 

meer Ghis e lli (1959b, 1963a, 1963b, 1968 e n 1971), Goode (1951), 

Wald en Doty (1954), Randle (1956), Mandell (in Dooher en Marting 

1957), Huttner, Levy, Rosen en Stopol (1959), Mahoney, Jerdee 

en Nash, tl960), Sands (1963) e n Dunette (in Wick ert en McFarland 

(1967) ~ meen almal byvoorbee ld dat intelligensi e 'n be langrike 

bestuurse i enskap is. Kraut (1969~ 281) s e bevindings staaf 

egter nie di e sienings van hierdi e skrywers nie. Korman (1968a, 

319) meen ook dat intelligensie ni e 'n goe i e voorspe lle r van die 

prestasie van hoervlakbestuurders is nie. Daar is egter sovee l 

getuienis dat hierdie eie nskap we l 'n belangrike faset van bestuurs

talent is, dat Kraut en Korman s e sienings nie a s van vee l waarde 

beskou kan word ni e . Ook ten opsigte van die rol van e i enskappe 

soos manlikheid, behoefte aan mag, afhanklikheid en onafhankl i k

heid bestaan daar nie volkome eenstemmigheid nie . 

3. In die algemeen dui di e studies aan dat daar ni e kwalitatiewe, 

maar we l kwantitatiewe verskille in psigologie s e eienskappe be

staan tuss en top-, middel-, laervlakb estuurders en lynwerkers 

en ook tussen suksesvolle en minder sukse svolle be stuurde rs 

(Porter en Ghiselli 1957, Ghiselli 1959b, 1963a, 1963b, 1971 , 

Randle 1956, Mahoney, :. Jerdee en Na~h, 1960; .-: scbiller 1961). 

4. Op die oog af lyk dit asof daar 'n duist ernis verskillende 

e ienskappe die suksesvolle bestuurder toege dig word. By nader e 

beskouing lyk dit egt e r dat ve rskillende outeurs uit eenlopende 

benaminge aan 'n spesifieke eienskap gee . Daar blyk byvoorbee ld 
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ge en noemenswaardige verskille t e wee s tuss en die e i enskap wat 

Ghiselli toe sighouvermoe noem, en die wat Randle (1956) en Mason 

(1962) l e ierskap, en Sands (1963) l e i e rspe rsoonlikhe id, e n 

Livingston (1971) behoeft e om t e bestuur, noem nie . Eienskaps

ben aminge soos dryfkrag, deursettingsvermoe, ambisi e , s e lf

r e alisering, se lfaktualisering, opw~arts e mobilite it, motivering, 

word ook deur ve rskille nde skrywers gebruik, maar dui min o f meer 

op die s e lfde e ienskap. 'n Verde r e voorb ee ld hi erva n is ook 

e ienskapsbenarninge soos gebrek aan di e behoefte aan sekuriteit, 

outonomie , individualite it en onafhanklikheid. 

5. Ghise lli he t b e sonder bai e werk gedoen in verband me t be stuurs

r e levante psigologi e s e e i enskappe . Korma n (1971, 122) verklaar 

dan ook dat Ghis e lli waarskynlik die individu is wa t die grootst e 

bydrae ge lewer het tot die kennis van die a lge mene eiensk appe 

van effektiewe be stuurders, r elatie f onafhanklik van omgewings

vari asie . Korman ve rwys na ve rske i e studie s onder meer van hom

s e lf en die va n Fi edler e n Me uwe s e (1963) e n Nash (1965) wat 

a l ma l direkte of indirekte st eun verskaf a an Ghis e lli s e bevindings 

en wat aandui da t Ghiselli s e navorsing op die r egt e pad is. 

Die r esultate van die oorgrote meerderhe id studi e s waarna op die 

voorafgaande bladsye verwys is, steun ook Ghis elli s e be vindings. 

6. As 'n same vatting gemaak word van die bevindings van a l die 

studie s waarna verwys is, blyk dit dat di e volgende eienskappe 

ve ral 'n besonder belangrike rol spee l in bestuursukse s: 

Toe sighouve rmoe (le ierskap, leierspersoonlikheid, behoeft e om t e 

be stuur) 

Behoe ft e aan beroepsuks e s (beroepspre stasie ) 

Intelligensie 

Se lfaktua lisering (dryfkrag , selfrealisering, de urs ettingsvermoe, 

ambisie , motivering, mobiliteit) 
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Selfvertroue 

Beslistheid 

Gebrek aan behoefte aan s ekuriteit (outonomie , individua lit eit, 

onafhanklikheid) 

Werkklasverwantskap (waargenome be roepsvlak, aspirasievlak) 

Inisi atief 

Gebrek aan behoeft e aan hoe finansi e le ve rgoe ding 

Gebrek aan behoefte aan mag oor ander (st a tus, posisie, outori

teit) 

Sosiale vermoens (sosiale s ensitiwiteit) 

Frustrasietoleransie 

Ego-sterkte 

Dit blyk dat die suksesvolle bestuurder ber e id is om risiko 's t e 

loop, dat hy ambisieus is, oor oorspronklike idees beskik , be 

troubaar is, realistiese doelwitt e aan homs elf stel e n in staat 

is om horn te identifiseer met die doelwitte van sy organisasie . 

4.5 AFBAKENING VAN PSIGOLOGIESE EIENSKAPPE VAN BESTUURDERS VIR 
VERDERE ONDERSOEK EN DIE DEFINieRING DAARVAN 

4.5.1 Afsonde ring van e ienskappe 

Soos voorheen gemeld, sal dit onmoontlik wees om a l di e bestuurs

relevante eienskappe in 'n e nke le studie t e ondersoek. Op gr ond 

van die gestelde kriteria vir di e afbakenin g van die psigologiese 

eienskappe van bestuurders wat 'n rol spee l in be stuursukses, word 

die volgende psigologi e se eienskappe afgesonder vir verdere 

ondersoek: 
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1. To esighouvermoe 

2. Behoefte aan beroe psuks e s 

3. Inte lligensi e 

4. Beh0efte ·aan seifaktualisering 
5 , Sel f vertroue 

6. Beslistheid 

7. Behoefte a an werks ekuriteit 

8. Werkkla sve rwantskap 

9, Inisiatie f 

10. Behoe fte aan hoe finansi e le vergoeding 

11. Behoefte aan .mag oor ander 

12. V.olwassenheid 

13. Manlikheid-Vroulikheid 
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Die be'Sluit om hierdie eien·skappe ar te sander vir ve rdere o·ride r;,,. 

~o~k b~~tl~ verai op die volgende~ 

1. Die meeste van hie rdie e i enskappe kan be skou word as univer 

s e l e eienskappe van bestuurders soos blyk uit die voor a f gaande 

literatuurstudie . 

2. Die meeste va n hi e rdie e ienskappe spee l vol gens na vorsers 

'n rol in di e sukse s wa t be stuurders va n di e bestuurstaak maak 

en is dus be stuursre l evant e e i enskappe. Di e eerste ti en e i en-

skappe hi e rb o genoem spee l waarskynlik 'n be l an grike r ol, s oos 

wat Ghise lli en ande r aange t oon het. Oor di e r e l atiewe be l ang

rikhe id van di e l aaste dri e genoemde e i ensk appe be staan daar 

t eenstrydige si enings. Dit s a l dus ook van waRrde wee s om meer 

inligting in t e win oor die r o l van hierdi e dri e e i enskappe in 

bestuursukses. 

3. Al hierdie e i enskappe kan as a l gemene e i enskappe (in t een

st e lling me t spe sifieke e i enskappe s oos syferva ardighe id) be s kou 

word, en navorsing na a l hi erdie e i enskappe s a l t ot gevol g he 

dat 'n groat spektrum menslike ei enskappe (verskill ende aspekt e 

van vermoens, van motivering en aspekt e van wat bekend staan as 

pers oonlikheid) ondersoek word. 
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4. Al hie rdie eienskappe kan met behulp van 'n enke le ps i go l o

giese t oets, naamlik Ghiselli s e Se lf-Description Inventory, 
ondersoek word. Hie roor l a t e r meer. 

4.5.2 Definiering van di e e i enskappe 

Aangesien die eienskappe wa t a fges ond er word dies e lfde is a s die 

wat Ghis e lli (1971) onders oek het, word hierdie e i enskappe ver

volgens aan die hand van vera l Ghis e lli (1971 e n 1963b) s e be 

s kouinge oor hi erdie e i enskappe , ge de fini 2er. 

1. Toesighouvermoe 

Die kapasit e it om die werk van ander t e bestuur en om hul akt i
wite ite s o t e organi seer en t e int egr eer dat die doe lwit van d i e 

we rksgroe p bereik ka n word (Ghis e lli 1971j 39). Toe si ghouve rmoe 

ve rwys na die e ffektiewe ge bruikmaking van die toes i ghoude nde 

hande lswyses wa t deur di e be s onde r e ve r e iste s van di e situasi e 

ge ver g word (Ghise lli 1963, 638). 

2. Behoe ft e aan ber oepsukse s 

Di e behoe ft e om hoevlakp oste in organis asie s t e beklee . Di e 

e i enskap ve rska f dus a anduidings va n 'n individu s e ambisie en 

strewe na posisie s van mag e n ve r antwoorde likhe i d (Ghis e lli 1971, 

79). 

3. Inte lligensie 

Dit sluit onder meer kapasite ite in soos oordee l e n r ede neerver

moe e n di e kapasit eit om me t idees, abstrakt e dinge en konsepte 

t e werk. Ook kwaliteit e s oos di e ve rmoe om t e l eer, insig , en 

die kapasit e it om te analiseer en s aam t e voeg ("to synthesize ") 

(Ghiselli 1971, 245). 

Intelligensie sluit ve rske i e kognitiewe ve rmoens in wat min of 

meer aan mekaar ve rwant is. Dit is 'n be l angrike de t er minant 
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van gedrag in situasies waar geesteskrag ("mental power") en 

probleemoplossing geverg word en dit word ook betrek waar met 

idees, abstraksies en konsepte gewerk word (Ghiselli 1963b~ 

645-636). 

4. Behoefte aan selfaktualisering 

Die behoefte aan geleenthede om talente ten volle te gebruik~ 

die behoefte aan kreatiwiteit deur gebruikmaking van eie ver

moens (Ghiselli 1971, 82). 

5. Selfvertroue 

Selfvertroue verwys na die mate waarin die individu horn as 

effektief waarne em in die hantering van probleme en situasie s 

wat hy teenkom. Dit is die kapasiteit wat differensi eer tussen 

mense wat hulself as "wenners" en "verloorders" sien (Ghiselli 

1971, 5 en 1963b, 639). 

6. Beslistheid 

Dit het te make met die spoed, gereedheid en selfvertroue waar

mee individue besluite neem (Ghiselli 1971, 61-62). 

7. Behoefte aan werksekuriteit 

Persone wat oor hierdie behoe fte beskik, bestee baie energie 

aan pogings om 'n standvastige posisie in di e organisasie t e 

verkry en te behou. Hulle doen alles in hulle verrnoe om beide 

hul werk en status te beskerrn. Hulle is voortdurend bang vir 

onregverdige optrede teen hulle en is onseker van hulself e n 

hul werksbevoegdheid (Ghiselli 1971, 90-91). 

8. Werkklasverwantskap 

Die eienskap verwys na die mate waarin 'n individu aanvaar of 

verwerp sal word deur lede van die werkklas waarmee hy gecs so-
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sieer is; dit verwys ook na die mate waarin 'n individu horn 

met 'n bepaalde werkklas identifisee r (Ghis e lli 1971, 71). 

In sy vroeere geskrifte he t Ghiselli na hi erdie eienskap verwy s 

as waarge nome beroepsvlak, en hy be skryf dit as die mate waarin 

'n individu se beskrywing van homs e lf ooreenstem met die algemene 

selfbeskrywing van werkers op 'n spesifieke beroepsvlak (Ghis e lli 

1963b, 640). 

9, Inisiatief 

Dit is 'n baie vae en komplekse kwaliteit, wat uit twee aspekte 

bestaan ; die eerste sluit die inisiering van handelinge in en 

die ander die kapasiteit om nuwe metodes waarvolgens doe lwitt e 

bereik kan word, waar te neem en te ontdek . Die eerst e aspek 

word saamgestel uit beide die vermoe om onafhanklik op t e tree, 

en die vermoe om handelinge te inisieer sonder st e un van ander . 

Die tweede aspek het te make met die kapasiteit om handelswyses 

en implementeringsmetodes in te sien, wat ni e so geredelik by 

ander mense voorkom nie. Beide aspekte is selfvoortbrengend . 

Inisiatie f impliseer nie noodwendig die kapasiteit om motivering 

te bekom of om doelgerigt e gedrag voort t e sit t e n spyte van 

frustrasie nie. 'n Persoon wat oor 'n hoe mate van inisiatief 

b e skik, is 'n invoerder van nuwighede en 'n skeppende mens. Dis 

i emand wat nuwe ve lde open en wat ongekende metodes ontwikkel 

om dinge t e doen (Ghiselli 1971, 49 en 19636> 638). 

10. Behoeft e aan hoe finansiele vergoeding 

Die sogenoemde "economic man" is beskrywend van hierdie behoeft e , 
dit wil se i emand wat sy werk sien as slegs 'n me tode om op 

materiele gebied vordering te maak (Ghis elli 1971, 49). 

11. Behoefte aan mag oor ander 

Individue wat in 'n groat mate oor hierdie behoeft e beskik, 

probeer om posisies te bekom en omstandighede daar te ste l, wat 
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hulle in staat stel om die aktiwiteite van ander mensc te kontro

leer en te beheer. Hulle wil dus graag oor die outoriteit 

beskik om hul eie wil en idees op ander af te dwing (Ghiselli 

1971, 85). 

12. Volwassenheid 

Die term volwassenheid verwys na die stadium wanneer die ont

wikkelingsproses min of meer sy eindpunt of relatiewe rypheids

vlak bereik het. Omdat die mens l ewenslank geestelik groei, 

moet volwassenheid eerder in relatiewe terme beskryf word. In 

die sin kan volwassenheid beskryf word as die mat e waarin 'n 

individu se selfbeeld ooreenkom met die van persone wat ouer as 

hy is (Ghiselli 1971, 67-68). 

13. Manlikheid-Vroulikheid 

Hierdi e eienskap verwys na die mate waarin 'n manlike individu 

oor die eienskappe beskik wat in die algemeen as karakteristiek 

van di e manlike geslag beskou word, e n die mat e waarin 'n vrou 

oor die eienskappe beskik wat in die algemeen as vroulike e ien

skappe be skou word. 

Hoe groter die mate van ooreenst emming wat 'n man toon me t 

karakteristieke manlike eienskappe, hoe manliker word hy beskou, 

terwyl 'n man wat karakteristieke vroulike eienskappe toon, 

as minder manlik beskryf word (Ghiselli 1971, 65). 

4.6 SAMEVATTING 

In hierdie hoofstuk is die term psigologiese e ienskappe omskryf 

as 'n konsep wat verwys na die r e latie f stabiele , langte rmyn

karakteristieke van 'n individu of 'n groep mense, en daar is 
aangedui dat hierdie konsep die eienskappe, wat in die litera
tuur beskryf word as persoonlikheids-, temperaments- en karak

tereienskappe omvat. Vervolge ns is twee b enaderingswyses 

(statistiese en kliniese metodes) bespreek wat gebruik kan word 
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in studies waar inligting oor psigologiese e i enskappe inge samel 

word, e n daar is e nke l e ge dagtes oor die waarde van die twee 

benaderingswyse s weerge gee. Daar is aangedui dat di es e lfde 

kriteria geld vir die bepaling van be stuursrele vante psigologie se 

e ienskappe as die wat van toepassing is op di e a fbakening van 

bestuursrelevante biografie se e i enskappe . Verder e riglyne 

is verstrek vir die afbakening van psigologiese eienskappe vir 

nadere ondersoek. 

In di e literatuuroorsig oor die psigologiese ei enskappe van 

bestuurders is daar na 'n groot aantal studi es ve rwys en daar is 

onder meer aandag gegee aan di e be l angrike werk van Ghiselli. 

Uit hierdie lite ratuuroorsig blyk onder andere dat daar 'n groot 

mate van ooreenstemming is tussen di e verskillende outeurs oor 

die psigologie se e i enskappe wat 'n rol spee l in bestuursukses. 

'n Opsomming van die e i enskappe wat die grootste relatiewe rol 

spee l in bestuursuks e s is vervolgens verstrek. 

Die besonder e psi gologie s e e i e nskappe van bestuurders wat a f ge 

sonder word vir verdere ondersoek is a f gebaken op grond van die 

voorafgeste lde krite ria, en definisie s van hierdie e ienskappe 

is ten slotte ve rstrek. 
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HOOFSTUK 5 

HIPOTESES, METODE VAN ONDERSOEK EN BESKRYWING VAN EKSPERIMENTELE 
GR OE PE 

5.1 HIPOTESES 

Op grond van die literatuurstudie oor die biografiese en die 

psigologiese eienskappe van suksesvolle bestuurders word die vol-

gende alternatiewe hipoteses gestel. Die nul-hipotese is 

telkens dat daar geen statisties beduidende verskille tussen die 

eksperimentele groepe bestaan nie. 

Hipotese 1 : 

Dat daar statisties beduidende verskille tussen die topbestuurs

groep (T.G.), middelbestuursgroep (M.G.) en eerstevlakbestuurs

groep (E.G.) sal wees op items 3, 5 en 11 tot 48 van die biografiese 

en kontemporere inligtingsvraelys. (Items 1, 2, 4 en 6 tot 10 

word slegs vir kontroleerdoeleindes gebruik.) 

Hipotese 2 . 

Dat daar statisties beduidende verskille tussen die drie eksperi

mentele groepe T.G.:. M.G. en .E.G. sal wees ten opsigte :van die 

dertien psigologiese eienskappe soos gemeet deur die Self

Description Inventory. Die eienskappe en die verwagte rigting 
van die verskille word in tabel 3 aangedui. 

5.2 PROSEDURE GEVOLG BY DIE INSAMELING VAN GEGEWENS 

'n Biografiese en kontemporere inligtingsvraelys en Ghiselli se 

Self-Description Inventory (hierdie instrumente word in hoofstuk 

ses beskryf) is gebruik om die nodige inligting vir die eksperi -

mentele ondersoek in te samel. Die volgende werkwyse is gevolg: 
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TABEL 3 

RIGTING VAN ALTERNATIEWE HIPOTESES OOR VERSKILLE IN PSIGOLOGIESE 
EIENSKAPPE VAN GROEPE T. G. , M.G. EN E. G. 

T . G. T.G . I M. G. 
Psigologiese eienskappe vs . vs . vs. 

M. G. E.G. E.G. 

Toesighouvermoe T. G. > M.G. T.G. > E.G. M.G. > E.G. 
Intelligensie ':> > > 
Inisiatief > > > 
Selfvertroue > > > 
Beslistheid > > > 
Manlikheid- Vroulikheid > > > 
Volwassenheid > > > 
Werkklasve rwantskap 

< < < 
Behoe fte aan beroepsukses 

(Prestasiemotivering) > > > 
Behoefte aan selfaktuali-
sering > > > 

Behoefte aan mag oor 
ander < < < 

Behoeft e aan hoe finan-
siele vergoeding < < < 

Behoefte aan werksekuri-
teit < < < 

i~ Amptenare (in die meeste gevalle die hoofbestuurder of 

assiste nt- of adjunkhoofbestuurder gemoeid met personeel , of 

die personee lbes tuurder) van groot organisa.sie s - organisasie s 

me t meer as honderd blanke werknemers - is persoonlik, telefonies 

of per brief genader. Die doelst ellings en opset van hierdie 

navorsingsproj ek is breedvoeri g ve rduidelik, en die betrokke ampte

naar is gevra om bestuurders in sy organisasie beskikbaar t e stel 

vir die proj ek. Daar is beklemtoon dat dit 'n navorsingsprojek 

is en nuttige inlingting beskikbaar mag stel wat wee r aan belang-

hebbende s teruggevoer sal word. Amptenare van slegs twee 

organisasie s wat genader is, 'n mynbouonderneming en 'n landbou

beheerraad, was nie bereid om proefpersone be skikbaar t e stel nie . 
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Die hoofbestuurder van die mynbouonderneming was van mening dat 

die inligting wat in die vraelys gevra word, die bestuurders in 

sy onderneming sal verwar. 'n Aantal bestuurders verbonde aan 

hierdie onderneming het tog van die vraelyste voltooi nadat hulle 

individueel genader is. Die hoofbestuurder van di e landbou

beheerraad wou nie bestuurders beskikbaar stel nie omdat die 

bestuurders van sy organisasie te besig was gedurende di e tydperk 

toe die inligting vir hierdie projek ingesamel is. 

Nadat toestemming by 'n organisasie verkry is om van sy bestuur

ders as proefpersone t e gebruik, is daar, in organisasies met 

'n groot be stuurskorp~, 'n verteenwoordigende steekproef proefper-

sone getrek. In die kleiner organisasies is dikwels van die 

hele be stuurskorps as proefpersone gebruik gemaak. Individue 

in hierdie organisasies is op een van die volgende wyses genader: 

(a) Die be trokke bestuurder van die organisasie het die 

proefpersone, persoonlik of per bri ef, meegedeel dat samewerking 

vir die projek be loof is. Aan elke proefpersoon is 'n vraelys 

(wat beide meetinstrument e bevat) gegee of gestuur onder bege

l e iding van 'n brief waarin meer besonderhede oor die projek 

verskaf is, die noodsaaklikheid van die projek uiteengesit en 

proefpersone om hul samewerking gevra is. Die betrokke bestuur-

der het in die mee ste gevalle self die vraelyste teruggevorder. 

By ander organisasie s is proefpersone versoek om die vraelyste 

na voltooiing, in 'n gefrankeerde koevert aan die skrywer te 

stuur. 

(b) 'n Lys me t name en adresse van bestuurders is van die 

betrokke organisasies verkry, en skrywer het s e lf die vraelyste 
onder dekking van 'n begeleidende brief t e same met 'n ge frankeer

de koevert aan proefpersone gestuur . 

. 2~ ~ Verskillende bronne met ·die riame en adresse van 

bestuurders en die organisasies waarin hulle werksaam is, is 

bekom. Die bronne sluit onder meer die volgende in: 
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jaarverslae van groot ondernemings soos banke, bougenootskappe , 

versekeringsmaatskappye, jaarboeke, diensgidse en ledelyste van 

verskillende sakekamers. Deur middel van die bronne is die 

name van 'n groot aantal top- asook middelvlakbestuurders ve rkry. 

Werknemers van organisasies met minder as honderd blanke werk

nemers is geelimineer en vraelyste is tesame met die begeleidende 

brief en 'n gefrankeerde koevert aan die oorblywende persone 

gestuur. 

Nadat hie rdie vraelyste t erugontvang is, is van die pe rsone 

(gewoonlik topbestuurders) wat die vraelyste voltooi het, genader 

en gevra om ander bestuurders in hul organisasies beskikbaar t e 

stel as proefpersone. 

samewerking ontvang. 

In die gevalle is sonder uitsondering 

'n Totaal van 421 vraelyste i~ op die genoemde wyses aan bestuur-

ders oorhandig of gestuur. Reaksi e is ontvang op 352 (83,37%) 
van die vraelyste. Die totale terugvoer wat verkry is, kan 

in drie kategoriee ingedeel word, naamlik: 

Kategorie 1: Vraelyste terugontvang van proefpersone wat oor

spronklik nie in proe fgroep opgeneem moes gewees het nie. 

Hierdie kategorie sluit in -

twee vraelyste wat oningevul teruggekom het omdat die betrokke 

persone die bepaalde organisasie · verlaat het; 

vyf oningevulde vraelyste van pe rsone wat nie by die be paalde 

adres opgespoor kon word nie of met verlof in die buite land 

was; 

een oningevulde vraelys van 'n pe rsoon wat r eeds afge tree het ; 

twee voltooide vraelyste van individue wat nie meer be stuurs

poste beklee het nie; 

twee vraelyste van bestuurders wat op grond van direkt e urskappe 
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by verskillende maatskappye elk twee vraelyste ontvang het; 

twee vraelyste van bestuurders verbonde aan ondernemings met 

minder as honderd blanke werknemers ('n totaal van veertien 

vraelyste). 

Kategorie 2: Onvoltooide of foutief voltooide vraelyste 

'n Totaal van vier en twintig vraelyste is onbruikbaar. Ee n 

hiervan is afkomstig van 'n proefpersoon wat die vraelys nie wou 

invul nie omdat hy van mening is dat te veel persoonlike inligting 

daarin gevra word. Drie vraelyste is onvoltooid terugontvang 

sonder opgawe van redes. Twintig vraelyste is onvolledig vol

tooi. In laasgenoemde geval was die algemeenste fout dat die 

proefpersone slegs of die linkerkantste of regterkantste kolom 

van die Self-Description Inventory voltooi het. Die rede daar

voor is waarskynlik dat die litografiese uitset van die gedeeltes 

van die vraelys waarin die biografiese en kontemporere inligting 

aan die een kant en die Se lf-Description Inventory aan die ander

kant verskyn, van mekaar verskil het (vergelyk bylaes 1 en 2). 

Proefpersone wat nie telkens die instruksies en vrae nouke uri g 

gelees het nie, kon maklik so 'n fout begaan het. 

Omdat hierdie fout ni e voorgekom het tydens die eksperimentele 

toepassing van die vraelys nie (vergelyk hoofstuk ses) is dit 

in die litografiese uitset van die vraelys nie betyds ontdek en 

reggestel nie. 

Daar is besluit om die onvolledig voltooide vraelyst e nie weer 

aan die betrokke proe fpersone terug te stuur nie omdat die meeste 

van hierdie vraelyste afkomstig was van bestuurders in die onder

nemings waarin die werkwyse, onder i. (a) hierbo gemeld, ge volg 

is. Waar die amptenaar, na wie hierbo verwys is, self die vrae

lyste teruggevorder het, is aan proefpersone gemeld dat dit nie 

noodsaaklik is om hul name op die vraelys in te vul nie. (Daar 
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is van die standpunt uitge ga an dat meer persone die vrae lys 

moontlik sou voltooi as hulle nie hul name hoef te verstrek nie 

en da t die name nie nodig is vir die navorsing self nie, maar 

slegs gevra word vir kontroleerdoeleindes. In hierdie gevalle 

kon die betrokke amptenaar wel op ander wyses kontroleer welke 

proefpersone s e vraelyste nog nie t erugontvang is nie .) 

Aangesien daar dus nie name op hi erdie halfvoltooide vraelyste 

ve rskyn het nie , sou dit 'n bykans onbegonne taak wee s om die 
betrokke proe fp e rsone opnuut op t e spoor. 

Kategori e 3: Korrek voltooide vrae lyste 

Driehonderd en dertien vraelyst e is korre k e n volledig volt ooi 

t e rugontvang. 

As di e veertie n vrae lyste in kategorie 1 genoem, a fgetrek word 

van di e totaal wat uitgestuur is (dit kan gedoen word omdat die 

persone ni e oorspronklik in die proe fgro ep inge sluit moe s gewee s 

het nie ) be teken dit dat daar op 337 van di e 407 vraelyst e wa t 

uit gestuur of oorhandi g is, reaksi e was - 'n pers entasi e van 

82,70. Vie r en twintig van hierdie vrae lyste was e gt e r ni e 

inge vul o f korrek voltoc i nie (kategorie 2). Die pers entasie 

bruikbare vrae lyste was dus 313 uit 'n totaal van 407 of 77,15%. 

5.3 BESKRYWING VAN EKSPERIMENTELE GROEPE 

Die proe fp ersoongroe p b est aan uit 313 bestuurders, van wie 103 
as topbestuurders, 111 as midde lbestuurders e n 99 a s ee rst e vlak-

of juniorbestuurders geklassifiseer kan word. Die kl assifikasie 

van proe fpersone in die drie bestuurskat egori ee is in di e meeste 

gevalle gedoe n aan die hand van die defini ering en omskrywing 

van die be grippe topb estuurder, middelbestuurde r en eerstevlak

bestuurde r soos in paragraaf 2. 3 uiteengesit. Die inligting 
om daardie klassifikasie t e doen, is van proe fpe rs one verkry 
deur die ontleding va n vrae 6 tot 10 soos ve rvat in die biografie s e 
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en kontemporere inli gtingsvraelys (ve rgelyk bylae 1). In 'n 

a anta l ge valle was dit egter nie moontlik om di e inligting, soos 

dit in spesifieke voltooide vrae lyste weergegee is , vir die klas

sifikasie t e gebruik nie . Veral vrae 6, 9 en 10 het proe fp ersone 

(in die meeste gevalle eerste vlakbestuurde rs) verwar. 'n He l e 

aanta l eerstevlakbestuurders he t byvoorbeeld aangedui da t hulle 

verantwoorde lik is vir die f ormule ring van bree algeme ne be l e id 

e n bestuur van die or ganisasi e in die geheel. Sommi ge be stuur

ders (in enkele gevalle selfs topbestuurders) het nie presies 

geweet hoe vee l be stuursvlakke daar in hul bepaalde or ganisasie 

is nie en het ook nie geweet op die hoeveelste hierargi e s e vlak 

van bo a f hul bepaalde poste ge lee is nie. In die geva lle waar 

daar by vrae 6 tot 10 enigsins verwarrende of t eenstrydige inlig

ting of 'n gebrek aan inligting voorgekom he t en waar dit gevolg

lik nie moontlik was om op gr ond van die be skikbar e dat a 'n bepaa l

de individu in 'n be stuurskategorie t e klassifiseer nie, is met 

'n amptenaar (die hoofbestuurder, a ssistent-hoofbestuurder o f 

pe rsonee lbestuurder) in die organisasie waar die betrokke proe f

persoon werksa am is, ge skakel. In s o 'n geva l i s di e de fini ering 

e n omskrywing van e lke bestuurskate gorie met di e betrokke a mpte 

na ar bespreek en die nodige inligting van horn ve rkry t en e inde 

'n klassifikasie t e maak. Op die wyse is proe fpe rsone in die 
drie bestuurskat egoriee so akkura at moontlik geklassifiseer. 

Die t otale proe fpers oongr oep verteenwoordig alte saam 118 verskil

l e nde industriele en s akeor ganisasies in a l vie r di e pr ovinsie s 

en Suidwe s-Afrika . Di e t opbe stuursgro ep is a f komstig van 78 

or ganisas i es, di e mi dde lbestuurders van 65 or gani sasies en di e 

eerst evlakbestuursgr oep van 31 organisasie s. 

Di e r ede waar om di e eer s t evlakbestuurders s ovee l minder or gani

sas i es ve r t eenwoordi g, i s daarin ge l ee dat daar i n 'n enke l e 

or ganisas i e gewoonlik ba i e meer eerstevlak- as t op- en mi dde l 

be stuurders werks aam is. In elke a fsonderlike organis a sie is 
daar dus ba i e meer eerst evlakbe stuurders as t op - en midde l

bestuurdersfaot ens i ee l beskikbaar a s proe fpersone . Soos in hoo f

s t uk een aangedui, i s t opbestuurders moeilik ber e ikb aar vanwee 
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die besondere posisies wat hulle beklee en die aard van hul werk 

en moes daar dus veel meer individue en organisasies genader word 

om 'n geskikte hoeveelheid top- maar ook middelbestuurders te 

bekom vir hierdie navorsing. 

'n Verdere rede daarvoor dat topbestuurders meer organisasies 

verteenwoordig as eerstevlakbestuurders is daarin ge l ee dat 'n 

hele aantal topbestuurders op die direksie van meer as een 

organisasie dien. 

Drie en twintig van di e dertig grootste organisasies in Suid 

Afrika (volgens die Financial Mail Special Survey April 1973, 

p.76) is in die proefpersoongroep verteenwoordig. Die verskil

lende organisasies waaruit die proefpersoongroep afkomstig is, 

sluit 'n groot ve rske idenheid organisasies in soos bankinstel

lings, versekeringsorganisasies, beheerrade, saagmeulens, ver

voerorganisasies, ligte- en swaarnywerhede, mynbouinstellings, 

kommunikasie-organisasies, ensovoorts. Gemiddeld is daar 

drie proefpersone afkomstig uit elke organisasie, maar in 'n 

aantal gevalle word 'n bepaalde organisasie deur slegs 'n enkele 

proefpersoon vert eenwoordig. Ingedeel in agt hoofb eroepskate

goriee sien di e proefpersoongroepe soos volg daaruit (vergelyk 

tabel 4). 

TABEL 4 
INDELING VAN EKSPERIMENTELE GROEPE, T.G., M.G. EN E.G. IN DIE AGT 

HOOFBEROEPSKATEGORIEe 

Hoofberoepskategoriee T.G. M.G. E.G. Totaal 

Landbou, Bosbou, Jag, Visvangs 6 13 3 22 
Mynwese en Steengroewe 14 13 4 31 
Fabriekswese 23 30 19 72 
Konstruksie 5 7 0 12 
Elektrisiteit, Gas, Water en Sani-
tere Di enste 2 5 7 14 

Handel en Finansies 39 35 49 123 
Vervoer, Opberging en Kommunikasi e 4 2 12 18 
Dienste 10 6 5 21 
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Waarskynlik is die 313 bestuurders in die drie proefpersoongroepe 

nie 'n verteenwoordigende monster van Suid-Afrikaanse bestuurders 

nie. Soos wat uit tabel 4 blyk, is veral bestuurders verbonde 

aan konstruksiemaatskappye en die werksaam in organisasies vervat 

in die kategorie elektrisiteit, gas, water en sanitere dienste, 

nie so goed in die proefpersoongroep verteenwoordig nie. As 

daar egter in gedagte gehou word dat slegs een organisasie uit 

die dertig grootstes in Suid-Afrika (Financial Mail Special Survey, 

April 1973, p.76), in elk van bogenoemde twee kategoriee ressor

teer, teenoor byvoorbeeld agtien uit die dertig in die kategorie 

handel en finansies, dat daar veel minder organisasies in die 

kategoriee konstruksie en elektrisiteit, gas, water en sanitere 

dienste is wat oor meer as honderd blanke werknemers beskik as 

in die kategoriee handel en finansies, en fabriekswese, lyk dit 

tog asof die verskillende soorte organisasies relatief goed ver-

teenwoordig is. Alhoewel die proefpersoongroep en die organisa-

sies waaruit hulle afkomstig is dus waarskynlik nie verteenwoor

digend is van Suid-Afrikaanse bestuurders en organisasies nie, 

is daar tog heeltemal voldoende variasie in beide bestuurders en 

organisasies sodat die resultate wat deur middel van hierdie studie 

verkry word oor 'n groat mate van veralgemeenbaarheid behoort te 

beskik. 

5.4 SAMEVATTING 

Die hipoteses vir die eksperimentele ondersoek is in hierdie 

hoofstuk gestel. Voorts is 'n bcskrywing gegee van die besondere 

werkswyses of metodes wat gevolg is om proefpersone te bekom om 

die nodige inligting vir hierdie ondersoek te verkry. Daar is 'n 

besonder :: goeie terugvoer van vraelyste van proefpersone verkry, 

en op 351 van die 421 vraelyste wat aan proefpersone gestuur is, 

of aan hulle oorhandig is, is reaksie ontvang - 'n persentasie 

van 83,37. 'n Geringe aantal vraelyste, 20 uit 'n totaal van 

337 (5,1%) was onbruikbaar weens foute wat proefpersone met die 

invul van die biografiese en kontemporere inligtingsvraelys en die 

Self-Description Inventory begaan het. Die boverwagte goeie terug

voer van vraelyste kan toegeskryf word aan die bepaalde werkswyse 
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wat gevolg is. Probleme wat voorgekom het by die klassifikasie 

van proefpersone in die drie bestuurskategoriee is uiteengesit, 

en daar is verduidelik hoe hierdie probleme te bowe gekom is. 

Verder is daarop gewys dat ofskoon die proefpersoongroep in die 

geheel altesaam 118 verskillende organisasies in die Republiek 

en Suidwes-Afrika verteenwoordig, waaronder 23 van die 30 groot

ste organisasies in Suid-Afrika, en ten spyte daarvan dat die agt 

hoofberoepskategoriee relatief goed in die proefpe rsoongroep 

verteenwoordig is, dit ni e sonder meer aanvaar kan word dat die 

proefpersoongroep en die organisasies waaruit hulle a fkomstig is, 

verteenwoordigend van Suid-Afrikaanse bestuurders en organisasies 

is nie. Daar bestaan nogtans soveel variasie in beide die proef

persoongroep en die organisasie s wat die proefpersone verteenwoor

dig, dat aanvaar kan word dat die resultat e wat deur middel van 

hierdie ondersoek ingesame l is, veralgemeenbaar is ten opsigte 

van Suid-Afrikaanse bestuurders. 
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HOOFSTUK 6 

MEETMIDDELS EN DIE VERWERKING VAN EKSPERIMENTELE GEGEWENS 

6.1 MEETMIDDELS 

In hierdie ondersoek word van twee meetinstrurnente gebruik gemaak, 

naamlik 'n biografiese en kontemporere inligtingsvraelys en 'n 

psigologie se toe ts, di e Se lf-Description Inventory. Laasgenoemde 

is spesifiek ontwikke l vir di e meting van di e e i e nskappe van 

bestuurders. 

6.1.1 Biografie se en kont emporere inligtingsvrae lys 

'n Afskrif van die biografiese en kont e mporere inligtingsvrae lys 

soos dit in hi erdie ondersoek gebruik word, verskyn in bylae 1. 

Hierdie vrae lys bestaan uit 52 items. Dri e van die it ems (1 en 

2 sowel as 4) is bloot vir kontroleerdoeleindes in die vrae lys 

inges luit e n vyf ande r (6 , 7, 8, 9 en 10) is inges luit om die 

nodige inligting te kan insamel vir die bepaling van elke proef

persoon, wat die vrae lys voltooi het, se bep aalde bestuursvl ak. 

Die oorblywende 45 items i s almal ingesluit me t die doe l om in

l igting t e ve r samel oor di e tiografie s e e i enskappe van bestuurders 

wat deur die literatuurstudie oor die onderwe rp (hoofstuk drie ) 

aangetoon is as verbandhoudend me t bestuursukse s. Enke l e van 

di e items is geneem uit Glennon, Albright e n Owens (1966) s e 

A Ca t a l og o f Life History Ite ms, t e r wyl di e ander spesifiek 

opge ste l is vir gebruik in hierdie ondersoek. 

Die mees t e van di e items (4 6) word in die meervoudige ke use vorm 

aangebied e n word beantwoord de ur di e trek van 'n kruisie in die 

blokkie t eenoor di e t oepaslike antwoord. Die oorblywe nde s e s 

items kan a lma l beantwoord word deur die invul van 'n e nkele 

naam, da tum of syfer. 

Die items dek 'n wye r eeks faktore : vroeer e huislike agt e r gr ond ; 

l eiersposis i e s be kl ee op skool, unive r siteit e n in t eenswoordi ge 
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gemeenskap; tipe, hoeveelheid, aard van opleiding en prestasie 

in akademiese aangeleenthede op skool en universite it; werksge

skiedenis; opleiding en werksgeskiedenis van eggenote, vader en 

moeder ; gesinsve rhoudinge; deelname aan sosiale en professionele 

verenigingslewe; houding teenoor godsdiens en inligting oor 

gesondhe idstoestand. Die voltooiiing van hierdie vraelys neem 

min of meer 15 minute in beslag. 

Die biografiese en kontemporere inligtingsvraelys en die Self

Description Inventory is proe fondervindelik toegepa s op drie ve r

skillende groepe studente wat besig was met 'n M.B.A.-graad aan 

die Universiteit van Suid-Afrika. Dit is gedoen om va s t e stel 

of daar onduidelikhede of foute in hierdie meetinstrumente voor-

kom. Enke le fout e is daardeur geidentifiseer en geelimineer. 

6.1.2 Die Self Description Inventory (SDI) 

6.1.2.1 Motivering vir die gebruik van die Self-Description 
Inventory vir hierdie ondersoek 

Die psigologie se e ienskappe van bestuurders wat vir ondersoek 

in die onde rhawige studie afgesonde r is, is afgesonder op grond 

van di e voorafgeste lde kriteria vir di e bepaling van bestuurs

r e l e vante psigologiese eienskappe, soos in paragraaf 4.3 uiteen

gesit. In die bespre king van hierdie kriteria is gemeld dat die 

navorser horn kan l aat lei de ur die beskikbare tegnieke wanneer 'n 

finale be sluit ge neem moe t word oor watte r bepaalde bestuurs

r e levante psigo logiese e i enskappe a f ge sonder word vir ve rde r e 

ondersoek. In die onderhawige studie moe s di e skrywer horn ook 

noodgedwonge laat l e i deur hierdie oorweging, omdat ve rskillende 

faktore die aantal geskikte t e gnieke wat in hierdie tipe onder

soek gebruik kan word t ot 'n minimum be perk. Die be l angrikste 

van hierdie beperkende f akt or e is die volgende : 

i. In hoofstuk een is gemeld da t alle navorsing waar top

be stuurders bestudeer word, beinvloed word deur die f eit dat top

bes tuurders moeilik be skikbaar is vir t oetsing e n onderhoud-
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voering. Topbestuurpersoneel van groot organisasies werk ge

woonlik onder groot druk en kan gevolglik slegs die minimum tyd 

afstaan om inligting te verskaf wat vir navorsing nodig is. 

Om hierdie rede moet daar dus inligting oor soveel eienskappe 

moontlik in 'n beperkte tydsbestek ingesamel word. 

2· Daar kan verwag word dat topbestuurders wat vrywillig 

as proefpersone dien, vanwee die besondere posisies wat hulle in 

die beroepswereld beklee, nie almal genee sal wees om hulle te 

onderwerp aan intelligensietoetse, projektiewe toetse, perscon

likheids- en temperamentstoetse nie. 

3. Slegs toetse wat nie aan tydsbeperkinge onderhewig is 

of wat nie toesighouding by aflegging vereis nie, kan gebruik word. 

Dit sal 'n bykans onmoontlike taak wees om elke proefpersoon in

dividueel of selfs in kleiner groepe psigologiese toetse te laat 

afle, gesien die aard van die proefpersoongroep. Die toets wat 

gebruik word in hierdie ondersoek moet dus aan proefpersone 

gestuur kan word sodat elkeen dit kan voltooi wanneer hy die ge

leentheid daartoe het. 

4-. Bogenoemde faktore sluit die gebruik van toetse uit waar 

die toetsling se prestasie bepaal word deur die aantal items 

wat hy korrek beantwoord. Om kulle ry s over moontlik te voorkom, 

moet 'n toets gebruik word wat nie "regte" en "verkeerde" ant

woorde het nie. Toetse wat persone in staat stel om hulself te 

beskryf, sal dus die geskikste wees. 

5~ Daar bestaan tans (volgens onder meer Jaffee (1971, 4)) 
'n tekort aan geskikte psigologiese tegnieke, veral toetse wat 

doeltreffend gebruik kan word vir die bestudering van die psigo

logiese eienskappe van bestuurders omdat die meeste tegnieke ont

werp is vir toepassing op laervlakwerkers. 

6.. Die toets moet oor 'n hele aantal skale be skik ten einde 

'n aantal psigologiese eienskappe te kan meet. Dit is nodig aan

gesien dit nie moontlik is, soos reeds aangedui, om 'n battery 

toetse toe te pas nie. 
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7. In Suid-Afrika be staan daar weinig psigologie s e tegnieke 

wat geskik is vir gebruik in navorsing op bestuursvlak. Na 
noukeurige oorweging va n die beskikbar e Suid-Afrikaanse t oetse 

het dit geblyk dat nie een geskik is vir die huidige ;studie nie, 

omda t nie een aan al die vereistes, hierbo uiteengesit, voldoen 

nie . 

By die gebrek aan 'n geskikte Suid-Afrikaans ontwikkelde of gestan

daardiseerde toe ts, moe t daar dus noodwendig van 'n buite landse 

toe ts gebruik gemaak word, en da ar is besluit om di e Se lf-Descrip

tion Inventory t e implementeer, e n we l om die volgende r ede s: 

1. Om di e toets a f te le, neem nie langer a s 25 minut e nie. 

Die meeste mense kan dit binne 15 minut e a fl e . 

2. Hierdie toets verskaf inligting oor 'n he le a anta l psigo 

logiese e i enskappe, naamlik 13 in ge t a l, en de k 'n wye gebied van 

menslike e ienskappe . 

3, Die benaming van die t oets be hoort nie proe fp ers one a f 

t e skrik nie . 

4·. Geen tydsb eperking vir die voltooiing van di e t oets 

wor d gest e l nie . 

5, Die toets hoe f nie onde r t oesi g a f ge l e t e word nie . 

6. Daar i s geen "regt e " of "verkeerde " antwoorde op items 

va n di e t oets nie, e n proefpersone word de ur die t oe ts in staat 

gestel om hulself te be skryf. 

7. Die SDI b i ed aan di e na vors er die ge l eentheid om bestuurs 

r ele vante e i e nskappe t e onde r soek - ni e ne t di e bes tuurs r e l e vante 

psigologi e s e e i e nskappe wa t Ghise lli ge identifiseer he t nie , maar 
ook sommige van die de ur ande r skrywe rs geidentifiseer. 
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8. Hierdie toe ts is reeds me t vrug gebruik in navorsing 

na die psigologiese eienskappe van bestuurders, soos in paragraaf 
4. 4 aangetoon, en is ook volgens Ghiselli (1971 , 33) sukse svol 

gebruik in navorsing waar 'n groot verskeidenhe id ander tipes 

beroepe by betrokke was. 

6.1.2.2 Be skrywing van die Se lf-Description Inve ntory 

Die SDI is deur Ghis elli ontwikke l met die doe l om 'n t oets 

t e ontwerp s onde r die tekortkominge inher ent aan pers oonlikheids

toe tse e n projektiewe t egni eke wanneer dit ge bruik word in die 

voorspelling van beroepsukse s. 

Die toets bestaan uit 64 pare "persoonlikheidsbeskrywende" 
byvoeglike naamwoorde. Die byvoeglike . naamwoorde·. 

is so gekie s dat beide woorde in e lke paar diese lfde is t en 

opsigte van die sosiale wenslikhe id van die men s like kwaliteite 

wat hulle simboliseer. Gevolglik wor d voor kom da t t oe t s l i nge 
i n 'n posisie geplaa s wor d waar hul l e hulse l f sander meer guns tig 

kan be skryf, en wor d hulle verplig om van hul e i e kwalit eite te 

proj ekt eer deur 'n keuse t e ma ak tussen twee alternatiewe . In 

die eerste tw8e e n dertig par e woorde of items moe t di e t oetsling 

t e lkens die byvoegl i ke naamwoor d by e lke it em merk wat vol gens 

s y ei e oordee l horn di e bes t G beskr yf. Hi e rdie eerste 32 par e 

woorde he t a lma l betrekking op s osiaal gewenste e i ensk appe . 

Die daaropvol gende 32 par e byvoeglike naamwoorde slaan a lma l op 

sosiaal ongewenste e i enskappe , e n die toetsling moet hier by 

e lkeen van die pa r e woorde t e lke ns aandui watte r een van die 

woorde horn, volgens e i e oordeel, die swakste be skryf, me t ander 

woorde die een wa t di e minste kenme rkend van homse lf is. 

Om hier di e toet s i n Suid-Afrika t e gebruik, is die 64. 

pa r e byvoeglike naamwoorde in Afrikaans vertaal. Ve r s ke ie 

pe rsone was behulpsaam me t hierdie verta ling onder me er vier t aal

kundi ge s en vie r sie lkundi ges. Die t aak van die sie lkundige s 

wa s om in gevalle waar die t aalkundige s ve r skillende Afrikaanse 
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alternatiewe vir 'n spesifieke woord voorgestel het, die alter-
natief aan te wys wat, uit psi gologie se oogpunt, die naaste 

ooreenkom met die oorspronklike woord. Op hierdie wyse is die 

bevredigenste vertaling van die toe ts verseker. Om te voorkom 

dat die vertaalde weergawe van die toets die toe tsresultate 

beinvloed, word beide die Afrikaanse en Enge lse vorme van die 

toets aan elke proefpersoon gegee, en proefpersone word in die 

instruksies wat die toets voorafgaan, versoek om by elkeen van 

die pare byvoeglike naamwoorde, beide die Engelse en Afrikaanse 

vorme deur te lees voordat hulle hul ke use maak. 'n Voorbeeld 

van die SDI in hierdie ondersoek gebruik, verskyn in bylae 2. 

Deur die SDI word derti en telling~ verkry, een telling vir elk 

van die volgende dertien psigologiese eienskappe: 

1. Toesighouvermoe 

2. Intelligensie 

3. Inisiatief 
4. Selfvertroue 

5. Beslistheid 

6. Manlikheid-Vroulikheid 

7. Volwassenhe id 

8. Werkklasverwantskap 

9. Behoefte aan beroepsukses (prestasiemotivering) 

10. Behoefte aan selfaktualisering 

11. Behoefte aan mag oor ander 

12. Behoefte aan hoe finansiele vergoeding 

13. Behoefte aan werksekuriteit 

Die eerste drie skale bet betrekking op vermoens, skale vier 
tot agt op persoonlikheidseienskappe en die oorblywende skale 

verskaf metings van motiverende hoedanighede. 

Al die items van die toets word nie telkens gebruik om tellings 

te bereken vir 'n gegewe eienskap nie~ Die antwoorde op items 

wat vir 'n bepaalde eienskap in berekening gebring word, dra 
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verskillende gewi gte. Di e t e lling vir 'n bepaalde skaa l word 
be reken deur die gewigte van die items op te t e l wat op di e 

bepaa lde skaal be trekking het . 

Oor die waarde van di e toets maak Ghiselli (1971, 33) die vol

gende opmerking: 

"It would s eem arrogant to pre sume that s o short a 
test could possibly measure a s many a s thirteen 
differ ent traits . And this would be quit e true if 
we were a ss essing men. But we ar e not ; r a the r we 
ar e as sessing traits." 

In die on de rhawige studi e word ook 'n a ant a l menslike e i enskappe 

beoordee l. Bewyse oor die ve rmoe van die SDI om t en opsi gt e 

van die derti en e i enskappe tussen ind ividue t e differensieer, 

word deur Ghiselli (1971, 35) weer gegee . Ghi se lli verstrck 

naamlik di e interkorr e lasie s tusse n die dertien e i enskap stel lings 

van 'n monst e r individue verteenwoordigend van die werkende 

Amerikaanse be volking e n van 'n monst er Amerikaans e bestuurde rs. 

Sommi ge van die korre lasi ekoeffisiente is r ede lik hoog, party 

l aag , s ommi ge positi e f e n ander negati e f. Die gemidde lde van 

die korrelasies (ongeag of dit positie f of negatie f is) is sle gs 

0,25. Op gr ond hie rvan verwag Ghis e lli dat 'n individu wa t 

hoog prest eer op een e ienskap hee l waarskynlik nie hoog s a l pr es-

t ee r op 'n ande r eienskap nie . Hi e rdi e gegewens di en dus a s 

bewys dat alhoewe l di e SDI 'n kort t oe ts is , dit we l in staat is 

om tusse n di e dertien e i enskappe, in 'n be vred i gende ma t e , t e 

onderskei. 

Ghis elli he t hee lwat aandag gewy aan die va lidering van di e ska l e 

van die t oe ts. Inli gting oo r die ge ldi ghe i d van die eerst e twee 

ska l e wat ontwikke l is, naamlik die t oesighouve rmoeskaal en die 

int elligensi eskaal, verskyn in sy r app ort (Ghi se lli 1954) oor 

di e ontwikke ling van hie r di e skale . In di e daar opvol ge nde j a r e 
rapport eer Ghiselli inligting oor die validering van die ande r 

skale. In sy boek Expl orations in Managerial Ta l ent (Ghise lli 

1971) ve rskyn heelwa t nuwe data oor die ge ldi ghe id van e lke 

.. 
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skaal. Al hierdie inli gting bewys da t a lhoewe l di e ge ldighe i ds-

indeks van di e verskillende skale in die algemeen nie uitsonder

lik hoog is nie, dit hee lt emal verge lykbaar is met die van ande r 

t oets e wat die s e lfde e i enskappe mee t en dat die SDI 'n nutti ge 

en waarde volle t oets is vir gebruik by vo orsp e lling van be stuur
sukses. 

Soos gemeld was een van Gh i s e lli se hoof oorweginge met die ont 

wikkeling van die SDI om 'n t oets t e ontwerp wat vry is van di e 

inhe r ente tekortkominge wat pers oonlikheidst oe t se en proj ekt iewe 

t egni eke kenmerk, wanneer dit gebruik word vir die voorspelling 

van be r oe psukses. Deur 'n gedwonge keus et egnie k t e ontwi kke l 

waarvan die t e llings maklik en obj ektief ber eken kan word, he t 

Ghiselli grootliks in sy doel gesl aag . Ghiselli is ook oortuig 

daarvan dat daar ni e maklik met die t oets gekul kan word nie . 

Hy het deurgaans gep oog om d i e s osi a l e gewensthe id ("soci a l 

de sirability") van e lke paar byvoe glike na amwoorde in di e t oets 

konst ant t e hou en dus voorkeurwaarde t e e limineer. Vol gens 

Ghis e lli (1954, 202 ; 195 5 , 158 en 1956c, 242) kan daar aangene em 

word dat kullery hi er de ur uit ge skake l word. Me t di e ve rt a ling 

van die byvoeglike naamwoorde in Afrikaans is b ogenoe mde oorweging 

deurgaans in gedagt e gehou. 

Na 'n be spreking oor di e ontwikkeling va n di e SDI maak Gui on 

(1965, 331) di e opme rking dat s o 'n ee nvoudi ge en suiwe r empiri e s e 

skaal s oo s hierdi e t oe ts ne t s o 'n bruikbar e instrument in di e 

ke urings ituasie kan wee s a s die versi s ti ge r ontwikkelde en t eor e 

ti e s ge fundee rde instrurne nt e - mi nst ens t ot dat ons weet wa t ons 

pre sie s doen wanneer pers oonlikheidstoets e in ke uring ge bruik 

word. Korman (1971 , 234) kom t ot di e vol gende gevo l gtrekking 

oor hi er di e t oets: 

"In additi on t o the cons i derable support f or the construct 
validity of the sc a l es wh ich ha ve been de ve l oped f or this 
invent ory ... , the y have also shown a good dea l of con
current (not pre dictive a s yet) va lidity f or ma nageria l 
effectiveness in a varie ty of diffe r ent or ganizations. 
Perhaps the r eas on f or this is that the sca l e-de ve l oper, 
Ghis elli, is an industr ial psychol ogist and his sc a l e s 
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were developed with the or ganizational cont ext in 
mind. (It should be noted tha t s e veral o f his 
sca l e s measure e ithe r directly or indire ctly the 
s e lf-esteem vari able which we ha ve hypo thesized 
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t o be s o import ant t o or ganizati ona l functi oning ... )" 

6.2 VERWERKING VAN RESULTATE 

6.2.1 Biografie se en kont emporere inligtingsvrae lys 

Die inligting wat met behulp van die biografiese e n kont emp or e r e 

inli gtingsvrae lys inge s ame l is, is soos vol g verwerk: 

1. 'n Fre kwensietabel vir elk van die drie proe fp ers oon-

groepe (T.G., M.G. en E.G.) s e r e sp onse op die items va n die vrae -

lys is op ge ste l. 

2. In ge va lle waar t e min r e spons e op d i e alt ernatiewe 

antwoorde van 'n item voor gekom he t om die gebruik van Chi 

kwadraat t e r egverdig , is die a lt e rnati ewe antwoor de sinvol saam

gegr oepee r sodat die t eor e tie s e fr ekwensie vir elke kategori e 

minstens vyf is. Di e saamgegr oepee rde alternatiewe vorm dus 

'n resp onsk~t~gort~ wat met ·: and~r responskategorie~ van die 

bepaalde ite m ver gelyk kan word. In enkele gevalle - waar daar 

nie 'n sinvolle gr oep ering van alternatiewes gemaak kon wor d ni e 

en waar 'n geringe aantal r e spons e op sulke alt e rnatiewe s voor

gekom he t - is die be paalde alt ernati e f t en opsigt e van di e ve r

dere ontleding ge i gnor eer. Inli gting oor watte r be paalde a lt er

natiewe s op e lke item saamgegr oeper is om 'n r e sponskategorie 

t e vorm e n watte r a lte rna tiewe s op si gse lf 'n r e sponskategorie . 

uitmaak, verskyn in bylae 3. Eer sgenoemde word in hier d i e 

bylae tuss en haki e s aangedui t en einde dit van l aas genoe md e t e 

onde rskei. 

3. Ve rvol gens is deur middel van di e Chi - kwadraat-ve r de ling 

ge t oe ts of di e drie ekspe rimente l e gr oepe (T.G., M.G. en E.G.) 

statistie s be t ekenisvol van me kaar verskil ten opsigt e van hull e 

respons e op items van di e vrae lys. (In die wee r gawe en 
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bespreking van die resultate sal na die statistiese waarde wat 
2 sodoende verkry is, as Xt verwys word. 

Die statistiese aanvaarbaarheid van die alternatiewe hipoteses 
2 soos vervat in hipotese 1, word teen die waarde van Xt ee t oets . 

4. In die geval van a lle items waar die nul-hipot e se ver

werp en die alternatiewe hipotese aanvaar kan word, is daar weer 

van Chi-kwadraat gebruik gemaak om te bepaal vir watter resp ons

kategoriee van hierdie items daar statisties beduidende verskill e 

tussen die eksperimentele groepe bestaan. Na hie rdie Chi -
2 kwadraat-waarde sal in die verdere bespreking verwys word as Xtt' 

5, Ten opsigte van al die responskategoriee van items waar 

X~t beduidende verskille tussen die drie eksperimentele groepe 

se response aandui, is Chi-kwadraat nog eens toegepas ten einde 

te bepaal watter spesifieke eksperimentele groepe statistie s 

beduidend van mekaa~ verskil met betrekking tot die ve rskillende 

responskategoriee van items. Na hierdie Chi-kwadraat-waarde s 

sal voortaan soos volg verwys word: 

T.G. vs. M.G. = x2 
1 

T.G. vs. E.G. = x2 
2 

M.G. vs. E.G. = x2 
3 

Bogenoemde verwerkingswys e is by al die items van die biografie se 

en kontemporere inligtingsvraelys gevolg met die uits ondering 

van items 3, 5, 18 en 50. Die verwerkingspros edure wat by item 

3 gevolg is, is dieselfde as die by die verwerking van die gege

wens van die dertien skale van die SDI (vergelyk paragraaf 6.2.2). 

Wat items 5, 18 en 50 betref, is die verwerking van die respons e 

op die vrae gestaak na voltooiing van stap 1 hierbo beskryf. 

Uit die inligting soos beskikbaar gestel deur stap 1 he t geblyk 

dat daar geen verskille in die response van die drie gr oepe is 

nie, met die gevolg dat verdere ontleding van die resp onse op 

hierdie items sinneloos s ou wees. 
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6.2.2 Dertien skale van die Self-Description Inventory 

Die respons e van die proe fpers one op die SDI is met 'n elektro

niese rekenaar nage sien en die verwerking is s oos volg uitge voer: 

1. Di e prestasie van alle proe fpersone op e lkeen van die 

dertien skale is bereken. 

2. Die gemiddeldes en standaardafwykings van elke eksperi

mentele gr oep (T.G., M.G. en E.G.) is vir elke skaal bereken. 

3. Vervol gens is Bartlett s e t oets vir die homogeniteit van 

variansies (s oos be skryf deur Guilford (1956, 242-244)) gebruik 

om vas te st e l of di e variansiEE van die drie ekspe rime ntele gr oepe 

vir elkeen van die dertien ska le statisti e s betekenisvol van mekaar 

verskil. 

4. In a l die gevalle waar Bartlett s e t oe ts geen bet ekenis

volle verskille tusse n die variansi e s van die drie eksperimentele 

groepe aangedui he t ni e , is 'n eenrigtingvariansieontleding uit 

gevoer om t e bepaal o f die r ekenkundige gemiddelde s van die dri e 

eksperiment e l e groepe vir al dertien skale st atistie s be t ekenis

vol van mekaar verskil. (Na die st a tistiese waarde wat ve rkry 

is, s a l voortaan verwys wor d as Ft.) Die standhoudendheid 

van die alternatiewe hipoteses, soo s vervat in hipot e se 2, word 

telkens teen die statisties betekenisvolheid van Ft ge t oe ts. 

5, By a l die ska l e van die SDI waar daar deur d i e eenrigting

vari ansi eontleding betekenisvolle verskille in die gemiddelde s 

van die eksperime nte l e gr oepe vas ge stel is (me t ander woorde waar 

Ft statisties beduidend is) is die prosedure soos deur Scheffe 

voor geste l (Fer gus on 1966 , 295-297 ; Winer 1971, 196) ge imple
menteer om te bepaal watter spesifieke eksperiment e le gr oepe s e 

rekenkundi ge gemiddelde s statistie s be tekenisvol van mekaar 

verskil, en of hi erdie verskille oor eenst em met die verwagt e 

ri gting va n die ve rskill e, s oos in hipotese 2, tabel 3 aangedui 
is. In die ve rder e be spreking sal soos volg na hierdie statis

tiese waarde s verwys word: 
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T.G. vs. M.G. = F1 
T.G. vs. E.G. = F2 
M.G. vs. E.G. = F3 

6.3 SAMEVATTING 

Die twee psigologiese metingsinstrumente wat in die onderhawige 

ondersoek gebruik word, is eerstens in hierdie hoofstuk bespreek. 

Die biografiese en kontemporere inligtingsvraelys bestaan uit 

52 items. Hierdie items is saamgestel me t die oog op die in
sameling van inligting oor 'n groot aantal faktore wat uit die 

literatuurstudie geblyk het verband te hou met bestuursukse s. 

Verskillende faktor e wat meewerk om die aantal psi go l ogi e se teg

nieke wat geskik is vir 'n ondersoek s oos die, t ot 'n minimum t e 

beperk, is uitgewys. Die stelling is onder meer gemaak dat daar 

weinig Suid-Afrikaanse toetse bestaan wat geskik is vir navorsing 

op bestuursvlak en verder dat daar nie 'n enkele toe ts bestaan, 

wat in Suid-Afrika ontwikkel en ge standaardiseer is, wat in die 

onderhawige ondersoek gebruik kan word nie, gesien t een die 

agtergrond van die besondere vereistes wat navorsing s oos hierdie 

aan 'n toets stel. Die motivering vir die implementering van 

die Se lf-Description Inventory in hierdie ondersoek is ve rstrek. 

'n Beskrywing van die SDI is vervol gens gegee a s ook 'n ui t een 

setting van hoe te werk gegaan is by die vertaling van hie~die 

toets in Afrikaans en di e vereiste s wat aan die vertaalde vorm 
van die toets gest e l is. Inligting oor die va lidering van die 

verskillende ska l e van die t oets, di e t oe ts s e ve rmoe om t e n 

opsigte van sy dertien skale tussen individue te differensieer 

en inligting oor en sienings van ander skrywers oor die waarde van 
di e SDI is verskaf. 

Ten slotte is stapsgewys aange t oon hoe d i e inligting wat deur 

bogenoemde twe e metingstegnieke inge samel is, statisties verwerk 

word en .watter bepaalde . psigometriese tegnieke in die verskil~ 
'lenae ontledings geimplementeer word. 
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HOOFSTUK 7 

RESULTATE EN GEVOLGTREKKINGS 

By die be spreking van die r e sultate1 ) van hierdie onde rsoek e n 

die we ergee van gevol gtrekkings s a l van die volgende inde ling 

gebruik gemaak word. Die aandag word eerste bepaal by 'n ve r-

gelyking van die biografiese en kontemporere eienskappe van Suid

Afrikaanse bestuurders op di e dri e verskille nde bestuursvlakke. 

Die r esult ate wat ve rkry is deur die biogr afi e s e en kont empor er e 

inligtingsvraelys word dus eerste weer gegee en be spreek. So os 

in paragr aaf 6.2.1 aangedui is, is a l di e inligting wat met 

hie rdie vraelys inge same l is, vol gens di ese lfde prosedures ve rwerk, 

met die uitsondering van item 3, naamlik oude rdom . Omdat die 

veranderlike ouderdom 'n be langrike f aktor is wat deurgaans by 

die vertolking van die resultate in ge dagte gehou moe t wor d, 

soos uit di e verder e be spreking s al blyk, word r e sultat e va n 

hie rdi e ver a nderlike eerste aangedui e n bespreek . Daarna vol g 

'n weer gawe van die a nder r e sultate wat me t di e vrae lys verkry 

is~die gevolgtrekkings hie r oor en 'n be spreking van hierdie r e 

sultate. 

Die r esultate wat me t Ghise lli s e t oets, die SDI , ve rkry is, sal 

dan weergegee word. Eerstens sal d i e r esultat e oor die dri e 

ve rmoens afsonderlik bespreek en die ge vol gtrekkings verstrek 
word. Dit word gevolg deur eers 'n bespre king van die r e sultate 

en die gevo l gtr ekkings oor di e vyf p sigol ogi e s e e i e nskappe en 

dan di e oor di e vyf motive r ende e i enskappe . 

1) Slegs die ve rwerkte r esultate word wee r gegee . Die onver
werkte data wor d nie in di e vorm van 'n bylae ve rstre k nie 
weens di e omvang van die gegewens. Hierdie inligting is 
egt e r by di e skrywe r be skikb aar. 
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In die bespreking van bogenoemde resultate word weer eens 'n 

vergelyking tussen Suid-Afrikaanse bestuurders op die verskillende 

bestuursvlakke getref en die gevolgtrekkings hieroor weergegee. 
Ten slotte word in hierdie hoofstuk 'n biografiese en psigologiese 
profiel van die suksesvolle Suid-Afrikaanse bestuurder weergegee. 

In die bespreking van die resultate van hierdie ondersoek sal van 
die standpunt uitgegaan word dat die topbestuursgroep (T.G.) suk

sesvolle bestuurders is, die middelbestuursgroep (M.G.) minder 
suksesvolle bestuurders is en die eerstevlakbestuursgroep (E.G.) 
die minste suksesvol is as bestuurders. Die gronde waarop hier

die aanname gebaseer is, is volledig bespreek in paragraaf 1.2. 

7.1 BIOGRAFIESE EN KONTEMPOReRE INLIGTING 

7.1.1 Ouderdom 

Gegewens oor die gemiddelde ouderdomme van die eksperimentele 
groepe verskyn in tabel 5. 

TABEL 5 

GEMIDDELDE OUDERDOMME EN STANDAARDAFWYKINGS VAN DIE DRIE EKSPERI
.. . NENTELE .-GROEPE . T .. G •. ; M. G. EN E.G. 

Eksperimentele Groep x s 

T.G. 48,612 9,676 
M.G. 41,27 8,231 
E.G. 39,402 9,266 

Inligting soos verkry deur die toepassing van Bartlett se toets 
vir die homogeniteit van variansies dui geen betekenisvolle ver
skille in die variansies van die drie eksperimentele groepe aan 
nie (B'= 5,160, p > ,05). Daar is gevolglik oorgegaan tot die 
uitvoering van 'n eenrigtingvariansieontleding ten einde hipotese 
1, soos dit betrekking het op item 3 van die biografiese en kon-
temporere inligtingsvraelys, te toets. Aangesien die variansie-
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ontleding dui op statisties betekenisvolle verskille in die ge

middeldes van die drie eksperimentele groepe (F = 19,52, p < ,01) 
kan die alternatiewe hipotese aanvaar en die nul-hipotese ver
werp word. 

Ten einde te bepaal tussen watter spesifieke groepe se gemiddelde 

ouderdomme daar betekenisvolle verskille bestaan, is die prose-

dure soos deur Scheffe ontwikkel, geimplementeer. Die resultate 

hiervan word in tabel 6 weergegee: 

TABEL 6 

F-WAARDES MET BETREKKING TOT VERSKILLE IN GEMIDDELDE OUDERDOMME TUS
SEN GROEPE T.G., M.G. EN E.G. 

Eksperimentele groepe F 

T.G. M.G. 23,874 ~~ vs. 

T.G. vs. E.G. 35,078 ~~ 

M.G. vs. E.G. 1,770 

~~ p <::. '01 

7.1.1.1 Bespreking en gevolgtrekkings 

Dit blyk uit die literatuurstudie oor die verband tussen ouderdom 

en bestuursukses (vergelyk paragraaf 3.2.3) dat verskillende 

navorsers bewyse lewer ter bevestiging daarvan dat daar wel 'n 

verband tussen hierdie twee veranderlikes bestaan. In die onder~ 

hawige studie is geen besondere rigting aan die hipotese oor 

verskille in gemiddelde ouderdomme gestel nie, weens die menings

verskille tussen navorsers oor die relatiewe verband tussen 

ouderdom en bestuursukses. Die resultate hierbo uiteengesit, 
dui daarop dat suksesvolle bestuurders (die topbestuursgroep) 

beduidend ouer is as beide die middelbestuursgroep en eerste

vlakbestuursgroep, dit wil se die minder en mins suksesvolle 

groepe. Hierdie bevinding stem ooreen met die van Harrel (1969 

en 1970) wat vasgestel het dat suksesvolle bestuurders (in sy 
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navorsing was dit M.B.A.-gegradueerdes wat hoe salarisse verdien) 

effens ouer is as minder suksesvolle bestuurders (M.B.A.-gegra

dueerdes wat laer verdienstes het). Die bevindinge van hierdie 

ondersoek weerspreek aan die ander kant beide die van Sands (1963) 

en Randle (1966). Sands het in sy ondersoek, waarby die meeste 

van die grootste firmas in die V.S.A. betrek was, vasgestel dat 

ouderdom een van die faktore is wat die meeste gewig dra in die 

beoordeling van 'n individu se potensiaal as bestuurder. Sands 

is van mening dat voorkeur gegee word aan jonger mense. Die 

ondersoek van Randle (dit is volledig in paragraaf 3.2.3 bespreek) 

verskaf bewys e dat daar verwag kan word dat topbestuurders in die 

algemeen jonger sal wee s as middelbestuurders. 

Daar bestaan dus eenstemmigheid by die bogenoemde skrywers dat 

ouderdom 'n rol speel in bestuursukses. Hulle verskil egter 

daaroor of dit die ouer of jonger bestuurder is wat die grootste 

kans op sukses het. Die resultate van hierdie studie verskaf 

bewyse dat suksesvolle bestuurders in Suid-Afrika ouer is as die 

minder suksesvolle bestuurders. Hierdie bevinding hou belangrike 

implikasies in waarop we er later teruggekom sal word. 

7.1.2 Die ander biografiese veranderlikes 

7.1.2.1 Resultate 

Die resultate van die gedeelte van die ondersoek waar van die bio

grafiese en kontemporere inli gtingsvraelys gebruik gemaak is (met 

die uitsondering van item 3> wat hierbo weergegee is), verskyn 

in tabelle 7, 8 en 9. In tabel 7 word die Chi - kwadraatwaardes 

met betrekking tot die verskille in die drie eksperimentele groepe 

(T.G., M.G. en E.G.) se response op die items van die vraelys, 

weergegee (vergelyk stap 6 genoem in paragraaf 6.2 waar die ver

werking van die resultate bespreek is). 

Op grond van die gegewens in tabel 7, kan die voorafgestelde al

ternatiewe hipoteses me t betrekking tot die verskille tussen die 
eksperimentele groepe se response op die biografiese en kontem-
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porere inligtingsvraelys (vergelyk hipotese 2), vir die volgende 

items aanvaar word: 12, 14, 15, 17(b), 19, 23 tot 30, 32, 33, 
34, 36, 37, 41, 43 tot 46, 48, 49 en 51. By die volgende items 
kan die nul-hipotese nie verwerp word nie: 11, 13, 16, 17(a), 
20, 21, 22, 31, 35, 38 tot 40, 42, 47, 52. 

In tabel 8 verskyn die Ghi-kwadraatwaardes vir die verskille 
tussen die drie eksperimentele groepe op die verskillende respons
kategoriee van die items waarvoor die alternatiewe hipoteses 
soos hierbo uiteengesit, aanvaar is (verwys na stap 4 in para
graaf 6.2). Inligting aangaande die responskategoriee van die 
verskillende items verskyn in bylae 3. 

TABEL 7 
CHI-KWADRAATWAARDES VIR DIE BETEKENISVOLHEID VAN VERSKILLE TUSSEN 
GROEPE T.G., M.G. EN E.G. OP DIE ITEMS VAN DIE BIOGRAFIESE EN KON

TEMPOReRE INLIGTINGSVRAELYS 

Item x2 
t Item x2 

t Item x2 
t 

11 7,712 24(b) 50,334XX 38 0,622 
12 24,3745{;{ 25 12ll260x 39 5,032 
13 7,391 26 51,728}{;{ 40 2,076 
14 15 ,0495{}{ 27 37,863XX 41 18,193XX 

15 47,592xx 28 34,9885{}{ 42 13,481 
16 5,295 29 44,478XX 43 129,2675{~ 

17(a) 3,226 30 62,6845{}{ 44 17,006~x 

17 (b) 20,658;{;{ 31 8,953 45 22,077XX 

19 24,050Xx 32 13,4095{ 46 24,189XX 

20 11,141 33 21,961x 47 6,083 
21 1,133 34 18,589xx 48 15,9855{ 

22 8 ,96 3 35 7,706 49 33,175XX 

23 23,449')(}{ 36 13,295X 51 14,356;{}{ 

24(a) 88,494~x 37 59,532xx 52 0 ,237 
I 

xx p <. ,01 x p <. ,05 
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TABEL 8 

CHI- KWADRAATWAARDE S VIR DIE BETEKENISVOLHEID VAN VERSKILLE TUSSEN GROEPE T.G., M.G. EN E.G. OP DIE VERSKILLENDE 
RESPONSKATEGORIEe VAN ITEMS VAN DIE BIOGRAFIESE EN KONTEMPOReRE INLIGTINGSVRA ELYS 

RESPONSKATEG ORIEe 

Item 12 
14 

15 
17(b) 

19 
23 
24 (a) 
24 (b) 

25 
26 

27 
28 

29 
30 
32 

33 
34 
36 

37 
41 
43 
44 
45 
46 
48 

49 
51 

l(l( p <. ' 01 
l( p < , 05 

I 

I 

I 

1 

14 , 974 "" 

5 , 370 
0 , 200 

0, 765 
11 , 437 "" 

4 , 975 
7 , 525" 

26 , 837 "1': 

2 , 325 
12 , 800 l<:X 

8 ,670 1': 

2 , 000 
4 , 536 

16 , 258 xi.: 

2 , 000 
11 , 556"" 

9 , 025 )( 

3 , 297 
16 ' 8 6)()( 
13 , 000 XX 
6 , ooo x 

10 , 526 )()( 

4 , 588 

2 ' 39 5 
1 , 505 

18 , 231 )()( 

7 , 153x 

2 3 

1 , 652 0 , 100 
0 , 245 1 , 241 
1, 600 5 ,7 65 
1 , 750 6 , 324" 
7 , 043" 3 , 4 34 

0 ' 341 18 , 091 "" 
3 , 818 5 , 551 
3,895 5 , 250 
4 , 712 5 ,615 
9 , 085 " 10 , 701l(l( 

28 , 658"1': 

10 , 176"" 5 , 286 
5 , 429 5 , 059 
2 , 6 32 6 , 727 1': 

0 ' 304 1 , 007 
5 , 149 0 , 129 

2 ' 7 37 7 , 132 1': 

2 , 235 8 , 537)( 

4 , 820 13 , 671 1':)( 

2 ' 298 3 , 250 
3 , 6 30 3 , 650 
1 , 450 1 , 805 

19 , 757 '1'.X 2 , 235 
7 , 468 )( 14 , 48 6'1'.'J'. 

4 , 933 0 , 371 
3, 116 8 ,5 38 '1'. 

1 , 22 0 6 , 645 Y. 

2 
xtt 

4 5 6 I 7 I 8 
I 

8 ,74 5" I 

8 , 920" 
40 , 778"" 0 , 889 0 ' 74 4 8 , 957 " 

I 
6 , 50 0" 6 , 500 " I 

1, 273 1 , 938 

1 , 750 14 ,552 "" 19 , 053"" 1 , 000 34 , ooo "i.: 
15 , 500 "1': 

18 , 914 "1': I 
17 , 214 "" 

3 , 294 8 , ooo" 18 , ooo "i.: 
7 , 091 l( 2 , 235 1 , 200 4 ' 300 23 , 250 )()( 

11 , 241 xx 

3 , 39 5 1 , 273 1 , 820 

I 
9 , 050 14 ,6 32l(l( I 

I 
' 

48 , 364 '!{)( 14 , 440 xx 89 , 725 :>:!'( I 

3 ,714 I 
I 
I 

8 ' 380 )( 1 ,455 
I ; 
I I 

2 , 7 37 0 , 250 I 

' I 
I 
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IRESPONSIEKATEGORIE 1 .. 
IT»! 12 7,225 

14 

15 

17(b) 

19 

23 

24(a) 

24(b) 

26 

27 

28 

29 

30 

32 . 
33 4,900 

34 

36 

37 
41 

43 
44 

45 

46 

48 

49 

51 

- -

p .t:_ I Ql 

•p -".. • 05 

TABEL 9 

CHI-KWADRAATWAARDES VIR DIE BETEKENISVOLHEID VAR VERSKILLE TUSSEN GROEPE (T .G. vs. H.G.), (T.G. vs. E.G.) EN (H.G. vs. E.G.) 

OP SPESIFIEKE RESPONSKATEGORIEE VAN ITD!S VAJI DIE BIOGRAFIESE EN KONTEHPORtllE INLIGTINGSVRAELYs• 1 

/\,~ x~ x~ 
(T.G. vs. H.G.) (T.G. vs. E.G.) (H .G. vs. E.G.) 

2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 

• 4,129 

9, 806 
. .. 

4,654 13,611 

. 
4,993 .. . 

9,333 4,661 
' 

.. .. .. .. 
' 7,000 7,500 17,000 7.500 .. • . . 

11, 255 5,833 7,84o . . • 6,400 
. 

4,321 6,4oo 4,483 5 ,932 
I .. 

9,3~9 15,042 
• . . . 

4,160 6 ,095 4,481 5,233 . 
3,846 

4,89i 
. .. . 

3,892 8 ,100 6,618 . 
5,123 

• 3,868 . 
I 3,879 . . . . • .. 

6,178 4, 263 3,879 5,633 4,645 6,944 . 
' 5,143 / 

4,167 .. .. .. • 17,778 12, 737 16,ooo 5,959 

I I I .. .. 
I 8 , 533 8,926 .. : . 

7,314 I 4,033 

4,16°0 .. . 
' 

I 
8 ,036 4, 324 ; 

I 

-•- J . l _ - - ... I I L - - - - · - -- - ___ ...__ 

•1 Slegs statisties betekenisvolle waardes van ;(,~ , ~~ en /(_~ word weergegee . 

6 7 

.. 
31,530 

8 

.. 
17,00C 

1--> 

-"'° 
(J'\ 
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Die resultate van die derde verwerking waarin van Ohi-kwadraat 

gebruik gemaak is, (vergelyk stap 5 van paragraaf 6.2) word in 

tabel 9 verstrek. In hierdie tabel word die Ohi-kwadraatwaardes 

weergegee met behulp waarvan bepaal kan word watter spesifieke 

eksperimentele groe~e statisties beduidend van mekaar verskil ten 

opsigte van die responskategoriee van items waar X~t statieties 

beduidende verskille aangedui het. 

Ten einde tabel 9 makliker leesbaar te maak, word slegs die Chi

kwadraatwaardes weergegee vir itemresponskategoriee waar die 

afgepaarde proefpersoongroepe statisties beduidend van mekaar 

verskil. 

7.1.2.2 Bespreking en gevolgtrekkings 

Na die weergawe van tabel 7 is daarop gewys dat die alternatiewe 

hipoteses, soos vervat in hipotese 2, vtr 'n hele aantal items 

op die biografiese en kontemporere inligtingsvraelys aanvaar kan 

word. Die verwerping van die nul-hipoteses vir hierdie items 

impliseer egter ne t dat die eksperimentele groepe vir hierdie 

items verskil en verskaf hoegenaarnd nie beskrywende inligting 

waarop gevolgtrekkings wel gebaseer kan word nie. Die inligting 

waarop gevolgtrekkings gebaseer kan word, word egter beskikbaar ge

stel deur die verdere verwerking van resultate en veral die in 

tabel 9. Die verdere bespreking van die resultate sal dus be

perk word tot 'n interpretasie van resultate van die items van 

die biografiese en kontemporere inligtingsvraelys waar statisties 

beduidende verskille tussen die afgepaarde eksperirnentele groepe 

op responskategoriee voorgekom het. 

Indien 'n noukeurige ontleding gernaak word van die resultate 

in tabel 9, val di e volgende op: 

1. Die statisties betekenisvolle verskille soos tussen die 

eksperimentele groepe vasgestel op 'n aantal responskategoriee 

van sekere items van die vraelys verskaf nie inligting wat ge
bruik kan word om 'n biografiese profiel van die suksesvolle Suid-
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Afrikaanse bestuurder saam te stel nie. Die items van die bio-
grafiese en kontemporere inligtingsvraelys wat hier ter sprake is, 
is die volgende: 

Item 12: Daar is vasgestel dat 'n statisties beduidende groter 
aantal van die middelbestuursgroep (die minder suksesvolle 

bestuursgroep) se vaders nog leef, in vergelyking met die vaders 
van die topbestuursgroep (die suksesvolle bestuursgroep) cxi = 
7,225, p <::::. ,01). In die lig daarvan dat hierdie twee proefper
soongroepe nie statisties betekenisvol verskil met betrekking tot 

die ander responskategoriee van hierdie item nie, en, belangriker 
nog omdat die gemiddelde ouderdom van T.G. sewe jaar hoer is as 
die van M.G. (die vaders van groep T.G. is dus ook waarskynlik 
ouer as die van M.G., en daar sou verwag kon word dat meer van 
eersgenoemde groep se vaders reeds oorlede is), blyk dit dat daar 
nie sender meer aanvaar kan word dat die topbestuurdergroep in die 

algemeen, vroeer in hul lewens hul vaders verloor het nie. 

Item 15: Hier is onder meer vasgestel dat die minder suksesvolle 
bestuurdersgroep (M.G.) se vaders in statisties beduidend meer 

gevalle werksaam is (of was) as kantoorklerke, as in die geval 
van suksesvolle bestuurders (T.G. ), (X~ = 9,806, p < ,01) en die 
mins suksesvolle bestuurdersgroep (E.G.) (X~ = 13,611, p < ,01). 
Dit spreek vanself dat die verskille eintlik niksseggend is. 

Item 19: Die middelbestuurdersgroep is in beduidend meer gevalle 
2 -die oudste kind in vergelyking met groep E.G. (X - 4,993, p<,05). 

Groep M.G. bevat in vergelyking met groep T.G. ook rneer oudste 
kinders. Hierdie verskil is egter nie statisties betekenisvol 
nie. Dubno, Bedrosian en Freedman (1969) en Dubno en Freedman 
(1971) het in hul studies (vergelyk hoofstuk drie) ook vasgestel 
dat daar nie 'n verband bestaan tussen geboortevolgorde en 
bestuursukses nie . Die rigting van die vasgestelde verskille 
tussen die groepe in die onderhawige studie stem ooreen met die 
van bogenoemde outeurs. 
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Item 29: Uit die statistiese gegewens blyk dit dat middelbe-

stuurders in vergelyking met eerstevlakbestuurders in statisties 

beduidend meer gevalle 75% en meer van hul universiteitsonkostes 

self bygedra het (X~ = 3,846, p ..C:::. ,05). Die gegewens is ook 
niksseggend. 

Item 36: In vergelyking met groep E.G. dink groep M.G. statis-

ties beduidend langer na as hulle 'n uiters belangrike en moe i

like besluit moet neem (X2 = 3,879 , p <.,05). 

Item 41: Die eerstevlakbestuurdersgroep is in statisties bete-
kenisvol : _, meer gevalle ongetroud in vergelyking me t die middel

bestuurdersgroep (X~ = 4,167, p.::::: ,05). Die verskil kan egter 

heelwaarskynlik daaraan toegeskryf word dat die eerstevlakbestuur

dersgroep gemiddeld bykans twee jaar jonger is as die middel

bestuurdersgroep (vergelyk tabel 6) en ook omdat daar meer indivi

due in hul vroeere twintiger jare in groep E.G. voorkom as in 
groep M.G. 

Item 48: Slegs een verskil is tussen die eksperimentele groepe 

statisties beduidend, naamlik middelbestuurders dui aan dat hulle, 
in die algemeen meer as eerstevlakbestuurders, slegs op spesiale 

geleenthede kerk toe gaan (X~ = 4,160, p <(,05). Soos by al die 
bogenoemde items kan die inligting nie gebruik word om 'n biogra
fiese profiel van die suksesvolle Suid-Afrikaanse bestuurder saam 

te stel nie. 

2. Die topbestuurders- en middelbestuurdersgroep verskil 

slegs op enkele responskategoriee van items statistie s beduidend 

van mekaar, terwyl die verskille tussen die twee groepe en die 
eerstevlakbestuurdersgroep in die algemeen groot ooreenkomste toon. 
Dit blyk dus dat top- en middelbestuurders se biografiese agter
grond 'n groot mate van ooreenstemming toon en dat dit verskil 

van die van eerstevlakbestuurders. 

3, Die responskategoriee van items waarop statisties bedui

dende verskille tussen die proefpersoongroepe vasgestel is, kan 
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saamgevat word in 'n aantal kategoriee, naamlik ouerlike omgewing; 
deelname aan verenigingslewe; opleiding, akademiese kwalifika
sies, akademiese prestasies; werk en werksgeskiedenis; eggenote 

se opleiding en fisiese oefening. By die bespreking wat nou 
volg, sal van hierdie indeling gebruik gemaak word. 

Ouerlike omgewing: Met betrekking tot item 15 is vasgestel dat 
eerstevlakbestuurders in vergelyking met topbestuurders uit 
gesinne kom waar die vader meer dikwels 'n ongeskoolde werksoort 

verrig ( X~ = 4, 654, p ...:::::. , 05). As verder in ag geneem word dat 
middelbestuurders se moeders in statisties betekenisvol rneer 
gevalle onderwysopleiding ondergaan het en universiteitsgrade 

besit as die rnoeders van eerstevlakbestuurders (X~ = 4,129, P< 
,05) blyk dit dat die ouerlike kwalifikasies en sosio-ekonomiese 
status rnoontlik 'n invloed kan he op latere beroepsukses. Hier
die bevindinge stern ooreen met die van ander navorsers wat vasge
stel het dat ouers se sosio-ekonorniese status, en hul akademiese 
opleiding, (Wald en Doty (1954)), en die beroep van die vader, 

(Stryker (in Fox,_ 196 3b en Porter 1965)), 'n invloed kan he op 
beroepsukses. Al die studies waarna hier verwys is, is reeds 
volledig in hoofstuk drie bespreek. 

Deelname aan verenigingslewe: Die suksesvolle bestuurders (T.G.) 

beklee statisties beduidend rneer leiersposisies in sosiale, 
welsyns- en ander organisasies as die rnins suksesvolle bestuurders 

(E.G.) (X~ = 9,333, p <. ,01). Dieselfde verskil word aangetref 
waar die rniddelbestuursgroep met die eerstevlakbestuursgroep 

vergelyk word (X~ = 4,661, p <:. ,05). Groepe T.G. en M.G. beklee 
egter nie net meer l eiersposisies in die verenigings nie, maar 
is ook aktiewer lede van 'n groter aantal verenigings as groep 

2 E.G. T.G. vs. E.G. : (X 2 = 7,314, p <. ,01), M.G. vs. E.G. : 

(X~ = 4,033, p <. ,05). 

Dieselfde verskynsel kom voor waar die eksperimentele groepe met 
rnekaar vergelyk word met betrekking tot deelnarne aan verenigings
lewe op universiteit. Daar word naarnlik vasgestel dat topbe
stuurders (X~ = 8,533, p <:: ,01) asook rniddelbestuurders . 
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(X~~ ~ ~ 8 -~926, p ' <,01J : statisties~ beduidend meer~aktiewe lede .·was van 

sportspanne en sosiale, akademiese en ander verenigings op 
universiteit as eerstevlakbestuurders. 

Talle studies waarin vergelykbare resultate verkry is, is reeds 

na verwys in hoofstuk drie. Navorsers soos Sands (1963) aaook 
Brown en Henry (in Goode 1951) vind bewyse daarvoor, of is van 
mening dat suksesvolle bestuurders baie tyd wy aan georganiseerde 
aosiale bedrywighede. Goode (1951, 348) rapporteer dan ook dat 
die aantal sosiale en professionele organisasies waaraan bestuur

ders behoort, toeneem namate hul hoer bestuursposte bereik. 

Henry (in Goode 1951, 348) verwys na hierdie belangstelling as 'n 

sosiale mobiliteitsdryfveer en Stogdill (1948, 55-56) meen dat 'n 
groter deelname aan sosiale aangeleenthede juis 'n faktor is wat 

leiers en nie-leiers van mekaar onderskei. 

Uit die resultate hierbo gerapporteer blyk dat die Suid-Afrikaanse 
suksesvolle bestuurder ook gekenmerk word deur 'n groot belangstel

ling in die sosiale verenigingslewe en dat hy dikwels die leiding 
in die verenigings neem. Sy leierskapsvermoens kom dus nie net 
in die bedryfsituasie tot uiting nie, maar ook in die daagliks e 
lewe. 

Opleiding, akademiese kwalifikasies en prestasie in akademiese 

aangeleenthede: Ten opsigte van hierdie kategoriee is 'n groot 
verskeidenheid verskille tussen die eksperimentele groepe vasge
stel. 

Groep E.G. het statisties beduidend minder universiteitsopleiding 

geniet as T.G. (X~ = 6,400, p ~ ,05) en M.G. (X~ = 5,932, p ~ ,05). 
Beide groepe T.G. (X~ = 4,160, p <. ,05) en M.G. (X~ = 4,481, 
p < ,05) was in statisties beduidend meer gevalle voltydse studente 
as E.G. Van die proefp e rsone wat universiteitsopleiding geniet 

bet, behaal die in die topbestuursgroep (X~ = 11,255, p <. , 01) en 
die in die middelbestuursgroep (X~ = 5,833, p < ,05) in statisties 
betekenisvol meer gevalle 'n graad as eerstevlakbestuurders. 
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Middelbestuurders behaal in beduidend meer gevalle 'n graad in 

die natuurwetenskaplike rigting as eerstevlakbestuurders cx; = 
7,840, p < ,01). 

Een van die min gevalle waar groepe T.G. en M.G. statisties be

duidend van mekaar verskil word ook in hierdie kategoriee aange

tref. Die middelbestuurdersgroep dui aan dat hulle in vergelyking 

met die topbestuursgroep in beduidend meer gevalle gemiddeld of 

ondergemiddeld op universiteit gepresteer het (xi = 4,321, p < ~05). 
In teenstelling met die eerstevlakbestuursgroep dui die topbe

stuursgroep aan dat hulle in betekenisvol meer gevalle (X~ = 
6,400, p <:::: ,05) ver bo die gemiddelde op universit eit gepresteer 

het aangesien grade met lof behaal is. Die verskil tussen groepe 

M.G. en E.G. is hier nie so groot nie . In vergelyking met di e 

eerstevlakbestuurders dui die middelbestuurders in statisties 

betekenisvolle meer gevalle aan (X~ = 4 j483, p <. ,05) dat hulle 

effens bogemiddeld op unive rsiteit geprest eer het. Die topbe 

stuursgroep behaal in statisties beduidend meer gevalle meesters

grade as eerstevlakbestuurders (X~ = 7,000, p <: ,01). Die selfde 

word bevind waar groep M.G. met E.G. vergelyk is (X~ = 7,500 , 

p L... ,01). Die topbe stuurders besit ook in beduidend me e r gevalle 

doktorsgrade in vergelyking me t eerstevlakbestuurders (X~ = 7,500, 

p <: ,01). In die lig van bogenoemde bevindings kan verwag word 

dat die eerstevlakbestuurders in statisties beduidend meer gevalle 

oor 'n mindere kwalifikasie as matriek in verge lyking me t top

bestuurders en middelb estuurders sal beskik. Dit is dan ook so 

bevind - in vergelyking met T.G. (X~ = 17 , 000, p <(_ ,01) en M.G. 

(X~ = 17,000, p < ,01). 

Be ide die topbestuursgroep (X~ = 15,042, p <. ,01) en die middel -
2 bestuursgroep (x3 = 9,389, p <: ,01) dui aan dat hul in vergelyking 

met die eerstevlakgroe p in statistie s betekenisvol meer gevalle 

vyf of meer artikels in profe ssionele of tegniese tydskrifte 

gepubliseer he t. 

In die de e l van di e literatuurstudie wat hande l oor die geidenti

fis eerde be stuursrelevante biografiese e ienskappe van suksesvolle 
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bestuurders is talle studies aangehaal oor die opleiding, akade

miese kwalifikasies en prestasie van suksesvolle bestuurders in 
akademiese aangeleenthede. Die resultate hierbo toon 'n groot 
ooreenstemming met die bevindings. In die onderhawige studie 
is dus bewyse gevind dat die slotsom waartoe Randle reeds in 1954 
kom na 'n omvattende studie waarin die biogpafiese agtergrond 
van 3 000 bestuurders op verskillende bestuursvlakke nagegaan is, 

steeds stand hou. Randle (1954, 132) kom naamlik tot die gevolg
trekking dat wanneer 'n bestuurder 'n universiteitsgraad besit, 
dit die moontlikheid van bevordering verdubbel en die waarskynlik-
heid van mislukking met die helfte verminder. Die resultate hier 
toon net soos die waarna in hoofstuk drie verwys is dat Livingston 
(1971, 79) se opvatting dat -

" ... if academic achievement is equated with success 
in business the well-educated manager is a myth" 

misplaas is. 

Hier is vasgestel dat die suksesvolle bestuurder (T.G.) horn van 
die mins suksesvolle bestuurder daarin onderskei dat hy in die al
gemeen universiteitsopleiding ondergaan het, 'n voltydse student 
was, sy studies suksesvol voltooi het, met ander woorde dat hy 
oor 'n graad beskik, in baie gevalle oor 'n meesters- of doktors
graad en dat die grade dikwels met lof behaal is. Hy is dan ook 

in staat om etlike wetenskaplike publikasies te lewer. 

Werk en werkgeskiedenis: Die topbestuursgroep het 'n statisties 
beduidende groter tydperk van hulle werksgeskiedenis in algemene 
bestuursposte deurgebring as beide middelbestuurders (X~ = 4,891, 
p .::: ,05) en as eerstevlakbestuurders (X~ = 8 ,100, p <. ,01). 
Eerstevlakbestuurders bestee op hulle beurt statisties beduidend 
meer werksjare in klerklike poste as topbestuurders (X~ = 3,892, 
p ~,05) en as middelbestuurders (X~ = 6,618, p <: ,05). 

Die feit dat die topbestuursgroep statisties beduidend ouer is 
as beide groepe M.G. en T.G. bring egter die moontlikhede na vore 
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dat middel- en eerstevlakbestuurdars nie oar dieselfde "geleent
hede" beskik het om algemene bestuursposte te bereik as topbe

stuurders nie. Die verskynsel dat middelbestuurders in betekenis
vol meer gevalle (Xi = 4,900, p <::. ,05) vir minder as twee j aar 

by hul organisasies werksaam is in vergelyking met topbe stuurders, 
verstrek bogenoemde moontlikhede. 

Die bevinding hierbo verstrek met betrekking tot jare diens by 

organisasies bring 'n verdere interessante faktor na vore . Die 

opmerking is reeds gemaak dat groepe T.G. en M. G. t en opsigte van 
biografi ese gegewens slegs ge ringe verskille toon. Omdat groe p 
T.G. statisties beduidend ouer is as groep M.G. en daar statisties 
betekenisvol meer middelbestuurders vir minder as twee jaar by 
hul organisasies werksaam is (socs hierbo aangetoon) ontstaan di e 
indruk dat topbestuurders hoer bestuursposisie s ber e ik as midde l
bestuurders op grand daarvan dat hulle in die algemeen ouer is en 
langer by hul bepaalde organisasies werksaam is. Hierop sal 

weer later teruggekom word. Die bevindinge dat middelbestuurders 
in die afge lope tien jaar statisties beduidend meer keer bevorder 

is as eerstevlakbestuurders (X~ = 5,123, p "'-.. ,05) toon dat die 
middelbestuurders in die algemeen waarskynlik "meer bevorderbare " 

individue is as eerstevlakbestuurders. Die gevolgtrekking blyk 
steeds aanvaarbaarder t e wees as in gedagte gehou word dat die 
twee eksperimente l e groe pe ni e statisti es beduidend verskil t en 
opsigte van ouderdom en jare diens by hul onderskeie organisasies 
ni e . In vergelyking met eerstevlakbestuurders dui die topbe
stuurdersgroep aan dat hulle statisties beduidend vi nniger werk 

a s die meeste me ns e (X~ = 3,868, p <::. ,05). 

Met betrekking tot die hoeveelheid ure wat die drie ekspe rimente le 
groepe gemiddeld aan hul profe ssione l e pligt e bestee (item 37) is 
'n he le aantal statistie s bet e keni s volle verskille vasge ste l. 
Die eerstevlakbestuursgroep bestee i n ver gelyking me t T.G. (X~ = 
6,178, p ..C. ,05) en M.G. (X~ = 4,645 , p <::. ,05) bedtiidend meer keer 
slegs tussen 40 en 45 uur pe r we ek aan profe ssione l e pligt e . 
Die topbestuursgroep en middelbe stuursgroep werk in ver ge lyking met 
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groep,rEl..:(L :·.in. statisties beduidend meer gevalle tussen 51 en 55 

uur per week. (X~ = 4,263, p ~,05) en (X~ = 6,944, p L.. ,01) 
terwyl proefpersone in groep T.G. ook in statisties betekenisvol 

meer gevalle, in vergelyking met E.G. 56 tot 60 (X~ = 3,879 , 

p L.. ,05) en 61 of meer uur (X~ = 5,633, p .::::_ ,05) pe r week werk. 
Dit blyk dus dat veral Suid-Afrikaanse topbestuurders, maak ook 

middelbestuurders heelwat meer uur per week aan hul amptelike 

pligte wy as eerstevlakbestuurders. Een of moontlik albei van 

die volgende redes kan ter verklaring van die verskynsel aangevoer 
word. Eerstens is dit heelwaarskynlik so dat die pligt e en 

verantwoordelikhede van topbestuurders, en in 'n mindere mate van 

middelbestuurders, soveel meer tyd verg om uitvoering aan te gee. 

Andersyds mag dit ook wees dat veral top- maar ook middelbestuur
ders 'n groter mate van bereidwilligheid opcnbaar om meer tyd 

aan hul amptelike pligte te wy as eerstevlakbestuurders. Die 
bevinding van hierdie ondersoek stem ooreen met die van Sands 

(1963), Stryker (in Fox 1963b), Harrel (1969) en Wald en Doty 

(1954). Hierdie skrywers toon almal dat suksesvolle bestuurders 

heelwat langer ure wy aan hul professionele pligte as minder suk

sesvolle bestuurders (vergelyk hoofstuf drie). 

Eggenote se opleiding: Die eggenotes van middelbestuurders besit 

in statisties beduidend meer gevalle 'n naskoolse diploma as beide 

eerstevlakbestuurders (X~ = 31,530, p ~,01) en topbestuurders 

(Xi= 17,778, p < ,01). Topbestuurders se vrouens besit boge
noemde kwalifikasies ook in statisties betekenisvol meer gevalle 

as die van eerstevlakbestuurders (X~ = 5,143, p <.,05). Top
sowel as middelbestuurders se vroue besit in statisties beduidend 
meer gevalle 'n graad as die vroue van eerstevlakbestuurders. 

(X~ = 12,737, p 4'. ,01) en X~ = 16,000, p .<'...,01) terwyl die egge
notes van middelbestuurders in beduidend meer gevalle 'n nagraadse 

diploma behaal het as die van eerstevlakbestuurders (X~ = 5,959, 
p<::.,05). 

Hierdie inligting dui daarop en stem ooreen met Dunette (in Wickert 

en McFarland 1967) se gevolgtrekking, dat die vrouens van effek
tiewe bestuurders 'n hoer vlak akademiese opleiding geniet het as 
die vrouens van minder effektiewe bestuurders. 
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Liggaamlike oefening: Die mins suksesvolle be stuurdersgroep 

(E.G.) bestee in statistie s betekenisvol me er gevalle geen tyd 

aan doelbewuste liggaamlike oefening ni e , in vergelyking me t die 
2 suksesvolle bestuurders (T.G.) (X 2 = 8,036, p .C,01). Sukse svolle 

bestuurders bestee op hul be urt in beduidend meer ge valle tussen 

drie en vi er uur pe r we ek aan doelbewuste oe f ening in ve r ge lyking 

met eerstevlakbestuurders (X~ = 4,324, p <. ,05). Ten opsigt e 

van die veranderlike is geen st atistie s beduidende ve rskille tussen 

groepe T.G. en M.G. en tuss en groepe M.G. en E.G. vas gest e l nie . 

Dit blyk dus dat die Suid-Afrikaanse suksesvolle bestuurder net 

soos sy Amerikaanse eweknie (verge lyk Mandell (in Doohe r en 

Marting 1957), Sands (1963) en cassen (in Owens en Henry (19 66)) 

besef dat liggaamlike fikshe id noodsaaklik is omdat hy l ang ure 

werk onder spanningstoestande . 

7.1.3 Samevatting 

By 'n noukeurige ontleding van die r e sult at e en ge vol gtrekkings 

wat tot dusver in hi erdie hoofstuk weer ge gee is, is enke l e ver 

skyns e ls opvallend: 

1. Daar is statisties betekenisvolle verskille tuss en die 

dri e eksperimentele groepe t en opsigte van hee lwat items op di e 

bio grafiese en kont emporere inligtingsvrae lys vasgeste l , op grond 

waarvan die alternatiewe hipotese soos vervat in hipot e s e 1 , aan

vaar kon word en di e betrokke nul-hipot e se s ve rwer p kon word. 

Hie rdie vasgestelde verskille tussen die eksperimente l e groepe het 

egter nie beskrywende inligting oor die suks e svolle Suid-Afrikaans e 

bestuurder voorsien nie. 

2. Deur midde l van 'n verdere statistie s e anali se is di e 
responska t egoriee van it ems van die biografie s e en kont emporer e 

inligtingsvraelys uitgewys t en opsigt e waarvan die eks perime nt e l e 

groepe statisties beduidend van mekaar verskil. 

3. Die top- en middelbe stuursgroepe verskil egt er slegs 
t en opsigte van enkele itemr esponskat egoriee betekenisvol van 
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mekaar. Die belangrikste bevinding hier is waarskynlik dat die 

topbestuurdersgroep statisties beduidend ouer is as die middel

bestuurdersgroep en dat middelbestuurders, in vergelyking me t die 

topbestuurdersgroep in statisties betekenisvol meer gevalle vir 

twee of minder as twee jaar by hul organisasies werksaam was. 

4. As verder in ag geneem word dat die top- en middelbestuur

dersgroepe in die algemeen op dieselfde itemresponskategoriee 

statisties betekenisvol van die eerstevlakbestuurdersgroep verskil, 

kan die afleiding gemaak word dat daar sekere biografiese verskille 

is tussen die suksesvolle en minder suksesvolle bestuursgroepe 

aan die een kant en die mins suks esvolle bestuursgroep aan die 

anderkant, en dat gesien slegs op grond van di e biografie se data, 

die suksesvolle groep topbestuursposisi e s bereik het bloot omdat 

hulle ouer is en in minder gevalle vir sle gs twee of minder jare 
in diens van hul onderskeie organisasies is. Dit is e gt er moont 

lik dat topbestuurders s e besondere prestasies in akademiese 

aangeleenthede ook 'n rol speel. 

5. Die gerapporteerde r e sultate toon aan dat suksesvolle 

bestuurders, ook in Suid-Afrika, in hul biografi ese agtergrond 

verskil van bestuurders wat nie so suksesvol is nie . Die be

vindings hier toon ook so 'n mate van ooreenstemrning me t di e van 

ander navorsers na die biografiese agtergrond van suksesvoll e 

bestuurders, dat aanvaar kan word dat daar s ekere universe le 

biografiese eienskappe bestaan wat die suksesvolle bestuurder 

kenmerk. 

7.2 DIE DERTIEN PSIGOLOGIESE EIENSKAPPE SOOS ONDERSOEK MET 
BEHULP VAN DIE SELF-DESCRIPTION INVENTORY 

7.2.1 Resultate 

Die resultate van hierdie gedeelte van di e ondersoek word in 
tabelle 10 en 11 weergegee. In tabel 10 verskyn die gemiddeldes 

en standaardafwykings van elk van die dri e eksperimentele groepe 
op die dertien skale van die SDI asook die inligting soos bereken 
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deur die toepassing van Bartlett se toets vir die homogeniteit 

van variansies. By nie een van die dertien skale van die SDI 

is daar statisties beduidende verskille tussen die variansies van 

die dri e proefpersoongroepe vasgestel nie . Gevolglik is een-

rigtingvariansieontledings uitgevoer om hipotese 2 te toe ts. 

Die resultate in hierdie ve rwerking word in tab e l 11 weergegee 

asook die resultate van die verskille in prestasies tuss en di e 

spesifieke eksperimentele groepe (die verwerking is gedoen op 
grand van Scheffe se prosedure) op die skale waar die eenrigting

variansieontleding statistie s betekenisvolle verskille aandui. 
Deur middel van laasgenoemde verwerking word die gegewens be skik

baar gestel wat nodi g is vir die toe tsing van die afsonderlike 

voorafgestelde alternatiewe hipoteses waarin die rigting van di e 

verwagte verskille tussen die drie eksperiment e l e groepe aangedui 

is (vergelyk hipotese 2, tabe l 3). 
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TABEL 10 
, GEMIDDELDES EN STANDAARDAFWYKINGS VAN GROEPE T.G., M.G. EN E.G. OP DIE 

DERTIEN SKALE VAN DIE SDI EN BARTLETT-TOETSWAARDES VIR HOMOGENITEIT VAN 
VARIANSIES 

T.G. M.G. E.G. 
SKAAL VAN DIE B"" 

SDI x s x s x s 

1. Toesighouver-
moe 31,311 5,596 30,376 5,511 27,265 5,222 0,031 

2. Intelligensie 39,544 6,288 40,018 6,326 38,020 6'166 0 , 203 
3. Inisiatief 31,583 5,620 31,587 5,620 28,694 5,357 0,201 
4. Selfvertroue 26,505 5,148 27,541 5,248 25,643 5,064 0,262 
5, Beslistheid 20,049 4,478 19,651 4,433 18,480 4,299 0,137 
6. Manlikheid-

Vroulikheid 13,990 3,740 14,633 3,825 14,296 3,781 0,087 
j 7. Volwassenheid 32,728 5,721 31,468 5 ,610 31,082 5,575 0,022 

8. Werkklasver-
wantskap 15,204 3,899 15,422 3,927 15,612 3,951 0,078 

9. Behoefte aan 
beroepsukses 
(prestasie-
motivering) 40,922 6,397 41,284 6,425 38,480 6,203 0,228 

~o. Be hoe fte aan 
selfaktuali-
sering 10,456 3 ,234 9,972 3,158 9,418 3,069 0,009 

11. Behoefte aan 
mag oor ander 9,495 3,081 9,697 3,114 9,429 3,071 0,134 

112. Behoefte aan 
hoe finansiele 
vergoeding 4,058 2,015 4,413 2,101 4,684 2,164 0,814 

13. Behoefte aan 
werks ekuriteit 11,214 3,349 10,963 3,311 12,112 3,480 0,817 
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TABEL 11 
-WAARDES TEN OPSIGTE VAN VERSKILLE IN REKENKUNDIGE GEMIDDELDES VAN 

GROEPE T.G., M.G. EN E.G. OP DIE DERTIEN SKALE VAN DIE SDI 

SKALE VAN 
SDI 

1. Toesig
houvermoe 
2. Intelli
gensie 
3. Inisia
tief 
4. Selfver
troue 
5. Beslist
heid 
6. Manlik
heid-Vrou
likheid 
7. Volwas
senheid 
8. Werkklas
verwantskap 
9. Behoefte 
aan beroep
sukses (pres
tasie-moti
vering) 
O. Behoefte 
aan selfak
tualisering 
1. Behoefte 
aan mag oor 
ander 
.2. Behoefte 
aan hoe fi
nansiele 
vergoeding 
_3. Behoefte 
aan werk-
s e kuri te it 

~x p L ,01 
~ p < ,05 

Ft (var~an- F1 F2 F3 
sie ( ( ontleding) (T.G. vs. M.G.) T.G. vs. E.G.) M.G. vs. E.G.) 

1,358 24,133X~ 14 664xx 
' 

2,172 

5,957~~ 0,000 9,188xx 

3,768~ 2,289 1,502 7,484~x 

3,4321' 0,431 6 '372 x 3,652 

0,281 

0,399 

3,368~ 0,099 5,817x 

3,316~ 1,519 1,941 

0 ,376 

2,313 

3,053~ 0,274 3 , 344 5,617~ 
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7.2.2 Bespreking van gevolgtrekkings oor vermoens (toesig
pouvermoe, intelligensie en inisiatief) 

7.2.2.1 Toesighouvermoe 

Die alternatiewe hipotese wat vir toesighouvermoe gestel is, word 
op grond van die hoe mate van betekenisvolheid van die F-waarde 
(Ft = 13,184, p<:,01) aanvaar en die nul-hipotese word verwerp. 
Wat die verskille in rekenkundige gemiddeldes van die drie eksperi
mentele groepe betref, is daar net in een geval, topbestuurders
groep vs. middelbestuurdersgroep, nie statisties betekenisvolle 
verskille vasgestel nie (F1 = 1,358, p > ,05). Hierdie verskyn
sel kom ook voor by al twaalf die ander skale waar daar met die 
eenrigtingvariansieontleding ook nie statisties beduidende ver
skille tussen die rekenkundige gemiddeldes van die topbestuurders
groep en middelbestuurdersgroep vasgestel is nie. Daar bestaan 
dus bewyse dat die topbestuurdersgroep en die middelbestuurders
groep in die algemeen sulke geringe kwantitatiewe verskille in 
psigologiese eienskappe toon (soos gemeet deur die SDI) dat 
aanvaar kan word dat die groepe ten opsigte van hierdie eienskappe 
bykans homogeen is. In sekere van Ghiselli se eie ondersoeke 
word bogenoemde verskynsel ook aangetref. 

In sy ondersoek (Ghiselli 1971, vergelyk paragraaf 4.4.1.6) waarin 
onder meer die korrelasiekoeffisiente bereken is tussen werksukses 
en punte behaal op die toesighouvermoeskaal van die SDI deur drie 
eksperimentele groepe (bestuurders, toesighouers en werkers), toon 
die korrelasiekoeffisient tussen genoemde veranderlikes van die 
bestuurders (,46) en toesighouers (,34), geringer verskille as 
wat die verskil . in korrela~iekolffiji~~t · is tussen hierdie : twee 
groepe afsonderlik en die van werkers (,10). Ghiselli (1971, 
53-54) kom egter tot die slotsom dat toesighouvermoe 'n beduidend 
belangrike aspek is van bestuursukses. Trouen~ in van sy geskrif-
te oor eienskappe van suksesvolle bestuurders word toesighouvermoe 
aangedui as die vermoe wat die grootste verband toon met bestuur
sukses (Ghiselli 1959b, 1963b en 1971). 
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Wanneer 'n ontleding van Ghiselli se omskrywing van die begrip 
toesighouvermoe gemaak word (vergelyk paragraaf 4.5.2) blyk dit 
dat organiseervermoens en algemene leierskapsvermoens in die 
bedryfsituasie belangrike komponente van toesighouvermoe is. In 
paragraaf 4.4.4.3 is die opmerking dan ook gemaak dat daar geen 
noemenswaardige verskille blyk te wees tussen die eienskappe wat 
Ghiselli toesighouvermoe noem en die wat Randle (1956) en Mason 
(1962) leierskap, Sands (1963) leierspersoonlikheid en Livingston 
(1971) behoefte om te bestuur, noem nie. 

In sy studie bevind Randle dat suksesvolle bestuurders oor groter 
leierskapsvermoens beskik as onsuksesvolle bestuurders. Op sy 
beurt beweer Sands dat suksesvolle bestuurders gekenmerk word 
deur 'n leierspersoonlikheid. Mason wys daarop dat van al die 
eienskappe wat suksesvolle bestuurders toegedig word, leierskap 
die een blyk te wees wat die meeste beklemtoon word. Livingston 
is weer van mening dat slegs die individue wat 'n sterk behoefte 
daarna het om die prestasie van ander te beinvloed en wat werklik 
tevredenheid daaruit kan put, kan leer om suksesvolle bestuurders 
te word. 

In hierdie ondersoek het die grootste verskille tussen die eksperi
mentele groepe (vergelyk tabel 11) ook in toesighouvermoe voorge
kom. Ten spyte daarvan dat suksesvolle bestuurders (T.G.) en 
minder suksesvolle bestuurders (M.G.) in hierdie vermoens nie 
statisties betekenisvol van mekaar verskil nie, is die verskille 
tussen die suksesvolle bestuurders (T.G.) en mins suksesvolle 
bestuurders (E.G.), en die tussen groepe M.G. en E.G. so groat dat 
aanvaar kan word dat die resultate wat hier verkry is, ooreenstem 
met die van die navorsers na wie hierbo verwys is. Die bevindingc 
impliseer verder dat toesighouvermoe - die kapasiteit om die werk 
van ander te bestuur en te rig en so te integreer dat die doelwitte 
van die werkgroep bereik word, die vermoe om die lojaliteit en 
samewerking van ondergeskiktes te verkry en om hulle tot maksimum 
effektiwiteit te motiveer - ook 'n belangrike psigologiese eien
skap van die suksesvolle Suid-Afrikaanse bestuurder is. 
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7.2.2.2 Intelligensie 

Die nul-hipotese met betrekking tot hierdie vermoe (hipotese 2, 
tabel 3) kan nie verwerp word nie (Ft = 2,172, p ;?' ,05). In die 
literatuur is talle eksperirnentele bewyse en sienings te vinde 
oor die belangrike rol wat intelligensie in bestuursukses speel . 
(Ghiselli 1959b, 1963a, 1963b, 1971; Wald en Doty, 1954 ; 
Randle 1956; Mahoney, J erdee en Nash 1960; Buttner, Levy, Rosen 
en Stopol 1959; Goode 1957; Mandell in Dooher en Marting 1957; 
Sands · 1963 en Dunette in Wickert en McFarland 1967). 

Die bevinding in die onderhawige studie naarnlik dat daar nie sta
tisties betekenisvolle verskille tussen suksesvolle, minder suk
sesvolle en die rnins suksesvolle bestuurders, in intelligensie is 
nie, verskil dus van al bogenoernde outeurs se bevindinge en 
sieninge, rnaar stern ooreen met die van Harrel (1969 en 1970). 
Harrel het in twee studies suksesvolle bestuurders (M.B .A.-gegra
dueerdes wat hoe salarisse verdien) met minder suksesvolle be
stuurders (M.B.A.-gegradueerdes wat laer salarisse verdien) met 
behulp van die SDI, vergelyk. Hy het geen statisties beduidende 
verskille in intelligensie tussen hierdie twee groepe vasgestel 
nie. 

Op grond van die resultate van die onderhawige ondersoek kan gese 
word dat intelligensie, soos gerneet deur die SDI, nie 'n rol speel 
in bestuursukses by die Suid-Afrikaanse bestuurders nie. Op 
grond van die groot aantal bewyse dat intelligensie wel 'n rol 
speel in bestuursukses, kan hier egter geen definitiewe gevolg
trekking gernaak word oor die invloed van hierdie veranderlike op 
bestuursukses nie. Verdere navorsing, met gesofistikeerder ver-
standrnetingstegnieke, sal eers onderneern rnoet word. 

7.2.2.3 Inisiatief 

Die alternatiewe hipotese dat die eksperirnentele groepe van rnekaar 
verskil in inisiatief, word aanvaar op grond van die hoogs 
betekenisvolle F-waarde (Ft = 5,957, p <(.,01) en die nul- hipotese 
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word verwerp. Die alternatiewe hipotese oor verskille tussen 
die afgepaarde groepe (vergelyk tabel 11) word ook in twee van 

die gevalle aanvaar. Die topbestuursgroep vaar beduidend beter 

op die skaal as die eerstevlakbestuurders (F 2 = 8,912, p .L.... ,01). 
Ook die middelbestuursgroep behaal 'n betekenisvol hoer telling 
as die eerstevlakbestuursgroep (F

3 
= 9,188, p <.,01). 

Die resultate stem in 'n groot mate ooreen met die van Ghiselli 

(1959b) wat in sy ondersoek, waarin Amerikaanse bestuurders op 
verskillende bestuursvlakke en 'n groep lynwerkers met mekaar ver
gelyk is, vasstel dat topbestuurders statisties betekenisvol beter 
presteer op die inisiatiefskaal van die SDI as beide laervlak-
bestuurders en lynwerkers. Tussen die middelbestuurdersgroep 
en laervlakbestuurders was daar egter nie beduidende verskille 
vasgestel nie. Ghiselli se daaropvolgende ondersoeke bevestig 

hierdie bevinding. Ghiselli (1963a) stel naamlik vas dat hoe 

hoer die bestuurspos wat 'n individu beklee, hoe beter is hy ge
neig om te presteer in toetse wat ender meer inisiatief meet. 
Ook in 'n volgende studie van Ghiselli (1971) - volledige beson
derhede hieroor word in paragraaf 4.4.1.6 weergegee - bevind hy 
dat inisiatief 'n belangrike rol speel in bestuursukses. 

Die bevinding van die huidige ondersoek dat daar met betrekking 

tot inisiatief nie statisties betekenisvolle verskille tussen die 
suksesvolle bestuursgroep (T.G.) en minder suksesvolle bestuurders 
(M.G.) (F1 = 0,000, p > ,05) bestaan nie - die nul-hipotese kan 
hier nie verwerp word nie - doen nie afbreuk aan die rol wat 
hierdie vermoe in bestuursukses speel nie. Ghiselli (1963b) ver
klaar dat hy in sy ondersoeke dieselfde resultate verkry het 
en se dan dat daar by die boonste twee bestuursvlakke (dit wil se 
top- en middelbestuurders) 'n positiewe verband tussen inisiatief 
en werkprestasie bestaan. Ghiselli (1963b, 639) maak dan die 
volgende opmerking: 

"The greater the individual's capacity for initiative 
the more likely he is to be judged as being a good 
manager." 
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Die konsep inisiatief is in paragraaf 4.5.2 gedefinieer. Uit 

Ghiselli se definisie daarvan blyk dat die volgende karakteris
tieke belangrike komponente van inisiatief is: 

die vermoe om onafhanklik van ander handelinge te inisieer ; 
die vermoe om nuwe metodes waarvolgens doelwitte bereik 
kan word, waar te neem en te ontdek. 

'n Persoon wat oor 'n hoe mate van inisiatief beskik kan beskryf 
word as 'n invoerder van nuwighede, 'n innoveerder en 'n skeppende 
mens. 

In die lig hiervan kan aanvaar word dat Wald en Doty (1954, 53) 
die suksesvolle bestuurder net sowel kon beskryf as 'n individu 
wat gekenmerk word deur 'n hoe mate van inisiatief, toe hulle 
na 'n omvattende studie, die suksesvolle bestuurder onder andere 
beskryf het as immersoekend na nuwe werk en metodes om die werk 

te doen. Randle (1956) se bevinding dat daar 'n verskil is in 
kreatiwiteit (per definisie 'n komponent van inisiatief) tussen 
suksesvolle en minder suksesvolle bestuurders (in Randle se onder

soek bevorderbare en nie-bevorderbare bestuurders) verskaf ver
dere bewyse van die belangrikheid van hierdie vermoe in bestuur
sukses. So ook Huttner, Levy, Ros en en Stopol (1959) wat, na 
'n vergelyking van effektiewe en minder e ffekti ewe bestuurders, 
tot die slotsom kom dat effektiewe bestuurders onder meer oor meer 

dryfkrag en entoesia sme beskik en dat hulle as daders be skryf 
kan word. 

Dat suksesvolle bestuurders nie op ander hoe f te steun om nuwe 
handelingswyses waar t e neem en te inisieer nie, word bevestig 
deur die bevindings van Mahoney, Jerdee en Nash (1960) en Porter 
en Ghiselli (1957) was vasste l dat suksesvolle be stuurders se lf
vertrouend ("self•reliant") i s . 

Die bevindings oor die belangrike rol wat inisiatief en die same 
ste llende komponente van hierdie vermoe in bestuursukse s speel, 
soos ui t die onderhawige onde rsoek blyk , stem dus ooreen met 
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bewyse wat ondersoekers in die buiteland gelewer het. Alhoewel 
daar in hierdie studie nie statisties beduidende verskille in 
prestasie op die inisiatiefskaal van die SDI tussen die top- en 
rniddelbestuurdersgroepe voorgekom het nie, blyk dit op grond van 

die be sonderhede hierbo, dat inisiatief 'n belangrike plek inneem 
in die psigologiese samestelling van ook die Suid-Afrikaanse 

suksesvolle bestuurder. 

7.2.3 Bespreking van en gevolgtrekkings oor psigologiese 
eienskappe (selfvertroue, beslistheid, manlikheid
vroulikheid, volwassenheid en werkklasverwantskap) 

7.2.3.1 Selfvertroue 

Die nul-hipotese word verwerp en die alternatiewe hipoteses wat 
betrekking tot selfvertroue gestel is, word aanvaar op grond van 

die statisties betekenisvolle waarde van F (Ft = 3,768, p ..c:::. ,05). 
Wat die verskille in rekenkundige gemiddeldes tussen die afge
paarde eksperimentele groepe betref, kan slegs die alternatiewe 
hipotese oor die verskille tussen groepe M.G. en E.G. (vergelyk 

tabel 3) aanvaar word (F 3 = 7 ,484, p '- ,01). In geval van 

beide die ander twee vergelykings kan die nul-hipotese nie ver
werp word nie. Dit is opvallend dat die middelbestuurdersgroep 

'n hoer telling as die topbestuurdersgroep (alhoewel nie statis
ties beduidend so nie) behaal het op hierdie skaal en verder 
dat daar nie statisties beduidende verskille tussen die presta
sies van groepe T.G. en E.G. is nie. 

Ghiselli beskou selfvertroue as 'n belangrike bestuurderseienskap 
wat 'n groot rol speel in die neem van besluite. In verskeie 
van sy studies (Ghiselli 1959b, 1963a, 1963b en 1971) rapporteer 
Ghiselli eksperimentele bewyse ter stawing van hierdie beskouing. 
Verskeie ander navorsers soos Mahoney, Jerdee en Nash (1960), 
Huttner, Levy, Ros en en Stopol (1959), Mandell (in Dooher en 
Marting 1957), Dunette (in Wickert en McFarland 1967) en Harrel 
(1969), lewer empiriese bewyse of verklaar dat selfvertroue 'n 
kenmerk is van die suksesvolle bestuurder. 
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Die resultate van die huidige studie verskaf slegs in 'n mate 

steun aan daardie bevindings. Op grond hiervan en op grond van 

die verskynsel dat daar nie statisties betekenisvolle verskille 

tussen die topbestuurdersgroep en eerstevlakbestuurdersgroep t ':o. v. 

selfvertroue vasgestel is nie, wil dit voorkom asof selfvertroue 

soos gemeet deur die SDI (die mate waartoe die individu homself 

as effektief waarneem in die hantering van probleme en situasies 

wat hy teekom en die kapasiteit wat differensieer tussen mense 

wat hulself as "wenners" en "verloorders" sien) wel 'n rol kan 

speel in bestuursukses in Suid-Afrika, maar dat dit nie 'n beson

der belangrike faktor in die opsig blyk te wees nie. 

7.2.3.2 Beslistheid 

Aangesien daar statisties betekenisvolle verskille tussen die 

drie eksperimentele groepe met betrekking tot beslistheid bestaan 

(Ft = 3,432, p ~,05) kan die nul-hipotese verwerp en die alter
natiewe hipotese (soos in hipotese 2 vervat) aanvaar word. Slegs 

in een geval, topbestuursgroep vs. eerstevlakbestuursgroep (F 2 = 
6,372, p L ,05) kan die alternatiewe hipotese oor die verskille 

tussen spesifieke groepe (vergelyk hipotese 2, tabel 3) 
aanvaar word. By beide die ander twee vergelykings kan die 

nul-hipotese nie verwerp word nie. 

Die bevinding hier, naamlik die suksesvolle bestuurders (T.G.) 

'n groter mate van beslistheid openbaar as die mins suksesvolle 

bestuurdersgroep (E.G.), stem ooreen me t bevindings van Harrel 

(1969) en Ghiselli (1971) wat in hierdie ondersoeke vasstel dat 

beslistheid 'n belangrike rol speel in bestuursukses. Henry 

(in Schultz, 1970) beskou beslistheid as 'n belangrike eienskap 

van die suksesvolle bestuurder. 'n Verlies aan hierdie eienskap 

(volgens Henry kom dit voor in gevalle waar 'n ernstige persoon

likheidsverandering plaasvind) het uit ers nadelige gevolge op 

die bevoegdheid van die bestuurder. 

Die waargenome ouderdomsverskille tussen die drie eksperimentele 
groepe kon moontlik die resultate oor beslistheid soos in hierdie 
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studie vasgestel, beinvloed het. Soos in paragraaf 7.1.1 gerap-
porteer, is T.G. statisties beduidend ouer as beide M.G. en E.G., 

maar laasgenoemde twee groepe verskil nie statisties betekenisvol 
van mekaar in hierdie opsig nie. Ten opsigte van beslistheid 

verskil groepe T.G. en E.G. ook statisties betekenisvol van 
mekaar, terwyl daar ook hier nie statisties beduidende verskille 

tussen groepe M.G. en E.G. voorkom nie. Indien daar vasgestel 
is dat T.G. en M.G. statisties betekenisvol van mekaar verskil 
in beslistheid, soos die bevinding dan ook is oor ouderdom, sou 
die argument dat ouderdomsverskille tussen die eksperimentele 

groepe die resultate oor beslistheid kon beinvloed, meer gewig 
gedra het. Omdat dit egter nie die geval is nie en ook omdat 

Ghiselli in sy geskrifte aandui dat ouderdom slegs prestasie op 
die volwassenheidskaal van die SDI kan beinvloed, moet aanvaar 
word dat ouderdom nie die verkree resultate op die beslistheid
skaal beinvloed het nie. 

Op grond van die resultate hierbo en aan die hand van die vooraf
gaande bespreking skyn dit dus dat beslistheid (die pe rsoonlik

he idseienskap wat volgens Ghiselli (1971, 61-62) te make he t met 
die spoed, gereedheid en selfvertroue waarmee individue besluite 

neem) 'n rol in bestuursukses by Suid-Afrikaanse bestuurders 
speel. 

7.2.3.3 Manlikheid-Vroulikheid 

Die alternatiewe hipotese oor hierdie eienskap (soos vervat in 
hipotese 2) is gestel op grond van Williams e n Harrel (1964) 

se bevinding dat manlikheid-vroulikheid soos gemeet deur die 
Strong Vocational Interest Blank verband hou met bestuursukses. 
(Meer inligting oor hierdie studie verskyn in paragraaf 4.4.2.9.) 
Die alternatiewe hipotese oor manlikheid- vroulikheid word verwerp 

omdat die verskille tussen die ekspe rimentele groepe op hierdie 

skaal nie statisties betekenisvol is nie (Ft = 1,834, p > ,05). 
Hierdie bevinding stem ooreen met die van Ghiselli (1971) dat 
manlikheid-vroulikheid (soos gemeet deur die SDI) nie 'n rol speel 

in bestuursukses nie . Verdere bewyse dat hierdie persoonlik-
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heidseienskap heelwaarskynlik nie 'n rol speel in bestuursukses 
nie, is daarin te vinde dat die eerstevlakbestuursgroep beter 
(alhoewe l nie statistie s betekenisvol beter nie) as die top
bestuursgroep presteer het op die skaal (vergelyk tabel 11). 

Die bevindings hierbo uiteengesit oor die rol van manlikheid
vroulikheid in bestuursukses staaf dus Ghiselli se bevinding, 
en dit blyk dus dat manlikheid-vroulikheid (die mate waarin 'n 
manlike individu oor die eienskappe beskik wat in die algemeen 

as karakteristiek van die manlike geslag be skou word en die mat e 
waarin 'n vrou oor die eienskappe beskik wat in die alge meen 
as vroulike eienskappe beskou word) nie 'n diskriminerende psi go

logi ese eienskap is tussen suksesvolle en minder suksesvolle 
bestuurders nie en dat dit dus nie 'n rol in bestuursukses in 
Suid-Afrika speel ni e . 

7.2.3.4 Volwassenheid 

Na 'n omvattende literatuurstudie oor l e i erskap in organisasies 

stel Goode (1951) va s dat geestelike en emosione l e volwassenhe id 
een van die eienskappe is wat suksesvolle leiers kenmerk. 
Mandell (in Dooher en Marting 1957) meen ook dat emosionele 
volwass enheid 'n kar akteristieke e i enskap van die suksesvolle 
be stuurder is. Die alternatiewe hipote s e oor volwassenheid 
(hipotes e 2) is geste l op grond van bogenoemde bevindinge. Die 

nul-hipot e se kan op sterkt e van die eksperimente le bevindinge 
(Ft = 0,281, p > ,05) nie verwerp word nie . Hierdie be vi nding 
stem ooreen met di e van Ghise lli (1971) wat in sy studie vasge 
ste l het dat volwass enhe id (soos gemeet deur die SDI) ni e 'n 

belangrike komponent van bestuurstalent is nie. Volwassenheid 
(die ma t e waari n 'n individu s e s e lfbeeld ooreenstem met di e 
van per sone wat ouer as hyse lf is) blyk dus ook nie 'n e i enskap 
t e wees wa t bydr a tot sukses en bestuursakt i wi t e ite in Suid-Afrika 

nie . 
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7.2.3.5 We rkklasve rwantskap 

Die alt e rnatiewe hipotese oor werkklasverwantskap, in hipote s e 2 

uite engesit, kan nie aanvaar word nie . Op grond van die statis

tie s onbeduidende waarde van F (Ft = 0 , 399 , p > ,05) , word ~die 

nul-hipote s e nie verwerp nie. Ghiselli (1971, 71) omskryf hier

die pe rsoonlikhe ids ei enskap as die mat e waarin 'n individu aan

vaar of ve rwe rp sal word deur lede van di e werkklas waarmee hy 

geassosiee r is. Dit verwys ook na die mate waarin 'n individu 

horn me t 'n bepaalde we rkklas identifis eer. In sy ondersoeke 

(Ghiselli 1963a, 1963b en 1971) ste l Ghiselli vas dat werkklas

verwantskap ve rband hou me t bestuursukses. Daarin rapport ee r 

Ghis elli dat hierdi e e i enskap blyk 'n negatiewe ve rband me t 

be stuurstalent t e toon - 'n lae mate daarvan is belangriker a s 

'n hoe mate daarvan. 

In di e onde rhawige studie is die gemidde ld van groep E.G. hoe r 

as die van groep M.G., t e rwyl die van groe p M.G. op sy be urt hoe r 

is as die groep E.G. op hie rdi e skaal (verge lyk tabe l 10). Di e 

ve rskille tussen hierdie gemidde lde s is egt er nie statisties 

beduidend ni e . Die rigting van die verskille tussen die eksperi

ment e l e groepe in we rkklasverwantskap stem dus ooreen me t Ghiselli 

s e be vindings, maar die afle iding kan op grond van die verkree 

statisti e s onbeduidende r e sultate gemaak word dat die persoonlik

he idse i enskap, soos dit hi e r geme et is, ni e 'n faktor is wat 

suksesvolle bestuurders van minde r suksesvolle be stuurde rs onder

ske i ni e . 

7.2.4 Be spreking en gevolgtrekkings oor motive r ende 
e i enskappe (b ehoe fte aan beroepsuks e s , s e lfaktua
lisering, mag oor ande r , hoe finansi e l e ver goeding j 
werkse kurit e i~ 

7.2.4.1 Beho e ft e aan be roepsukse s (pre st asiemotivering ) 

Die nul - hipote s e word ve rwe rp en die a lternatiewe hipot e s e (ver
ge lyk hipot e s e 2) aanv aar aange sien di e r ekenkundi ge gemiddeldes 

van die drie eksperiment e l e groe pe , op hi erdie skaal, statistie s 
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bet ekenisvol verskil (Ft= 3,368, p ~,05). Die ri gting van 

die ve rskille in die rekenkundige gemidde lde s van die afgepaarde 

eksperime ntele groepe stem ook in twee ge valle ooreen me t die 

ve rwagt e rigting van verskille (hipote se 2, tabel 3) en verskil 

statistie s be t ekenisvol van mekaar (F2 = 4,294, p <. , 05) en 

(F 3 = 5,817, p <::.,05). Ook in hie rdi e gevalle kan di e nul 

hipot e s e dus verwerp word. In die oorblywende ve rge lyking ve r

skil groepe T.G. en M.G. nie betekenisvol ni e (F 1 = 0,099 , p > , 05) 

e n kan di e nul-hipote se dus nie ve rwerp word nie . Die behoefte 

aan be r oepsukses word deur Ghiselli (1971, 79) omskryf as di e 

be hoe ft e om 'n ho evlakpos in 'n organisasie t e beklee. Die 

motiver ende ei enskap verskaf dus a anduidings van 'n individu s e 

ambisi e en strewe na 'n posisie van mag e n verantwoorde likhe id. 

In al sy studies, waarin Ghis e lli (15959b, 1963a, 1963b en 1971) 

hierdi e skaal gebruik he t, vind hy gegewens wat sy vermoede be 

vestig da t die 'n faktor is wat 'n be sonder be langrike rol spee l 

in bestuursukse s. In sy laasgenoemde studie toon hy die be hoe ft e 

aan beroe psukse s aan as di e twe ede be langrikst e e i enskap in die 

verband (verge lyk fi guur 3). 

Verske i e ande r navors e rs l e wer bewyse oor di e invloed van hi erdie 

e i enskap op bestuursukses. So ve rklaar Wald en Doty (1954) dat 

di e suksesvolle be stuurde r ambisi eus is e n 'n be s onde r e ve rmoe 

t oon om sy ambisie s t e laat identifiseer me t die van sy organi 

sasi e . Henry (in Schultz 1970, 193-200) rapport ee r dat sukse s
volle be stuurde rs geke nmerk word deur 'n hoe mat e van dryfkrag . 

Hie rdie be hoeft e is nie geba seer op s e lfsugtige oorweginge ni e , 

e n spee l 'n groot rol in bestuursukses omdat die sukse svolle 

bestuurder genot put uit prestasie . Henry bewee r ook dat sukse s 

volle be stuurders oor 'n sterk mobiliteitsdryfvee r be skik , en 

hulle voe l dat dit noodsaaklik is om voortdurend opwaarts t e 

bewee g. Ghis e lli (1971, 93-94) meen ook dat die sukse svolle 
be stuurde r nie stree f na 'n hoe bestuurspos op grond van ma t eriele 

of selfsugtige be hoe ft e s ni e , maar da t hierdie strewe ge sie n rnoe t 

word a s dee l van 'n alge rne ne r behoe ft e tot s e lfe kspressi e en om 

be sig t e wee s me t kreati ewe aktiwit e it e . Die f e it dat daar in 

die onderhawige ondersoek ook nie statistie s beduidende ve rskille 
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tussen suksesvolle bestuurders (T.G.) en minder suksesvolle be

stuurders (M.G.) vasgestel is met betrekking tot behoeftes aan 

mag oor ander (vergelyk paragraaf 7.2.4.3), en aan hoe finansiele 
vergoeding nie (vergelyk paragraaf 7.2.4.4.)~ kom ooreen met 

Ghiselli (1971) se bevinding en verleen dus steun aan die sienings 
van Ghiselli en Henry. 

Behalwe genoemde outeurs lewer navorsers soos Goode (1951), Randle 

(1956), Huttner, Levy, Rosen en Stopol (1959), Sands (1963) en 
Dunette (in Wickert en McFarland 1967) bewyse van die invloed van 

die strewingsdrang, die strewe na status, posisie en outoriteit 

en dryfkrag, op bestuursukses (meer besonderhede oor hierdie stu
dies verskyn in hoofstuk vier). 

Die onderhawige navorsing staaf dus weer eens die siening dat 

'n behoefte aan beroepsukses, dit wil se 'n gemotiveerde drang 

na prestasie, 'n rol speel in bestuursukses, en verskaf bewyse dat 

hierdie eienskap 'n deel uitmaak van die psigologiese samestelling 
van die suksesvolle Suid-Afrikaanse bestuurder. 

7.2.4.2 Behoefte aan selfaktualisering 

Die behoefte aan selfaktualisering is waarskynlik nou verwant aan 

die behoefte aan beroepsukses. Die alternatiewe hipotese oor 

die behoefte aan selfaktualisering (vergelyk hipotese 2), word 

aanvaar (Ft = 3,316, p < ,05) en die nul-hipotese kan verwerp word. 
Met betrekking tot die verwagte rigting van verskille tussen die 
afgepaarde eksperimentele groepe kan die nul-hipotese in twee ver 

gelykings nie verwerp word nie (T.G. vs. M.G. en M.G. vs. E.G.). 

Slegs by die vergelyking T.G. vs. E.G. is statisties beduidende 

verskille vasgestel (F2 = 6,627, p <. ,05). Op grond van hierdie 
resultate kan die gevolgtrekking gemaak word dat die behoefte aan 

selfaktualisering wel 'n rol in bestuursukses kan speel, maar dat 
die eienskap nie so belangrik is in die opsig as die behoefte aan 

beroepsukses nie. 

Ghise lli (1968 en 1971) bevind dat hierdie e ienskap wat hy 
(Ghiselli 1971, 82) omskryf as 'n behoeft e aan geleenthede om 
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talente ten volle te gebru~, die behoefte aan kreatiwiteit deur 
gebruikmaking van eie vermoens, 'n faktor is in suksesvolle 
bestuurstalent. Verdere moontlik steun vir hierdie bevinding 
word verskaf deur Henry (in Schultz 1970) wat die suksesvolle 
bestuurder be skryf as 'n b aie aktiewe, strewende en aggressiewe 
pe rsoon. Hierdie aktiwiteit en aggressie word gekanaliseer in 
sy werk of in pogings om status en prestige te verhoog. 

Die resultate van hi erdie ondersoek verskaf aanduidings dat die 

sukse svolle Suid-Afrikaanse bestuurder ook gemotiveer kan word 
deur 'n behoeft e aan selfaktualise ring. Net soos die verkree 
resultate in di e geval van beslistheid kan die vasgestelde ver

skille in gemiddelde ouderdom tussen die drie eksperimentele 
groepe , die result ate vir die behoe fte aan selfaktualisering be
invloed het. Dieselfde teenargumente wat in paragraaf 7.2.3.2 
geopper is, geld egter ook hier, op grond waarvan aangeneem kan 

word dat dit onwaarskynlik is dat ouderdom moontlik 'n invloed 
kon uitoefen op die verkree resultate . 

7.2.4.3 Behoefte aan mag oor ander 

Uit die verkree resultate blyk dat hierdie motiverende faktor 
nie 'n rol spee l in bestuursukse s by die Suid-Afrikaanse bestuur

der nie (Ft = 0,376, p > ,05). Die alternatiewe hipotese, 
soos in hipotese 2 vervat, oor hierdie eienskap , kan dus nie aan

vaar word nie. Bogenoemde bevinding kom weer eens ooreen met 

die van Ghiselli (1968 en 1971) en van ander outeurs wie s e 
navorsing in hoofstuk vier be spreek is. Die enke l e uitsondering 

hier is Livingston (1971, 86) wat meen dat die behoeft e aan mag 
die eintlike f aktor is wat bestuurders motiveer om te stree f na 
hoe bestuursposte en dat dit, en nie die behoefte om te presteer 

nie, . 'n kenmerk is van die effektiewe bestuurder. Die bevindinge 
hierbo uiteengesit en die waarna ve rwys is in die bespreking 
van die behoe ft e aan be roepsukses (paragraaf 7.2.4.1) verskaf 
inligting wat Livingston s e sienings bevraagteken. 
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Dit lyk dus dat die behoe ft e aan outoriteit, hie r ge si en as 'n 

poging om posisies te bekom en omstandighede daar t e st e l waar

deur : di e bestuurder · die aktiwit e ite van ander kan kontrolee r 

en be he er en sy wil en idees afdwing , nie deel uitmaak van die 

sukse svolle Suid-Afrikaanse be stuurder se psigo l ogi ese s ame st el

ling ni e . 

7.2.4.4 Be hoeft e a an hoe finansiel e ve r goeding 

Be ide die minder suksesvolle en mins sukse svolle bestuursgroepe 

behaa l ge midde ld hoer tellings op hierdie skaal as di e sukse s 

volle be stuurdersgroep (vergelyk t abel 10). Die verskill e is 

e gt er ni e st atistie s beduidend nie (Ft = 0,376 , p ~ , 05). Die 

voorafgeste lde alte rnatiewe hipotese kan bie r dus ni e aanvaar word 

nie. Di e bevinding dat die suksesvolle be stuurders groep horn 

nie van die ander groepe onderskei in hierdie motivere nde e i en

skap nie , verskaf blyke daarvan dat die behoeft e a an finansi e l e 

vergoeding ni e 'n diskriminerende faktor tusse n suksesvolle e n 

minder suksesvolle Suid-Afrikaanse be stuurders is ni e . Die 

be vinding ste m weer eens ooreen met die van Ghis e lli (1968 en 

1971). 

7.2.4.5 Behoe fte aan werksekuriteit 

Op grond van die statistie s betekenisvolle ve rskil (Ft = 3 , 053, 

p <::.. ,05) word die nul-hipot e se verwe rp en die alternatiewe hipo

t es e , soos in hipotese 2 vervat, aanvaar. Me t betrekking tot 

di e alte rnatiewe hipotese oor die verskille in die a f ge pa arde 

ekspe rime nte l e subgroepe (ver ge lyk tabel 11) kan sle gs een van 

die alte rnatiewe hipotese s - M.G. vs. E.G. (F 3 = 5,617, p <::: , 05) -

aanvaar word. 

Ghiselli (1968 en 1971) ste l vas dat die be hoe ft e a an we rks ekuri

t e it 'n negatiewe ve rband met be stuursukse s t oon en kom tot di e 

gevol gtrekking dat 'n gebrek aan hie rdie behoe ft e we l moontlik 

'n rol speel in bestuursukse s. Ghiselli (1971, 76) ve rklaar dan 

ook dat dit die bestuurde r is wat oor minde r tale nte be skik wat 
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wat 'n behoeft e het aan werksekurit e it. Die r e sultate van die 

huidige onde rsoek verskaf slegs gedeeltelik steun aan Ghis elli 

s e bevinding - die mins sukse svolle be stuurdersgroep (E.G. ) ·. 

behaal 'n statisties be duidende hoer t e lling op di e skaal a s die 

midde lb estuurdersgroep, maar nie as di e topbestuurders (die suk

sesvolle bestuurdersgroep) nie . Dit blyk dus dat 'n gebrek aan 

behoeft e aan we rksekuriteit wel 'n invloed kan he op die sukse s 

wat 'n be stuurde r in Suid-Afrika in bestuurswerk behaal, ma ar 

dat dit waarskynlik nie 'n be sondere belangrike faktor is nie. 

7.2.5 Samevatting 

Na 'n ontleding van die r e sultate en gevolgtrekkings wat hier 

weergegee is, val die vo lgende op: 

1. Die topbestuurdersgroep en middelbe stuurdersgroep ver

skil in al die geme t e psigologi ese eienskappe nie statisties 

beduidend van mekaar nie. Daar kan dus aanvaar word dat die 

twee groepe bykans homoge en is in hierdie eienskappe soos gemeet 

d eur die Self-Description Inventory. 

2. 'n Verge lyking tussen di e resultate soos bevind t en 

opsigt e van di e ouderdomsverskille tussen die eksperiment e l e 

groepe a an die een kant en die waargenome prestasie van die eksperi 

ment e le groepe op die dertien skale van die SDI aan die ander-

kant, toon dat ouderdomsverskille moontlik slegs op twee skale 

'n invloed kon uitoe f en. Die twee skale is beslistheid en di e 

be hoeft e aan se lfaktualis ering . Die moontlikheid van be invloed

ing bestaan op grond van sekere paralelle tussen die resultate 

soos reeds verduidelik is. Weens die r edes in paragraaf 7.2.3.2 
genoem blyk dit egter onwaarskynlik te wees dat ouderdom wel in 
hierdie gevalle die resultate gekontamineer het. 

3. Twee van die drie ve rmoens (toe sighouvermoe en inisia

tie f) blyk die r elatief grootste rol van al die gemete e i e nskappe 

in bestuursukse s in Suid- Afrika te speel. Die resultat e oor 

hierdie twee ve rmoens wa s die enigste wat op die 1% beduidenheids

peil tussen van die eksperimentele groepe gediffe r ensiee r he t. 
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4. In teenstelling met die talle bewyse in die literatuur 

ter stawing daarvan dat intelligensie 'n belangrike rol speel 

in bestuursukses, is hier gevind dat intelligensie (soos gemeet 

deur di e SDI) nie diskrimineer tussen suksesvolle en minder suk

sesvolle bestuurders nie. 

5, Twee van die vyf persoonlikheidseienskappe, naamlik 

selfvertroue en beslistheid (as in laasgenoemde geval aanvaar 

word dat die waargenome ouderdomsverskille nie 'n rol speel nie) 

blyk deel uit te maak van die psigologiese samestelling van die 

suksesvolle Suid-Afrikaanse bestuurder. 

6. Van die vyf motiverende faktore hou drie, die behoeftes 

aan beroepsukses, dit wil se prestasiemotivering, 'n gebrek aan 

die behoefte aan werksekuriteit en die behoefte aan selfaktuali

sering (in laasgenoemde geval weer eens as die verskille in ou

derdomme genegeer word) verband met bestuursukses in Suid-Afrika. 

7, Die gerapporteerde resultate toon so 'n groot mate van 

ooreenstemming met die van Ghiselli en ander navorsers dat die 

gevolgtrekking gemaak kan word dat die resultate van hierdie 

studie steun verleen aan die universele eienskappeteorie soos 

in hoofstuk een uiteengesit is. 

8. Op grond van die ooreenkomste tussen die resultate 

van hierdie studie en die van Ghiselli (1959b; 1963aj 1963b, 1968 
en 1971) waarin die Self-Description Inventory gebruik is in die 
beoordeling van die eienskappe van bestuurders, wil dit voorkom 

dat hierdie psigologiese metingstegniek 'n waardevolle en geskikte 

beoordelingstegniek van bestuurderseienskappe is. As daar 

egter in gedagte gehou word dat die differensiasie tusse n die top

en middelbestuursgroepe by al die skale gering is (vergelyk tabel 

10) en dat hierdie verskille deurgaans statisties onbeduidend is, 
blyk dit dat die SDI moontlik met omsigtigheid gehanteer sal 

moet word wanneer dit gebruik word vir die voorspelling van 

bestuursukses. 
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9. Die kriterium van bestuursukses wat in hierdie ondersoek 

gebruik is, kon ook die resultate beinvloed het. Die aanname 

dat topbestuurders suksesvolle bestuurders is op grond daarvan 

dat hulle topbestuursposisies bereik het (vergelyk paragraaf 1.2) 

is moontlik nie die beste kriterium van bestuursukses nie. Die 

gebruik van 'n kriterium soos byvoorbeeld toesighouerbeoordelings 

van sukses, in 'n ondersoek soos hierdie, mag moontlik daartoe 

lei dat groter verskille tussen die biografie s e en psigologiese 

eienskappe van suksesvolle en minder suksesvolle bestuurders 

vasgestel word. 

7,3 'N BIOGRAFIESE EN PSIGOLOGIESE PROFIEL VAN DIE SUKSESVOLLE 
SUID-AFRIKAANSE BESTUURDER 

In paragraaf 1.2, waar die doelstellings van hierdie ondersoek 

geformule er is, is aangedui dat die uiteindelike doelstelling 

die daarstelling van 'n biografiese en psigologiese profiel van 

die suksesvolle Suid-Afrikaanse bestuurder is. Daar kan nou 

oorgegaan word tot die weergee van so 'n profie l op grond van die 

resultate wat deur die eksperimentele ondersoek verkry is en soos 
dit in die voorafgaande bladsye van hierdie hoofstuk weergegee 

en bespreek is. As basis vir die opstelling van hierdie profiel 

word gebruik gemaak van die inligting verkry deur die toepassing 

van die biografi e s e en kont emporere inligtingsvraelys en die SDI 

op die drie groepe bestuurders wat in die ondersoek as proefper

sone gebruik is. 

Die sukse svolle Suid-Afrikaanse bestuurder is waarskynlik nie 

jonger as 32 jaar en nie ouer as 65 nie. Hy is egt er in die 

algemeen ouer as bestuurders wat bestuursposte op middel en 

junior bestuursvlakke beklee . Suksesvolle bestuurders s e vaders 
het in die algemeen nie onge skoolde werksoort e verri g nie en 

daar is aanduidings dat hul moeders in die a l gemeen na-skoolse 

opleiding ontvang het. Die sukse svolle be stuurder neem op uni

versiteit en tans aktief deel aan die sosiale verenigingslewe 
en ne em dikwels die leiding in sosiale , welsyns- en ander sosiale 

organis asies. Hy he t universiteitsopleiding geniet en was 'n 
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voltydse student. Hy was 'n voortreflike student wat op aka

demiese gebied ver bo die gemiddelde gepresteer het. Hy beskik 

oor 'n universiteitsgraad, in baie gevalle 'n meesters- of 
doktorsgraad en het gewoonlik vyf of meer artikels in tegniese 

of wetenskaplike tydskrifte gepubliseer. Die suksesvolle be

stuurder bestee 'n groot aantal werksjare aan algemene bestuurs

werk en kan vinniger werk as die meeste ander mense. Hy werk 
besonder hard, dikwels vir meer as 61 uur per week, aan sy ampte

like pligte. Sy vrou het naskoolse opleiding ontvang en besit 

waarskynlik 'n universiteitsgraad. Die suksesvolle bestuurder 
sonder doelbewus tyd af waarin hy probeer fiks bly. 

In sy psigologiese samestelling word die suksesvolle Suid

Afrikaanse bestuurder eerstens daardeur gekenmerk dat hy oor 

besondere ··.1eierskapsvermoens .. ' i:n · die ... bedryf.situasie .. · 

beskik. Hy beskik oor 'n leierspersoonlikheid. Sy organi-
sasievermoe is eweneens voortreflik. Hierdie eienskappe wat 

saamgevat kan word as toesighouvermoe stel horn in staat om die 
werk van ander te bestuur en te rig en so te integreer dat die 

doelwitte van die werkgroep bereik word. Dit stel horn ook in 

staat om die lojaliteit en samewerking van ondergeskikte s te ver

kry en om hulle tot maksimum effektiwiteit te motiveer. 'n 
Tweede belangrike psigologiese eienskap is die besondere mate 

van inisiatief waaroor die suksesvolle bestuurder beskik. Self

vertroue maak ook waarskynlik deel uit van sy psigologiese same

stelling; hy beskou homself as effektief in die hantering van 
probleme en situasies wat hy teenkom en sien homself as 'n 

"wenner". Hy word verder gekenmerk deur die gereedheid, die 

selfvertroue en die spoed waarmee hy beslissings neem. Die 

mate van inisiatief waaroor die suksesvolle bestuurder beskik, 
stel horn in staat om handelinge onafhanklik van ander te inisieer ; 

hy is dus selfvertrouend en in staat om nuwe metodes waarvolgens 

doelwitte bereik kan word, in te sien en t e ontdek . Die sukses
volle bestuurder kan dus beskryf word as 'n kreatiewe en skep

pende mens, 'n dader en 'n invoerder van nuwighede. Hy is en
toesiasties en word gekenmerk deur dryfkrag, en hierdie dryfkrag 

word gekanaliseer in 'n behoefte om t e presteer. Hy het 'n 
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behoefte daaraan om suksesvol te wees in sy beroep en om 'n 

hoevlakpos in sy organisasie te beklee. Hy is ambisieus, maar 

beskik oor die besondere vermoe om sy ambisies met die van sy 

organisasie te identifiseer. Die suksesvolle bestuurder se 

behoefte om te presteer, om voortdurend opwaarts te beweeg, is 

nie gebaseer op selfsugtige of materiele oorweginge nie , want 

hy het nie 'n behoefte om mag oor ander uit te oefen nie en dus 

nie 'n behoefte aan outoriteit, dit wil se om omstandighede te 

skep waardeur hy in staat gestel word om sy idees en sy wil op 

ander af te dwing nie. Hy het ook nie 'n behoefte aan hoe 

finansiele vergoeding nie en sien sy werk nie as slegs 'n metode 

om vordering te maak op materiele gebied nie. Die suksesvolle 

bestuurder word ook gekenmerk deur 'n gebrek aan 'n behoefte 

aan werksekuriteit, moontlik omdat hy seker van homself en sy 

werksbevoegdheid is. Die suksesvolle bestuurder se behoefte 

om te presteer en voortdurend opwaarts te beweeg (sy mobiliteits

dry fveer) moet dus gesien word as :!b algemene behoef'tei: tot · self

ekspressie, en om besig te wees met kreatiewe aktiwiteit. Hy 

put genot uit sy prestasies en het 'n behoefte aan geleenthede 

waarin hy sy talente ten volle kan gebruik. 

7.4 ENKELE OPMERKINGS OOR DIE BIOGRAFIESE EN PSIGOLOGIESE PRO
FIEL VAN DIE SUKSESVOLLE SUID-AFRIKAANSE BESTUURDER 

Die biografiese en psigologiese profiel van die suksesvolle Suid

Afrikaanse bestuurder wat hierbo weergegee is, kan slegs as 'n 

geldige profiel aanvaar word op grond van die volgende voor

waardes: 

1·. · Dat die suksesvolle bestuursgroep (die topbestuursgroep) 

wel 'n groot genoeg verskeidenheid suksesvolle Suid-Afrikaanse 
bestuurders insluit en dat die organisasies waaruit hulle afkom

stig is, so 'n groot verskeidenheid Suid - Afrikaanse organisasie s 
omvat dat die resultate veralgemeenbaar is. In paragraaf 5.3, 
waar 'n beskrywing van die eksperimentele groepe gegee is, is 

die stelling gemaak dat ofskoon die proefpersoongroep en die or

ganisasies waaruit hulle afkomstig is, moontlik nie verteenwoordi

gend is van Suid-Afrikaanse bestuurders en organisasies nie, 
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daar tog voldoende variasie in sowel bestuurders as organisasies 

is dat die resultate wat deur hierdie studie verkry word, oor 

'n groot mate van veralgemeenbaarheid behoort te beskik. 

2. Dat die biografiese en kontemporere inligtingsvraelys 

en die Self-Description Inventory geldige en betroubare meetin
strumente is van die biografiese en psigologiese eienskappe wat 

in die navorsing bestudeer is, en dat Ghiselli se definisies 

van die eienskappe wat die SDI meet, wel geldige definisies van 

hierdie eienskappe is. Op grond van die ooreenkomste tussen 

die hier verkree resultate en die bevindings van navorsers in 

ander lande, ikyn dit egter of hierdie instrumente wel aan bo ge 

noemde vereistes voldoen, hoewel die verskille wat aangedui was 

nie groot is nie. 

Ten slotte moet eerstens daarop gewys word dat daar moontlik 

antler be stuursrelevante biografiese en psigologiese eienskappe 

van suksesvolle bestuurders bestaan wat nie in hierdie studie 

gedek is nie. Die insluiting van bepaalde eienskappe in die 

profiel impliseer dus nie dat dit di e enigste of belangrikste 

eienskappe van die suksesvolle bestuurder is nie. Tweedens 

moet daar in gedagte gehou word dat die eise wat aan bestuurders 

gestel word voortdurend verander weens redes wat in hoofstuk een 
genoem is. Hierdie eise mag met verloop van tyd veroorsaak dat 
andersoortige eienskappe van bestuurders geverg gaan word om 

suksesvol te kan wees. 
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HOOFSTUK 8 

SAMEVATTING 

In hierdie hoofstuk word die ondersoek in sy geheel saamgevat. 

Die probleemareas word eerstens omlyn, daarna die doelstellings 

en hipoteses wat vir hierdie ondersoek geld. 'n Bespreking van 

die metode van ondersoek en die psigologiese meetinstrumente volg, 

waarna die vernaamste bevindinge aangestip word. Ten slotte 

word aanbevelings vir verdere navorsing aangedui soos dit uit 

hierdie ondersoek voortvloei. 

8.1 PROBLEEMAREA 

Die snelle uitbreiding en ontwikkeling op tegnologiese gebied 

het 'n toestand teweeggebring waarin korporatiewe instansies 'n 

al hoe grater rol speel en selfs al hoe belangriker word vir 

die voortbestaan van elke mens, nie alleen as werkgewer nie, 

maar ook as verskaffer van noodsaaklike goedere en dienste. Top

bestuurspersoneel van hierdie instansies bevind hulle in 'n 

magsposisie omdat hulle enorme hoeveelhede menslike, fisiese en 

geldelike reserwes moet bestuur, administreer en organiseer. 

In die afgelope jare het die oortuiging posgevat dat besigheid

sukses in die toekoms al hoe meer sal afhang van doeltreffende 

bestuur. Hierdie faktore tesame met die feit dat die taak van 
topbestuurder steeds ingewikkelder word en dat steeds hoer eise 

aan horn gestel word, dat daar 'n tekort aan geskikte bestuurs

personeel bestaan en nog velerlei ander faktore, het die nood

saaklikheid van dieper en wyer kennis oor die bestuurder en sy 

werk bewys. In die lig hiervan is dit geredelik te verstaan 

waarom die sub-dissipline van die bedryfsielkunde bekend as 

bestuur- en organisasiesielkunde tans so 'n bloeitydperk beleef. 

Ten spyte van die vermeerderde kennis oor bestuur- en organisasie 

sielkunde in die algemeen, is daar nog 'n aantal studieobjekte 

in die bestuur- en organisasiesielkunde wat nie genoegsame aandag 
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geniet het nie en waaroor daar nog heelwat kennis nodig is. So 

is daar tot nou toe relatief min aandag geskenk aa.n die iden

ti fi sering van bestuurspotensiaal en keuring van bestuurders, 
wat dan ook 'n bydraende rede is waarom daar nog s o min oor die 
eienskappe van suksesvolle bestuurders bekend is. 

Aangesien die eienskappe wat die sterkste verband hou met bestuur

sukses te vinde is by bestuurders wat poste op die hoogste be

stuursvlak beklee (Miner en Culver 1955 en Ghiselli 1963b) sal 
genoegsame kennis oor die eienskappe van topbestuurders die op
lossing van velerlei probleme op die gebied van die bestuursiel
kunde vergemaklik, soos byvoorbeeld die werwing, identifisering 
en seleksie van geskikte bestuurspersoneel. Hierdie ondersoek 
word dan ook gewy aan navorsing na die eienskappe (biografiese 
agtergrond en psigologiese eienskappe) van die Suid-Afrikaanse 

topbestuurder. 

Daar bestaan verskeie probleme wat navorsing na die psigologiese 
en biografiese eienskappe van topbestuurders bemoeilik. Daar 
moet dus vooraf, op grond van beskikbare literatuur oor die 
onderwerp, riglyne neergele word met die cog op die definiering 
van die probleem en afbakening van die terrein van ondersoek. 
Die riglyne wat vir hierdie ondersoek geld, kan soos volg saam
gevat word: 

1. Van die twee teoriee oor die eienskappe van suksesvolle 

bestuurders wat in die literatuur aangetref word, naamlik die 

sogenaamde "lewensproses"-teorie (ook bekend as "the contingency 

approach") en die sogenaamde universele eienskappeteorie, blyk 
laasgenoemde veral soos deur Ghiselli uitgebou , die aanvaarbaar

ste te wees. 

2. Die universele eienskappeteorie is op die volgende 

gebaseer: 

(i) Daar bestaan 'n aantal eienskapkarakteristieke wat 
verband hou met leierskapsgedrag in formele organisasies, rela
tief onafhanklik van situasionele veranderlikheid. 
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(ii) Die eise wat 'n organisasie aan leierskaptalent stel, 

is dieselfde vir alle bestuursposte, maar neem toe in belangrik-

heid namate hoer bestuursposte bereik word. Hierdie benaderings-

wyse tot die studie van die eienskappe van bestuurders word as 

uitgangspunt gebruik. 

3, Die meeste van die determinante van bestuursukses soos 

dit in die literatuur oor hierdie onderwerp weergegee word, kan 

geklassifiseer word as psigologiese eienskappe, terwyl heelwat 

gemeenskaplike universele biografiese eienskappe ook reeds geiden-

tifiseer is. Dit is dan ook aan hierdie eienskappe van bestuur-

ders waaraan hierdie studie gewy word. 

4. Aangesien die literatuur 'n groot hoeveelheid eienskappe 

met suksesvolle bestuurders assosieer, wat niks met bestuurswerk 

te make het nie, word daar in hierdie studie aandag gewy aan die 

bepaling van vereistes ten opsigte van watter eienskappe relevant 

is vir bestuurswerk. 

5, Navorsing van die aard wat hier beoog word, vereis die 

definiering van 'n suksesvolle bestuurder. In die onderhawige 

studie word topbestuurders bestudeer, wat op grond van die posisie 

wat hulle in hul onderskeie organisasies se bestuurshierargie 

beklee, as suksesvol beskou kan word. 

6. Weens die verwarring wat daar bestaan oor die term 

bestuurder en omdat daar in hierdie ondersoek 'n sekere bestuurs

groep, naamlik topbestuurders (wat nog moeiliker definieerbaar 

is) afgesonder word vir vergelyking met ander bestuursgroepe, 

word daar aandag gegee aan die probleem van definiering van die 

terme bestuurder, topbestuurder, middelbestuurder en eerstevlak
bestuurder. 

7. Aangesien topbestuurders moeilik in 'n groep getoets 

kan word weens klaarblyklike praktiese probleme en omdat hulle 

min tyd kan afstaan vir 'n ondersoek soos die, moet daar soveel 
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inligting moontlik in 'n baie kort tydsbestek bekom word. Die 
keuse van die tegnieke wat in die ondersoek gebruik word, word 
direk hierdeur beinvloed. 

8.2 DOELSTELLINGS EN HIPOTESES 

Die doelstellings wat vir hierdie ondersoek gestel is, is om 
kennis in te samel oor die eienskappe van die persone wat die 
hoogste poste in die bedryfs- en sakewereld in Suid-Afrika beklee. 
Nader omskryf, is die doelstellings: 

1. Om deur middel van 'n intensiewe literatuurstudie onder
soek te doen na die psigologiese eienskappe en biografiese agter

grond van suksesvolle bestuurders. 

2. Om met behulp van 'n biografiese vraelys en 'n psigolo
giese metingstegniek 'n topbestuurdersgroep, 'n middelbestuurders
groep en 'n eerstevlakbestuurdersgroep met mekaar te vergelyk 

ten einde vas te stel of bestuursrelevante psigologiese en 
biografiese eienskappe, soos in die literatuur aangedui, ook 

eienskappe is van topbestuurders (dit wil se suksesvolle 
bestuurde!'s) in Suid-Afrika. 

3~ Om op grond van genoemde inligting 'n biografiese 
en psigologiese profiel van die suksesvolle Suid-Afrikaanse 
bestuurder saam te stel. 

Op grond van die literatuurstudie is die volgende alternatiewe 
hipoteses gestel. (Die nul-hipotese is telkens dat daar geen 
statisties beduidende verskille tussen die eksperimentele groepe 
best aan nie. ) 

1- Dat daar statisties beduidende verskille bestaan tussen 

die topbestuurdersgroep (T.G.), middelbestuurdersgroep (M.G.) en 
eerstevlakbestuurdersgroep (E.G.) op items van 'n biografiese 
en kontemporere inligtingsvraelys. 
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· 2~ Dat daar statisties beduidende verskille tussen die 
drie eksperirnentele groepe, T.G., M.G. en E.G. bestaan ten opsigte 
van die .dertien psigologiese eienskappe soos gemeet deur die 
Self-Description Inventory (SDI). Die psigologiese eienskappe 
en die verwagte rigting van verskille tussen die eksperimentele 
groepe is in tabelvorm weergegee. 

8.3 METODE VAN ONDERSOEK EN PSIGOLOGIESE METINGSTEGNIEKE 

Die volgende twee werkswyses is gevolg om die nodige inligting 
vir hierdie ondersoek in te samel: 

t~. Topbestuurders of personeelbestuurders van organisasies 
met meer as honderd blanke werknemers is gevra om bestuurders 
in hul organisasies beskikbaar te stel vir die navorsing. 
Nadat toestemming by 'n organisasie verkry is om van sy bestuur
ders as proefpersone te gebruik, is daar in organisasies met 
'n groot bestuurskorps 'n verteenwoordigende steekproef proef~ 

persone getrek. In van die kleiner organisasies is die hele 
bestuurskorps dikwels as proefpersone gebruik . 

. 2i Verskillende bronne met die name en adresse van 

bestuurders en hulle organisasies is geraadpleeg. Hierdeur is 
die name van 'n groot aantal top- en middelbestuurders verkry. 
Bestuurders by organisasies met minder as honderd blanke werknemers 
is geelimineer, en die oorblywendes is versoek om aan die projek 
deel te neem. Nadat reaksie van die persone ontvang is, is 
van hulle versoek om ander bestuurders in hul organisasies beskik
baar te stel as proefpersone. In die gevalle is sonder uit
sondering samewerking ontvang. 

'n Totaal van 421 proefpersone is op die wyses hierbo uiteengesit, 
bekom. Aan hierdie persone is 'n pamflet gestuur waarin die 
projek uiteengesit is en waarin die biografiese en kontemporere 
inligtingsvraelys en die Self-Description Inventory vervat is. 

Reaksie is ontvang van 351 (83,37%) van die proefpersone aan wie 
die pamflet gestuur is. 'n Totaal van 38 van die vraelyste wat 
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terugontvang is, was egter nie bruikbaar nie - in die meeste 
gevalle omdat dit nie volledig voltooi is nie. 

Die proefpersoongroep bestaan uit 313 bestuurders van wie 103 
as topbestuurders, 111 as middelbestuurders en 99 as eerstevlak
bestuurders of juniorbestuurders geklassifiseer kan word. Die 
totale proefpersoongroep verteenwoordig altesaam 118 verskillende 
industriele en sakeinstellings in al vier die provinsies en 
Suidwes-Afrika. Al agt hoof-beroepsgroepe word relatief goed 
verteenwoordig. Ofskoon dit nie bewys kan word dat die proef-
persoongroep en die organisasiee waaruit hulle afkomstig is, ver
teenwoordigend is van Suid-Afrikaanse bestuurders en organisasies 
nie, is daar so 'n groot variasie in beide bestuurders en organi
sasies dat die resultate wat deur hierdie studie verkry word 
gevolglik oor 'n groot mate van veralgemeenbaarheid behoort te 
beskik. 

In hierdie ondersoek is van twee psigologiese meetinstrumente 
gebruik gemaak, naamlik 'n biografiese en kontemporere inligtings
vraelys en 'n psigologiese toets bekend as die Self-Description 
Inventory. Laasgenoemde is deur Ghiselli ontwikkel met die 
spesifieke doel van meting van psigologiese eienskappe van be-
stuurders. Die items van die biografiese en kontemporere inlig-
tingsvraelys dek 'n wye reeks faktore onder meer vroeere huislike 
agtergrond, leierskap as kind, as student en in die teenswoordige 
gemeenekap, aard en hoeveelheid opleiding en prestasie in akade
miese aangeleenthede, werksgeskiedenis, gesinsverhoudinge, houding 
in verband met godsdiens en inligting oor gesondheidstoestand. 
Hierdie vraelys, wat ongeveer 15 minute neem om te voltooi, 
is eksperimenteel toegepas op studente wat aan die Universiteit 
van Suid-Afrika die M.B.A.-graad volg, ten einde foute in die 
vraelys te identifiseer. 
daarna reggestel. 

Enkele foute wat voorgekom het, is 

Verskillende faktore beperk die aantal psigologiese metingsteg
nieke wat as geskik beskou kan word om 'n studie soos die te 
gebruik. By gebrek aan 'n geskikte Suid-Afrikaans ontwikkelde 
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en gestandaardiseerde toets, is daar besluit om die Self-Descrip
tion Inventory (SDI) te gebruik. Die besluit berus op 'n hele 
aantal faktore~ waarvan die volgende die belangrikste is: 

Daar word nie 'n tydsbeperking vir die voltooiing van die toets 
gestel nie en dit hoef ook nie onder toesig voltooi te word nie. 
Hierdie toets verskaf inligting oor 'n reeks psigologiese eien
skappe - dertien in getal - en dek 'n wye gebied menslike eien
skappe, naamlik vermoens, persoonlikheid en motivering. Die 
SDI bied ook aan die navorser die geleentheid om die bestuurs
relevante eienskappe te ondersoek wat deur 'n hele aantal navor
sers in verband gebring word met bestuursukses. 

Om hierdie toets in Suid-Afrika te kan gebruik, is dit in Afrikaans 
vertaal. Verskeie persone - taalkundiges en sielkundiges was 
met die taak behulpsaam ten einde die bevredigendste vertaling 
van die toets te verseker. Deur middel van die toepassing 
van die SDI word dertien tellings verkry, een vir elk van die 
volgende dertien psigologiese eienskappe . 

Vermoens: 1. 
2. 

3. 

Persoonlikheids- 4. 
eienskappe: 5. 

Toesighouvermoe 
Intelligensie 
Inisiatief 

Selfvertroue 
Beslistheid 

6. Manlikheid-Vroulikheid 
7. Volwassenheid 
8. Werkklasverwantskap 

Motiverende 9. Behoefte aan beroepsukses (prestasie-
Eienska:e:ee: motivering) 

10. Behoefte aan selfaktualisering 
11. Behoefte aan mag oor ander 
12. Behoefte aan hoe finansiele vergoeding 

13. Behoefte aan werksekuriteit 
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Skrywers soos Guion (1965) en Korman (1971) het beide waardering 

vir hierdie psigologiese tegniek. 

In die verwerking van die resultate ten opsigte van die items 
van die biografiese en kontemporere inligtingsvraelys is, met 

die uitsondering van ouderdomsverskille (item 3), telkens gebruik 

gemaak van die x2-toets. 

Bartlett se toets vir die homogeniteit van variansies, 'n een
rigtingvariansieontleding en die variansieontledingsprosedure 
soos deur Scheffe voorgestel, is gebruik in die statistiese 
verwerking van die resultate van die dertien skale van die SDI 

en item 3 van die biografiese en kontemporere inligtingsvraelys. 

8.4 OORSIG OOR DIE RESULTATE EN DIE VERTOLKING VAN BEVINDINGE 

In hierdie studie word oor die biografiese veranderlikes die 
volgende vasgestel: 

1. Daar bestaan statisties betekenisvolle verskille tussen 
die drie eksperimentele groepe ten opsigte van heelwat items 

op die biografiese en kontemporere inligtingsvraelys op grond 
waarvan die voorafgestelde alternatiewe hipoteses aanvaar en die 

betrokke nul-hipoteses verwerp kan word. 

~. Die top- (T.G.) en middelbestuurdersgroepe (M.G.) ver
skil slegs in enkele responskategoriee van items statisties 
beduidend van rnekaar. Die belangrikste bevindings in die opsig 
is dat die topbestuurdersgroep statisties beduidend ouer as die 
middelbestuurdersgroep is en dat laasgenoernde groep in vergelyking 
met groep T.G. in statisties betekenisvol rneer gevalle vir twee 
of minder as twee jaar by hul onderskeie organisasies werksaarn is. 

~. Die topbestuurdersgroep veral, rnaar ook die rniddel
bestuurdersgroep, verskil statisties betekenisvol van die eerste
vlakbestuursgroep (E.G.) in etlike iternresponskategoriee. 
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~~ Wat ouerlike omgewing betref, is vasgestel dat groep 
E.G. in vergelyking met T.G. meer dikwels uit huise afkomstig is 
waar die vader 'n ongeskoolde werksoort verrig. Moeders van 
proefpersone in groep M.G. het in vergelyking met moeders van 
groep E.G. statisties beduidend meer dikwels onderwysopleiding 
geniet en universiteitsgrade behaal. Op grond van die resul-
tate is tot die gevolgtrekking gekom dat vroeere huislike lewe 'n 
invloed kan he op latere sukses as bestuurder. 

5. Beide groepe T.G. en M.G. beklee tans in statisties 
beduidend meer gevalle leiersposisies in die sosiale lewe, en is 
ook tans en was ook op universiteit aktiewe lede van 'n groter 

aantal verenigings as groep E.G. Op grond van die resultate 
is die afleiding onder meer gemaak dat leierskapsgedrag van top

bestuurders nie alleen tot die bedryfsituasie beperk is nie, 
maar ook in die daaglikse lewe tot uiting kom. 

~. Die belangrikste bevindings oor opleiding is dat groep 
E.G. in vergelyking met groepe M.G. en T.G. in statisties bedui
dend meer gevalle 'n mindere kwalifikasie as matriek besit, sta
tisties beduidend minder universiteitsopleiding gehad het, in 
minder gevalle voltydse student was, in minder gevalle 'n graad 
behaal het en in minder gevalle 'n meestersgraad verwerf het. 
Die topbestuurdersgroep behaal in statisties beduidend meer gevalle 
'n doktorsgraad as eerstevlakbestuurders. Daar word ook bevind 
dat die topbestuursgroep in statisties beduidend meer gevalle ver 
bo die gemiddeld op universiteit presteer as die middelbestuurders

groep, terwyl groep M.G. betkenisvol meer keer effens bo die 
gemiddelde op universiteit presteer wanneer hulle met E.G. verge
lyk word. Beide die top- en middelbestuurdersgroepe dui aan dat 
hulle in betekenisvol meer gevalle vyf of meer artikels in pro
fessionele of tegniese tydskrifte gepubliseer het as eerstevlak-
bestuurders. Die bevindings oor opleiding en prestasie op akade-

miese gebied verleen steun aan die bevindings van ander navorsers 
dat akademiese opleiding en prestasie 'n bydraende faktor tot 
bestuursukses mag wees. 
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7.-'. Met betrekking tot werk en werksgeskiedenis is vasge
stel dat topbestuurders in vergelyking met beide middel- en 

eerstevlakbestuurders in statisties beduidend gevalle, meer werks
jare in algemene bestuursposte deurgebring het. Groep E.G. 

bevind hul-aeTf weer in statisties beduidend gevalle vir meer 
werksjare in klerklike poste as top- en middelbestuurders. Die 
verskynsel dat groep M.G. in betekenisvol meer gevalle vir minder 

as twee jaar by hul organisasie werksaam is as topbestuurders en 
die feit dat groep T.G. beduidend ouer is as groep M.G. bring 

egter die moontlikheid na vore dat middelbestuurders nie oor die
selfde geleenthede beskik het om bestuursposte te bereik as top-
bestuurders nie. Daar is bevind dat middelbestuurders in die 
algemeen in die afgelope tien jaar statisties betekenisvol meer 

bevorder is as proefpersone in groep E.G. Omdat die twee groepe 
nie statisties beduidend verskil in ouderdom en jare diens nie, 

is die gevolgtrekking gemaak dat middelbestuurders in die algemeen 
bevorderbaarder individue is. Daar is ook bewyse gevind ter 
stawing van die feit dat veral topbestuurders, maar ook middel
bestuurders, veel langer ure per week aan hul professionele pligte 
wy as eerstevlakbestuurders. 

8. Die eggenotes van beide top- en middelbestuurders 
beskik oor hoer akademiese kwalifikasies as die van eerstevlak
bestuurders, en topbestuurders bestee beduidend meer tyd aan 
doelbewuste liggaamlike oefening as eerstevlakbestuurders. 

Die bevindings hierbo uiteengesit, stem ooreen met die van ander 
navorsers. Daar kan dus aanvaar word dat daar sekere universele 
biografiese eienskappe is wat die suksesvolle bestuurder kenmerk. 
Die eksperimentele gegewens betreffende verskille tussen die 
top- en middelbestuurdergroepe bring 'n interessante aspek na 
vore. Dit blyk dat hierdie twee groepe bykans homogene biogra-
fiese ondervindings en agtergronde het, maar dat die middelbestuur
dersgroep nog nie dieselfde geleenthede gehad het om topbestuurs
posisies te bereik as topbestuurders nie. 
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Ten opsigte van psigologiese eienskappe is in hierdie studie 

die volgende bevind . 

.. r... Oor vermoens is bevind dat top- en middelbestuurders 

statisties betekenisvol beter presteer as eerstevlakbestuurders 

op die skale van die SDI wat toesighouvermoe en inisiatief meet. 
Die resultate vir hierdie vermoens was die enigste wat op die 

1%-betekenispeil tussen die eksperimentele groepe gedifferensieer 

het. Die gevolgtrekking is gemaak dat dit blyk dat hierdie twee 

vermoens die grootste relatiewe bydrae van al die gemete psigo
logiese eienskappe tot bestuursukses in Suid-Afrika lewer. 

2. Twee van die vyf persoonlikheidseienskappe, naamlik 

selfvertroue en beslistheid, blyk deel uit te maak van die psigo

logiese samestelling van die suksesvolle Suid-Afrikaanse bestuur

der. 

·:3· Wat die mot i verende faktore betref, is bevind dat die 
behoeftes aan beroepsukses (prestasiemotivering) en selfaktuali

sering en 'n gebrek aan die behoefte aan werksekuriteit verband 

hou met bestuursukses in Suid-Afrika. 

Die top- en middelbestuurdersgroep verskil nie statisties be

duidend van mekaar nie - dit geld al die gemete psigologiese 

eienskappe. Die resultate verleen verdere steun aan die moont

likheid dat die twee groepe homogene eienskappe besit en slegs 
verskil in die geleenthede om topbestuursposte te bereik. 

Daar moe t egter in gedagte gehou word dat die SDI moontlik nie 
gesofistikeerd genoeg is om tussen die top- en middelbestuurs

groepe te onderskei nie. 

Die kriterium van bestuursukses wat in hierdie ondersoek gebruik 

is, kon moontlik ook veroorsaak he t dat daar nie dramatiese 
verskille tussen die suksesvolle (T.G.), minder suksesvolle 
(M.G.) en mins suksesvolle (E.G.) bestuursgroepe vasgestel is nie. 
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'n Biografiese en psigologiese profiel van die suksesvolle Suid

Afrikaanse bestuurder is opgestel aan die hand van die vasgestelde 
verskille tussen die eksperimentele groepe. Daar is daarop 
gewys dat hierdie profiel slegs as geldig beskou kan word op 
grond van die volgende voorwaardes: 

1. Dat die suksesvolle bestuursgroep (die topbestuurs

groep) wel 'n groot genoeg verskeidenheid suksesvolle Suid
Afrikaanse bestuurders insluit en die organisasies waaruit hulle 
afkomstig is, so 'n groot verskeidenheid Suid-Afrikaanse organi

sasies insluit dat die resultate veralgemeenbaar is. 

2. Dat die biografiese en kontemporere inligtingsvraelys 
en die Self-Description Inventory geldige en betroubare meetin

strurnente is van die biografiese en psigologiese eienskappe wat 
in die navorsing bestudeer is en dat Ghiselli se definisies van 

die eienskappe wat deur die SDI gemeet word, wel geldige defini
sies van hierdie eienskappe is. Daar is aangedui dat daar wel 
genoegsame gronde bestaan op die basis waarvan daar wel aan hier

die voorwaardes voldoen word. 

8.5 AANBEVELINGS VIR VERDERE NAVORSING 

8.5.1 In hierdie ondersoek is op grond van die verkree 
resultate tot die gevolgtrekking gekom dat top- en middelbestuur

ders waarskynlik slegs daarin van mekaar verskil dat topbestuur
ders op grond van langer jare diens by hul onderskeie organisa
sies en op grond daarvan dat hulle in die algemeen ouer is as 
middelbestuurders, daarin geslaag het om topbestuursposte te 
bereik. Of hierdie gevolgtrekking wel heeltemal geldig is, 
kan bier nie uitsluitsel oor gegee word nie. Verdere ondersoeke 
waarin hierdie twee bestuurdersgroepe met mekaar vergelyk word 
ten opsigte van hul psigologiese en biografiese karakteristieke 
is dus nodig. Die gebruik van meer gesofistikeerde psigologiese 

tegnieke as wat in hierdie studie aangewend is, mag tot gevolg 
he dat beduidende verskille tussen die twee groepe bestuurders, 
in veral hul psigologiese eienskappe, geidentifiseer word. 

Lenovo
Sticky Note
None set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
MigrationNone set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
Unmarked set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
None set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
MigrationNone set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
Unmarked set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
None set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
MigrationNone set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
Unmarked set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
None set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
MigrationNone set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
Unmarked set by Lenovo



193 

8.5.2 Die kriterium van sukses wat in hierdie ondersoek 
gebruik is, naamlik die posposisies wat individue in hul onder
skeie organisasies as bestuurshierargie bereik het, is heelwaar
skynlik nie die geskikste kriterium van sukses vir ondersoeke 
soos die nie. Indien praktiese probleme oorbrug kan word, sal 
'n kriterium soos individuele beoordelings van sukses deur toesig
houers en medewerkers moontlik 'n beter maatstaf van sukses wees. 

8.5.3 Die bier geidentifiseerde verskille in biografiese 
agtergrond, maar veral psigologiese eienskappe tussen top - (dit 
wil se suksesvolle bestuurders) en eerstevlakbestuurders (dit wil 
se mins suksesvolle bestuurders) is heelwaarskynlik nie al ver-

skille wat tussen die groepe bestaan nie. Ondersoeke waarin 'n 

wyer verskeidenheid be stuursrelevante psigologiese en biografiese 
attribute bestudeer word, is dus nodig. 

8.5.4 Aangesien daar heelwat aanduidings in die literatuur 
te vinde is en in hierdie studie ook moontlike bewyse aangetref 
is ter stawing daarvan dat ouderdom 'n faktor is wat verband mag 

hou met bestuursukses, behoort die ouderdomsveranderlike in toe 
komstige soortgelyke studies konstant gehou te word. 

8.5.5 In die literatuur oor bestuursukses word intelli
gensie dikwels aangewys as 'n veranderlike wat suksesvolle be 
stuurders van minder suksesvolle bestuurders differensieer. In 
hierdie ondersoek, waar die Self-Description Inventory geimple 

menteer is om hierdie veranderlike te meet, is nie bewyse ter 
stawing van hierdie hipotese gevind nie. Verdere ondersoek na 
die relatiewe invloed van hierdie veranderlike deur verfynder 
intelligensiemetingstegnieke is dus nodig. 

8.5.6 Die bevindings in hierdie ondersoek oor die moti
verende eienskappe by bestuurders bring fasette van veral Maslow 
se motiveringsteorie op die voorgrond. 'n Studie waarin be-
stuurders op verskillende bestuursvlakke met mekaar vergelyk 
word ten opsigte van die beginsels van hierdie teorie behoort 
verdere kennis oor die motiverende faktore, wat 'n vol mag speel 
in bestuursukses, na vore te bring. 

Lenovo
Sticky Note
None set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
MigrationNone set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
Unmarked set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
None set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
MigrationNone set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
Unmarked set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
None set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
MigrationNone set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
Unmarked set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
None set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
MigrationNone set by Lenovo

Lenovo
Sticky Note
Unmarked set by Lenovo



194 

8.6 SLOT 

Die effektiewe identifikasie van bestuurspotensiaal is 'n voor

vereiste vir die doeltreffende werwing, seleksie, opleiding en 
ontwikkeling van bestuurspotensiaal. Hierdie identifikasie
proses behels velerlei, onder meer eerstens, die bepaling van 

vereistes wat aan bestuurders gestel word, tweedens die bepaling 
van watter eienskappe van bestuurders geverg word om aan die 
vereistes te kan voldoen, en derdens die verbetering van bestaande 

tegnieke en die ontwikkeling van nuwes, met behulp waarvan die 
vereistes en eienskappe geidentifiseer kan word. 

Oor die eerste faktor hie rbo genoem, is al heelwat navorsing ge
doen en daar bestaan dus inligting oor die eise wat vandag aan 

bestuurders gestel word - daar kan selfs in 'n redelike mate 
bepaal word hoe hierdie eise in die toekoms gaan verander weens 

nuwe ontwikkelinge. Met betrekking tot die tweede en derde 
faktore hierbo genoem, bestaan daar nog 'n gebrek aan kennis. 

Die bepaling van eienskappe van bestuurders wat 'n rol mag speel 
in die suksesvolle uitvoer van bestuurspligte geniet egter vandag 
baie aandag, veral in die Verenigde State van Amerika. Suid-

Afrikaanse studies hieroor is egter skaars. Hierdie studie 
was dus gerig op die identifisering van di e eienskappe van top

bestuurders (suksesvolle bestuurders), en die bevindinge van 
hierdie studie toon in die algemeen groot ooreenkomste met die 
van Amerikaanse en Europese navorsers, wat ondersoek gedoen het 
na die eienskappe van bestuurders. Die gerapporteerde resultate 

verleen dus steun aan die teorie dat daar bestuursrelevante psigo
logiese en biografiese e ienskappe bestaan wat verband hou met 
sukeesvolle leierskapsgedrag in formele organisasies. 
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BYLAE 1 206 

BIOGRAPHICAL AND CONTEMPORARY 
DATA 

1. Name ... . ................... . 

2. Name of firm where you work at 
the moment 

3 . Date of birth (month and year) 

..... 19 ... . 

4. When were you married? (month 
and year) 19 

(Answer the following questions by 
marking with an X in the correspond
ing block) 

5. Sex 

a. Male 
b. Female 

6. Which of the following managerial 
functions are you concerned with? 
(Mark all that apply in the 
corresponding block with an X) 

7. 

a. Formulation of broad general 
policy. 

b. Managing of the organisation 
as a whole. 

c. Determination of strategies 
and goals. 

d. Planning and integration of 
activities. 

e. Translation, interpretation and 
transfer of the policies formu
lated by top management. 

f. Supervision and direction of 
operative personnel. 

BIOGRAFIESE EN KONTEMPORERE 
INLIGTING 

B 

D 
D 
D 

D 

D 

D 

1. Naam .........•............ .. 

2. Naam van organisasie waar u 
tans werksaam is 

3. Geboorte datum (maand en jaar) 

. .... 19 .... 

4. Wanneer is u getroud? (maand 
en jaar) 19 

(Dui u antwoorde met 'n X aan in die 
betrokke blokkie, by die hierop 
volgende vrae) 

5. Geslag 

a. Manlik 
b. Vroulik 

6. Met watter van die volgende be
stuursfunksies is u gemoeid? 
(Merk almal wat van toepassing 
is in die betrokke blokkie met 'n 
X) 

a. Formulering van bree alge
mene beleid. 

b. Bestuur van die organisasie 
as geheel. 

c. Bepaling van strategie en 
doelwitte. 

d. Beplanning en integrasie van 
aktiwiteite. 

e. Verwerking, vertolking en 
oordra van die beleid wat 
deur topbestuur daargestel is. 

f. Toesighouding oor en leiding 
verskaff ing aan operasionele 
personeel. 

Is the organization of which you 
are a member a multiple esta
blishment i.e. does it consist 
of a number of factories, mines 
etc.? 

Yes Ja t 
7. Bestaan die organisasie waarin u 

werksaam is uit meervoudige 
instellings soos bv. 'n aantal 
fabrieke of myne ens . ? 

No Nee 



8. Which one of the following 2osi-
tions do you hold in your orga-
nisation? 

a. President 
b. Vice President 
c. Managing director 
d. Chairman 
e. General Manager 
f. Vice-, deputy- or 

assistant general manager 
g. Head of a big section i.e. 

plant-, mine- or factory 
manager. 

h. Section or devision head 
i. Staff manager 
j. Foreman 
k. Assistant Foreman 
l. Supervisor 
m. Head clerk 

9. How many managerial levels are 
there in your organisation? 

10. On which hierarchical level, from 
the to2, is your s2ecific 2osition? 

11. During your childhood years, was 
the income of your 2arents or 
gaurdians, in com2arison with 
that of other families in the 
neighbourhood -

a. considerably more 
b. slightly more 
c. about the. same 
d. a little less 
e. considerably less. 

12. If your father is deceased, how 
old were you when he 2assed away? 

a. 5 years or younger 
b. Between 6 and 12 years 
c. Between 12 and 21 years 
d. Older than 21 years 
e. Father still lives. 

2 

D 

D 

8. 

10. 

20 7 

Watter een van die volgende 2oste 
beklee u in u organisasie? 

a. P resident 
b. Vise- President 
c. Besturende direkteur 
d. Voorsitter 
e. Hoofbestuurde r 
f. Vise-, adjunk-, assistent of 

onder-hoofbestuurder 
g. Hoof van 'n groat af deling 

("plant") soos bv. myn- of 
fabrieks bestuurder 

h. Seksie of afdelingshoof 
i. Stafbestuurder 
j. Voorman 
k. Assistent Voorman 
1. Toesighouer 
m. Hoofklerk 

Hoeveel bestuursvlakke is daar 
in u organisasie? 

cp die hoeveelste hierargiese 
vlak is u be2aalde 20s, van bo af , 
gelee? 

11. Was die inkomste van u ouers of 
voogde gedurende u kinderjare in 
vergelyking met die van antler ge
sinne in die omgewing -

a. heelwat hoer 
b. effens hoer 
c. omtrent dieselfde 
d. 'n bietjie minder 
e. heelwat minder. 

12. Indien u vader oorlede is, hoe oud 
was u tydens sy afsterwe? 

a. 5 jaar of jonger 
b. Tussen 6 en 12 jaar 
c. Tussen 12 en 21 jaar 
d. Ouer as 21 jaar 
e. Vader. leef nog. 
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13. How much education did your 13. Hoeveel skolastiese o,eleiding 
father receive? het u vader ondergaan? 

a. Standard 6 or less a. Standerd 6 of minder 
b. Standards 7 or 8 b. Standerds 7 of 8 
c. Matr ic c. Matriek 
d. Artisan training d. Ambagsopleiding 
e. Teachers training e. Onderwysopleiding 
f. Bachelors degree f. Baccalaureus graad 
g . Masters degree g. Meestersgraad 
h. Doctors degree h. Doktorsgraad 
i. Something else (Specify) i. lets anders (Spesifiseer) 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ....... .................. 

14. How much education did your mother 14. Hoeveel skolastiese o.eleiding het 
have? u moeder ondergaan? 

a. Standard 6 or less a. Standerd 6 of minder 
b. Standards 7 or 8 b. Standerd 7 of 8 
c . Matric c. Matriek 
d. Teachers training d. Onderwysopleiding 
e. Bachelors degree e. Baccalaureusgraad 
f. Masters degree f. Meestersgraad 
g. Doctors degree g. Doktorsgraad 
h . Something else (Specify) h. lets anders (Spesifiseer) 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ........ ................. 

15. What was your fathers chief 15. Wat was u vader se hoofberoe.e? 
occu.eation? 

a. Founder of own business with a. Stigter van eie sakeonderne-
more than 50 employees D ming met meer as 50 werk-

nemers 
b. Founder of own business with less b. Stigter van eie sakeonderneming 

than 50 employees D met minder as 50 werknemers 
c. Manager / Executive 

D 
c. Bestuurder / Uitvoerende 

beampte 
d. Business man B d. Sakeman 
e. Professional man (specify) e. Professioneel (spesifiseer) 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ......................... 
f. Office clerk f. Kantoorklerk 
g. Farmer g. Boer 
h. Labourer h. Geskoolde arbeider 
i. Unskilled worker i. Ongeskoolde arbeider 
j. Something else (specify) j. lets anders (spesifiseer) 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ......................... 

16 . Where were you born? 16. Waar is u gebore? 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ............................ 
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1 7. Where did you spend the greatest 
part of your childhood years 

Town/ City .... ....... ........ . 

· Province .................... . 

Country ..................... . 

18. If you are an immigrant when did 
you immigrate to South Africa? 

(month and year) ....... 19 ... . 

19. Were you -

a. the only child 
b. the oldest child 
c. the second oldest child 
d. the youngest child 
e. the second youngest child 
f. something else (specify) 

20. As a youngster, how often were you 
the leader in your age group's, 
extra mural activities? 

a. Always 
b. Frequently 
c. Occasionally 
d. Seldom or never 
e. Was seldom a group member 
f. can't remember 

4 

21. During your high school years did you 
hold the position of (mark as 
many as apply) ....:... 

a. class leader D 
b. chairman of a scholastic organi-

sation 
c. editor of a publication 
d. member of a scholar council 
e . captain of a sports team 
f. none of the above 

209 

17. Waar het u die grootste gedeelte 
van u kinderjare deurgebring 

Dorp/ Stad .... ..... .......... . 

Provinsie .......... : ...... .. . 

Land ........................ . 

18. Indien u 'n immigrant is wanneer 
het u na Suid-Afrika verhuis? 

(maand en jaar) ........ 19 ... . 

19. Was u -

a. die enigste kind 
b. die oudste kind 
c. die tweede oudste ldnd 
d. die j ongste ldnd 
e. die tweede jongste kind 
f. iets anders (spesifiseer) 

20. Hoe gereeld was u as kind die 
leier in u ouderdoms groep se 
buitemuurse aktiwiteite? 

a . Altyd 
b. Dikwels 
c. Af en toe 
d. Selde of ooit 
e. Was selde 'n lid van 'n groep 
f. Kan nie onthou nie 

21. Was u gedurende u hoerskoolloop
baan - (merk soveel as wat van 
toepassing is) -

a. klasleier 
b. voorsitter van 'n skolastiese 

vereniging 
c. redakteur van 'n publikasie 
d. lid van die leerlingraad 
e. kaptein van 'n sportspan 
f. nie een van die bogenoemdes 

nie 
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22. During your university years did 22. Was u gedurende u universiteits-
you hold the 2osition of - (mark loo_Qbaan - (merk soveel as wat 
as many as apply) van toepassing is) 

a . member of the student council D a . lid van die studenteraad 
b. chairman of a social organisa- b. voorsitter van 'n sosiale 

ti on D vereniging 
c. chairman of a academic orga- c. voorsitter van 'n akademiese 

nisation 

n 
vereniging 

d. editor of a publication d. redakteur van 'n publikasie 
e . captain of a sports team e. kaptein van 'n sports pan 
f. student head of a university hostel f. primarius van 'n universiteits-

koshuis 
g. not one of the above D g. nie een van bogenoemde nie 

23. In how many social, welfare and 23. In hoeveel besture van sosiale-, 
other organisations outside your welsyns en ander organisasies 
work environment do you hold buite u werkkring dien u O.Q die 
office at 2resent? oomblik? 

a. None 

R 
a . Geen 

b. 1 or 2 b. 1 of 2 
c . 3 to 5 c. 3 tot 5 
d. 6 or more d. 6 of meer 

24. How far have you been trained acade- 24. Hoe ver is u akademies 02gelei? 
mically? 

a. Matric D a. Matriek 
b. Attended university, college or b. Was op universiteit, kollege 

technical college but did not of tegniese kollege, maar het 
graduate D nie opleiding voltooi nie. 
Completed graduate training Het 'n graadkursus voltooi nl. 
namely 

c. B.Com. c . B.Com. 
d. B.A. d. B.A. 
e. B.Sc. e. B.Sc. 
f. Honns. B.Com. f. Honns. B.Com. 
g. Honns. B.A. g. Honns. B.A. 
h. Honns. B.Sc. h. Honns. B.Sc. 
i. M.Com. i. M.Com. 
j. M.A. j. M.A. 
k. M.Sc. k. M.Sc. 
1. Doctors degree 1. Doktorsgraad 
m. Other academical training m. Ander akademiese opleiding 

(specify) (spesifiseer) . . . . . . . . . . . . . . . . . ......... .... 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ......................... 
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25 . What was your general standing in 25. Wat was u algemene klas2osisie, 
your class regarding academic t. o. v. akademiese aangeleent-
matters during your high sch,ool hede, gedurende u hoerskool-
years? loopbaan? 

a. In the upper 10 percent 

B 
a. Binne die boonste 10 persent 

b. In the upper 25 percent b. Binne die boonste 25 persent 
c. Average c. Gemiddeld 
d. Below average d. Onder gemiddeld 

26. Referring to your academic 26. Op grond van u _Qrestasie in 
achievements at university, akademiese aangeleenthede op 
how would you classify yourself? universiteit, hoe sal u uself 

klassifiseer? 

a. Considerably above average as 
D 

a. Ver bo die gemiddelde aan-
degree / degrees was / were gesien graad/ grade met lof 
obtained with distinction behaal is 

b. Somewhat above average 

B 
b. Effens bo die gemiddeld 

c. Average c. Gemiddeld 
d. Below average d. Onder gemiddeld 
e. Did not attend university e. Was nie op uni versiteit nie 

27. How many _Qa_Qers have you _Qublished in 27. Hoeveel artikels van u is in 
_Qrofessional or technical _Qeriodicals? _Qrofessionele of tegniese tyd-

skrifte ge2ubliseer? 

a. None a . Geen 
b. 1 to 2 b. 1 tot 2 
c. 3 to 4 c. 3 tot 4 
d. 5 to 7 d. 5 tot 7 
e. 8 to 10 e. 8 tot 10 
f. 11 or more f. 11 of meer 

28. If you attended uni versity2 were you - 28. Indien u universiteitso,pleiding 
geniet het, was u -

a. a part ti.r.ne stUdent § a . 'n deeltydse student 
b. a full time student b. 'n voltydse student 
c. both a part time and full time c. beide 'n deeltydse en voltydse 

student student 
d. Did not attend university D d. Het nie universiteitsoplei-

ding gehad nie 

29 . If you attended university, what 29. Indien u OQ universiteit was, wat-
_Qercentage of your university ter _Qersentasie van u universi-
expences did you contribute on teitsonkoste is deur uself byge-
your own? dra? 

a . Less than 10 percent a. Minder as 10 per sent 
b. Between 10 and 2 5 percent b. Tussen 10 en 25 persent 
c. Between 25 and 50 percent c. Tussen 25 en 50 persent 
d. Between 50 and 7 5 percent d. Tussen 50 en 7 5 per sent 
e. More than 7 5 percent e. Meer as 75 persent 
f. Did not attend university f. Was nie op universiteit nie 
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30 . In which of the following sections 30. In watter van die volgende afde-
have you s2ent most of your time lings het u tot dusver die meeste 
until now? werksjare deurgebring? 

a . Cle rical a . Klerklik 
b . Sales b. Verkope 
c . Technical c. Tegnies 
d . Engineering d. Ingenieurs 
e. Scientific e . Wetenskaplik 
f. Law f. Wet 
g. Personnel g . Personeel 
h. Something else (specify) h. lets anders (spesifiseer) 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. ......... ..... .. ...... 

31. How long have you been em2loyed 31. Hoe lank beklee u2 u huidige 20s? 
in your Qresent job? 

a . Less than 1 year 

B 
a. Minder as 1 jaar 

b. Less than 2 years b . Minder as 2 jaar 
c . Less than 5 years c. Minder as 5 jaar 
d . More than 5 years d. Meer as 5 jaar 

32 . How often have you been Qromoted 32. Hoe dikwels is u die afgelo2e 10 
in the 2ast ten years? jaar bevorder? 

a. Not at all a. Nie een keer nie 
b . Once b . 1 keer 
c . 2 or 3 times c. 2 of 3 keer 
d . 4 to 6 times d . 4 tot 6 keer 
e. 7 to 9 times e. 7 tot 9 keer 
f. 10 or more times f. 10 of meer keer 

33. How long have you been with your 33 . Hoe lank is u by u huidige organi-
2resent firm? sas ie werksaam? 

a . Less than 2 years a . Minder as 2 jaar 
b . Between 2 and 5 years b. Tussen 2 en 5 jaar 
c . Between 5 and 10 years c . Tussen 5 en 10 jaar 
d. Between 10 and 15 years d. Tussen 10 en 15 jaar 
e. Between 15 and 20 years e . Tussen 15 en 20 jaar 
f. More than 20 years f. Meer as 20 jaar 

34 . How fast do you usually work? 34 . Hoe vinnig werk u gewoonlik? 

a. Much faster than most people D a . Baie vinniger as meeste 
mense 

b. Somewhat faster than most D b . 'n Bietjie vinniger as meeste 
people mense 

c. At about the same pace as D c. Teen min of meer dieselfde 
most people tempo as meeste mense 

d. Somewhat slower than most D d . 'n Bietjie stadiger as meeste 
people mense 

e. Much slower than most people 
EJ 

e . Baie stadiger as meeste mense 
f. Unable to tell f. Nie ins taat om te se nie 
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35. To what extent are you frustrated 35. In hoe 'n mate voel u gefrustreer 

if something is left unfinished? indien iets onaf gehandel gelaat 
moet word? 

a. Slightly 

8 
a. 'n Bietjie 

b. Moderately b. Matig 
c . Considerably c. Baie 
d. Highly d. Hoo gs 

36. If you have a difficult and very 36. As u 'n baie moeilike en uiters 
im12ortant decision to make and belangrike besluit moet neem en 
you have weighed all the available u het alle beskikbare inligting 
information1 what do you typically oorweeg, wat doen u gewoonlik? 
do? 

a. Take the decision immediately D a. Neem die besluit dadelik 
b. "Sleep on it" and decide the 

D 
b. "Slaap daaroor" en neem die 

next day besluit die volgende dag 
c. Think it over for two or three D 

c, Dink daaroor na vir twee of 
days drie dae 

d. Ponder it carefully for a week D d. Peins daaroor vir 'n week of 
or more twee 

37. How many hours of work do you 37. Hoeveel uur 12er week werk u ge-
average 12er week on your 12ro- middeld aan u 12rofessionele 
fessional duties? ~? 

a. 40 to 45 hours a. 40 tot 45 uur 
b. 46 to 50 hours b . 46 tot 50 uur 
c. 51 to 55 hours c. 51 tot 55 uur 
d. 56 to 60 hours d. 56 tot 60 uur 
e. 61 to 65 hours e. 61 tot 65 uur 
f. 66 to 70 hours f. 66 tot 70 uur 
g. more than 7 0 hours g. meer as 70 uur 

38. How would you describe your 12resent 38. Hoe sal u, u teenswoordige ge-
family life? sinslewe beskryf? 

a. Extremely happy § a. Besonder gelukkig 
b. More happy than most b. Gelukkiger as meeste antler 
c. About average c. Omtrent gemiddeld 
d. A little less happy than the 

0 
d. 'n Bietjie minder gelukkig as 

average die gemiddelde 
e. Unhappy 0 e. Ongelukkig 

39 . Looking back on the days you s12ent 39. In 'n terugblik OQ die dae in u 
in your family or childhood home 1 ouer- of kinderhuis, hoe ge-
how haQEY were they? lukkig was daardie jare? 

a. Very happy B a. Baie ·gelukkig 
b. Quite happy most of the time b. Merendeels taamlik gelukkig 
c. Neither very happy or very 

D 
c. Nie baie gelukkig of baie on-

unhappy gelukkig nie 
d. A little on the unhappy side 

D 
d. 'n Klein bietjie aan die onge-

lukkige kant 
e. Very unhappy D e. Baie ongelukkig 
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40 . How would you describe the re- 40 . Hoe sal u die verhouding wat 
lationshi2 between yourself and daar tussen u en die res van u 
the rest of your family? gesin bestaan, beskryf? 

a . Very much attached to each D a . Besonder geheg aan mekaar 
other 

b. Moderately attached to each D b. Middelmatig geheg aan 
other mekaar 

c. This relationship is not what it D c. Die verhouding is nie na 
should be wense nie 

41. How many times have you been 41. Hoeveel keer is u getroud? 
married? 

a. None 

~ 
a . Nie eenkeer nie 

b. Once b. Eenkeer 
c. Twice c. Twee keer 
d. Three or more times d. Drie of meer keer 

42. For how many years did your wife 42 . Hoe lank het u vrou na u huwelik 
work after your marriage? gewerk? 

a . She did not work at all after a. Sy het glad nie na die huwelik 
the marriage D gewerk nie 

b. Less than two years 

n 
b. Minder as twee jaar 

c. Between two and five years c. Tussen twee en vyf jaar 
d. Between five and ten years d. Tussen vyf en tien jaar 
e. More than ten years e. Meer as tien jaar 
f. Apart from temporary inter-

D 
f. Afgesien van tydelike onder-

ruptions, she still works brekings, werk sy nog 
g. Not married D g. Ongetroud 

43. How far is your wife scholastically 43. Hoe ver is u vrou skolasties 02-
trained? gelei? 

a . Std. 8 § a. St. 8 
b. Matric b. Matriek 
c . Secretarial course c. Sekretariele kursus 
d. Attended teachers training 

D 
d. Was op onderwys kollege of 

college or university but did not universiteit, maar het nie kur-
graduate sus voltooi nie 

e. Graduate - specify - (B. A. , D e. Gegradueer (spesifiseer, B. A. 
M.Sc. etc.) ................. M.Sc. ens.) ................ 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ........................... 

f. Completed Diploma course D f. Diploma kursus voltooi 
(specify) (spesifiseer) .................... . ............... 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .......................... 

g. Something else (specify) 
D 

g. lets anders- (spesifiseer) 

............................ . .......................... 
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44. Of how many s2orts teams, social, 44. Van hoeveel s2orts2anne, sosiale, 
religious and other organisations godsdienstige en ander organi-
were you an active member during sas ies was u 'n aktiewe lid ge-
your high school career? durende u hoerskoolloo2baan? 

a .. None 

. ~ 
a. Geen 

b. 1 or 2 b. 1 of 2 
c. Between 3 and 5 c. Tussen 3 en 5 
d. 6 or more d. 6 of meer 

45. Of how many sports teams, social 45. Van hoeveel s2orts2anne, sosiale, 
academical and other student akademiese en ander studente 
organisations were you an active verenigings was u 'n aktiewe lid 
member during your university gedurende u universiteitsloo2-
career? baan? 

a. None a. Geen 
b. 1 or 2 b. 1 of 2 

c. Between 3 and 5 c. Tussen 3 en 5 
d. 6 or more d. 6 of meer 
e. Did not attend university e. Was nie op uni versiteit nie 

46. To how many social, welfare and 46. Aan hoeveel sosiale- welsyns-
other organizations, outside your en ander verenigings buite u 
work environment do you belong werkkring behoort u tans? 
at present? 

a. None 

8 
a. Geen 

b. 1 or 2 b. 1 of 2 

c. Between 3 and 5 c. Tussen 3 en 5 
d. 6 or more d. 6 of meer 

47. What 2art does religion 2lay in 47. Watter rol s2eel godsdiens in be-
major decisions made in your life, langrike besluite in u lewe -
occu2ation2 marriage etc. beroe2, huwelik ens. 

a. It is one of the primary con- D a. Dit is een van die primere 
siderations in decisions oorweginge in besluite 

b. It is of secondary importance, 
D 

b. Dit is van sekondere faktor, 
to be considered but not a dit moet oorweeg word maar 
major factor is nie 'n primere faktor nie 

c. It plays no part in decision D c. Dit speel geen rol in besluite 
nie 

48. Under usual circumstances how 48. Onder normale omstandighede hoe 
often do you attend church? dikwels gaan u kerk toe? 

a. Every Sunday a. Elke Sondag 
b. At least three times a month b. Minstens drie keer 'n maand 
c. Once or twice a month c. Een of twee keer 'n maand 
d. On special occasions d. Op spesiale geleenthede 
e. Do not attend church e. Gaan nie kerk toe nie. 
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49. How many hours Eer week of pur- 49. Hoeveel uur Qer week het u 
QOSeful Qhysical exercise did you gemiddeld die afgelo2e twee of 
average during the Qast two or drie maande aan doelbewuste 
three months? liggaamlike oefening bes tee? 

a. None 

~ 
a. Geen 

b. 1 to 2 hours b. 1 tot 2 uur 
c. 3 to 4 hours c. 3 tot 4 uur 
d. 5 to 6 hours d. 5 tot 6 uur 
e. 7 or more hours e . 7 of meer ure 

50. Until now what has your health 50. Wat was u gesondheidstoestand 
been like? tot dusver? 

a. Exceptionally good B a . Buitengewoon goed 
b. Good b. Goed 
c. About like the average person D c . Omtrent soos die van die ge-

middelde mens 
d . Somewhat of a handicap B d. In 'n mate 'n kniehalter 
e. Definitely a handicap e . Definitief 'n kniehalter 

51. Have you ever suffered from - 51. Het u ooit al gely aan -
(mark all that apply) (merk almal wat van toepassing is) 

a. allergies a. allergiee 
b. asthma b. as ma 
c . high blood pressure c. hoe bloeddruk 
d. ulcers d. maagsere 
e. migrane e . s keelhoofpyne 
f. spastic affection of the stomach f. spastiese maagaandoenings 
g. None of these g. nie een van bogenoemdes nie 

52 . To what extent are you concerned 52. Hoe bekommerd is u OQ die oom-
about your health at the moment? blik oor u gesondheidstoestand? 

a. Very concerned a . Baie bekommerd 
b. Somewhat concerned b. 'n Bietjie bekommerd 
c. Not concerned in the least c. Glad nie bekommerd nie 
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THE SELF-DESCRIPTION INVENTORY 

(Please read the instructions in both languages 
Lees asb. die instruksies in beide tale) 

The purpose of this inventory is to obtain 
a picture of the traits you believe you 
possess, and to see how you describe 
yourself. There are no right or wrong 
answers, so try to describe yourself as 
accurately and honestly as you can. 

With respect to Section A mark the 
.word, in each pair of words, which 
you think best describes you, with an 
X - after you have read each pair in 
both languages. You may indicate 
your choice between the English and 
Afrikaans words. 

With respect to Section B mark the 
word, in each pair of words, which 
you think least describes you. 

Important: Please make a choice in 
each case. 

Die doel van hierdie vraelys is om 'n 
beeld te kry van die eienskappe wat u 
glo, u oor beskik en om vas te stel 
hoe u, uself sien. Daar is geen regte 
of verkeerde antwoorde nie, probeer 
dus om uself so akkuraat en eerlik 
moontlik te beskryf. 

Lees elkeen van die pare woorde wat 
volg noukeurig in beide tale deur en 
merk, by Afdeling A die woord in elke 
paar, wat volgens u mening u die beste 
beskryf met 'n X. U kan u keuse 
tussen die Afrikaanse en Engelse woorde 
aandui. 

By Afdeling B merk telkens die woord 
in elke paar waarmee u, volgens u 
mening die minste ooreenkom. 

Belangrik: U moet asb. by elkeen 
van die pare woorde 'n keuse maak. 
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Section A Afdeling A 

In each of the pairs of words below, mark By elkeen van die pare woorde wat volg, 
the one you think most describes you with merk die een wat volgens u mening, u 
an X. die beste beskryf met 'n X . 

1. capable B bevoeg 17. affectionate 8 toegenee 
discreet verstandig frank openhartig 

2 . understanding B begrypend 18. progressive B vooruitstrewend 
thorough deeglik thrifty spaarsaam 

3 . cooperative B kooperatief 19. sincere B op reg 
inventive vindingryk calm kalm 

4. friendly B vriendelik 20. thoughtful 
EJ 

bedagsaam 
cheerful blymoedig fair-minded regverdig 

5. energetic B energiek 21. poised B gebalanseerd 
ambitious ambisieus ingenious skrander 

6. persevering B volhardend 22. sociable B gesellig 
independent self standig steady gelykmatig 

7. loyal B lojaal 23. appreciative B waarderend 
dependable betroubaar good- natured goedgeaard 

8. determined B vasberade 24. pleasant B aangenaam 
courageous moedig modest beskeie 

9. industrious B ywerig 25. responsible B verantwoordelik 
practical prakties reliable vertroubaar 

10. planful B planmatig 26. dignified B waardig 
resourceful vindingryk civilized beskaaf 

11. unaffected B ongekun s te ld 27. imaginative B verbeeldingryk 
alert wakker self-controlled selfbeheersd 

12. sharp-witted B skerpsinnig 28: conscientious B pligsgetrou 
deliberate doelbewus quick skerpsinnig 

13. kind B welwillend 29. logical B logies 
jolly vrolik adaptable aanpasbaar 

14. efficient B bekwaam 30. sympathetic B simpatiek 
cl ear-thinking helderdenkend patient geduldig 

15. realistic EJ realisties 31. stable B bestendig 
tactful taktvol foresighted versiende 

16. enterprising B ondernemend 32. honest EJ eerlik 
intelligent intelligent generous mededeelsaam 
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Section B Afdeling B 

In each of the pairs of words below, By elke van die pare woorde wat volg, 
mark the one you think least describes merk die een waarmee u, volg~ns u 
you with an X. mening, die minste ooreenkom, met 

'nX. 

33. shy B skaam 49. · careless B nalatig 
lazy lui foolish dwaas 

04. unambitious EJ ambisieloos 50. apathetic B ongevoelig 
reckless roekeloos egotistical selfgenoegsaam 

35. noisy B luidrugtig 51. despondent B neerslagtig 
arrogant aanmatigend evasive ontwykend 

36. emotional B emosioneel 52. distractible B afleibaar 
headstrong koppig complaining klaerig 

37. immature B onvolwasse 53. weak B swak 
quarrelsome twissiek selfish selfsugtig 

38. unfriendly EJ on vriendelik 54. rude B onbeskof 
self-seeking baatsugtig self-centered selfgerig 

39 . affected B aanstellerig 55. rattle-brained B warkoppig 
moody buierig disorderly wanordelik 

40. stubborn B hardnekkig 56. fussy B puntenerig 
cold koud submissive onderdanig 

41. conceited B verwaand 57. opinionated B eiewys 
infantile kinderagtig pessimistic swartgallig 

42 . shallow B oppervlakkig 58. shiftless B onbeholpe 
stingy suinig bitter verbitterd 

43. unstable B onbestendig 59. hard-hearted B hardvogtig 
frivolous ligsinnig self-pitying selfbejammerend 

44. defensive EJ defensief 60. cynical B sinies 
touchy liggeraak aggressive aggressief 

45. tense B gespanne 61. dissatisfied B onvergenoegd 
irritable prikkelbaar outspoken uitgesproke 

46. dreamy EJ dromerig 62. undependable B onbetroubaar 
dependent afhanklik resentful wrewelig 

47. changeable EJ wispelturig 63. sly B geslepe 
prudish preuts excitable ontvlambaar 

48. nervous EJ senuagtig 64. irresponsible B onverantwoordelik 
intoler.ant on verdraagsaam impatient ongeduldig 
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BYLAE 3 
RESPONSKATEGORIEe VAN DIE ITEMS VAN DIE BIOGRAFIESE EN KONTEMPOReRE INLIGTING SVRAELYS TEN OPSIGTE WAARVAN DIE 

EKSPERIMENTELE GROEPE MET MEKAAR VERGELYK IS 

(Die al t ernatiewes van items wat saamgegroepeer i s om ' n a f sonderlike responskategor ie te vorm , verskyn telkens 
tussen hakies) 

ITEM RESPONSKATEGORIEe 

1 2 3 lj 5 b 7 tl 

5 a b 
11 (a , b) c d e 
12 e (a , b) c d 
13 a b c d (e , f , g , h) 
14 a b c (d, e , f , g) 
15 (a , b) c e f g h i 
16 In S . A. en Buite S . A. 

S. W. A. gebore en S . W. A. 
gebore 

I 
17(a) Dorp St ad 
17 ( b) Trans vaal Oranje - Vry - Kaap Pr ovin- Natal Buite Suid -

staat sie Afrika 
18 Nie - immi- Immigrant 

gr ant 
19 b c d e f 
20 (a , b) c d e 
21 f Een van a , Twe e van a , b , Dri e o f 

I tl;C , d of e c-;a-of e meer van a ' 
b , c ,d of e 

I 22 g Een van a , Twee of meer 
I tl;C , d , e of van a , b , c , 

f d , e of f 
23 a b (c en d) 

24(a) a b ( c . d . e) (f , g , h) ( 1 , j ' k) i (B . A. - L. L. B. Minder kwali -
en M. B. A. - fika sies as 

grade) matriek 
2 (b) Nie - gegra- Geesteswe - Ekonomiese Natuurwe -

dueer tenskappe wetenskappe tenskappe 
25 a b (c ' d) 
26 a b ( c . d) e 
27 Geen pu- Een of 

blikasies meer publi -
kas ies 

28 a b c d 
29 a b c d e f 
30 a b c d e g (Rekenkundir/ Algemene 

finansieel) bestuur 
31 a b c d 
32 a b c (d , e • f) 
33 a b c d e f 
34 a b (c , d en e) 
35 (a , b) c d 
36 a b ( c . d) 
37 a b c d ( e' f ' g) 
38 a b ( c ' d , e) 
39 a b c (d. e) 
40 a (b , c) 
41 a b ( c ' d) 
42 a b c d (e • f) 
43 a b c e Nagraadse Naskoolse 

diploma diploma 
44 a b c d 
45 a b (c ' d) 
46 a b ( c ' d) 
47 a b c 
48 a b c d e 
49 a b c d e 
50 a b c 
51 g Een van a , b , Twee of mee r 

C-;d , e of f van a , b , c , d , 
e o f f 

52 (a , b) c 

' I 
I 




