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ABSTRACT 

The value of heads of department in the management of their departments and 

the school is currently not fully utilised or taken into consideration by the different 

role players in education. In many cases the appointment as head of 

departments is rather experienced as just another level in the educator's career to 

become a principle. The specific responsibilities and roles, coupled to this post, 

are not fully realised. 

The effectiveness of heads of departments as appointed managers in the school 

can only by determined through the degree in which they can provide guidance. 

The training of managers is traditionally placed in the forefront, but in changing 

times and progress rather endeavours to find a leader who can activate, motivate 

and effectively communicate. The objective of this research is to determine which 

roles in education are fulfilled by heads of department as leaders, and to what 

degree there is a need to develop the leadership skills of heads of department. 

To achieve the objective of the research, it was necessary to firstly determine 

what leadership roles, functions and skills are expected of heads of department in 

secondary schools and why leadership development for heads of department is 

important. 

A literature study on the determinants of leadership in general and applicable to 

the head of department was then done. Focus was also placed on the models 

used to determine leadership training of heads of department. 

After a questionnaire was distributed to representative secondary schools in the 

Potchefstroom and Klerksdorp districts and responses statistically analysed, was 

it possible to draw a number of correlations and make recommendations. 

iii 



The general impression created by the results was that heads of department do 

have a need for the development of their leadership skills. The cause of this is in 

all probability the dynamic nature of the education environment in South Africa 

and the lack of effective leadership in the management of change. 

The deduction can justly be made that it is essential that formal attention by paid 

to now and in the future. The training of teachers must without a doubt deal with 

elements of leadership. 

When the preceding requirements are met and when the Department of 

Education continuously present empowerment workshops on this subject, it will 

definitely lead to more effective and heads of department. 
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Die waarde van departementshoofde in die bestuur van hulle departemente en 

die skool word tans nie ten volle benut of deur die verskeie rolspelers in die 

onderwys in ag geneem nie. Die aanstelling as departementshoof word in baie 

gevalle eerder ervaar net nog 'n vlak in die opvoeder se loopbaan om 'n skoolhoof 

te word. Die spesifieke verantwoordelikhede en rolle wat aan hierdie vlak 

gekoppel word, word nog nie heeltemal besef nie. 

As aangestelde bestuurders in die skool kan departementshoofde se effektiwiteit 

slegs bepaal word deur die mate waartoe hulle in staat is om leiding verskaf. 

Tradisioneel is die opleiding van bestuurders op die voorgrond geplaas, maar in 

veranderende tye en vooruitgang word daar eerder gestreef na 'n leier wat kan 

aktiveer, motiveer en effektief kan kommunikeer. Die onderhawige navorsing het 

dit ten doel gehad om te bepaal watter rolle deur departementshoofde as leiers in 

die onderwys vervul word en in watter mate daar 'n behoefte is om 

departementshoofde se leierskapvaardighede te ontwikkel. 

Om in die doel van die navorsing te kon slaag, is eerstens bepaal watter 

leierskaprolle, -funksies en vaardighede van departementshoofde in sekondkre 

skole verwag word en waarom leierskapontwikkeling vir departementkhoofde 

belangrik is. 

Vervolgens is 'n literatuurstudie oor die determinante van leierskap in die 

algemeen en van toepassing op die departementshoof gedoen. Daar is ook 

gefokus op die modelle wat gebruik word om leierskapopleiding van 

departementshoofde te bepaal. 

Nadat 'n vraelys aan departementshoofde uit verteenwoordigende sekondere 

skole in die Potchefstroom en Klerksdorp distrikte uitgestuur is en hulle response 



statisties ontleed is, was dit moontlik om 'n aantal bevindinge en aanbevelings te 

rnaak. 

Die algernene indruk wat deur die resultate na vore gekorn het, was dat die 

departernentshoofde we1 'n behoefte het aan die ontwikkeling van hulle 

leierskapvaardighede. Die oorsaak hiewan is na alle waarskynlikheid weens die 

dinarniese aard van die onderwys orngewing in Suid-Afrika en die gebrek aan 

effektiewe leierskap in die bestuur van veranderinge. 

Die afleiding kan tereg gernaak word dat dit nou en in die toekorns dringend 

noodsaaklik is om forrneel hieraan aandag te skenk. Die opleiding van 

onderwysers rnoet sonder twyfel elernente van leierskap hanteer. 

Wanneer aan bogenoemde voldoen word en die onderwysdeparternent hou 

gereeld bernagtigingswerkswinkels oor die ondewerp, sal dit sonder twyfel lei tot 

rneer effektiewe en doeltreffende departernentshoofde. 

Sleutelwoorde: Leierskap 
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Leierskapopleiding 

Leierskaprnodel 
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HOOFSTUK 1 

ORIENTERING 

Leierskap, as een van die onderwysbestuurfunksies, impliseer die bestuur van die 

aktiwiteite van diegene wat by opvoeding en onderwys betrokke is om 

vooropgestelde doelwitte en doelstellings te verwesenlik. Leierskap is daarom 

onontbeerlik vir doeltreffende bestuur in sekondere skole. Enige organisasie 

word in beweging gebring en gehou deur leierskap en daarorn word van die 

onderwysleiers verwag om te lei. Dit impliseer dat onderwysleiers kennis moet 

dra van die opvoedingsorganisasie en die rol wat hulle as leiers daarin moet 

speel (Kruger, 1990:42). Departementshoofde is onderwysleiers wat volgens 

Orans (1 997) mense rnoet aktiveer om sekere take uit te voer. Afgesien van hulle 

rol as aktiveerders, moet departementshoofde volgens Naude (1993:16) die 

jongste denkrigtings oor hulle vak, algemene adrninistrasie, onderrig, 

prestasietoekennings, personeelontwikkeling, strategiese beplanning en 

algemene welsyn in hulle departemente hanteer. 

Die Departement van Onderwys (2003a) maak tans in geen opsig voorsiening vir 

verpligte leierskapontwikkeling aan departementshoofde in sy programme vir 

personeelontwikkeling nie. Die verantwoordelikheid vir verdere leierskapopleiding 

berus dus by departementshoofde self. Teen hierdie agtergrond is dit 

noodsaaklik om in ander arenas te delf ten einde die werking, noodsaaklikheid en 

gevolge van leierskapopleiding te besef. Volgens Orpen (2003:26) neig die 

privaatsektor al rneer in die rigting van leierskapopleiding eerder as 

bestuursontwikkeling, omdat bestuur hoofsaaklik klem 16 op die bereiking van 

doelwitte, terwyl leierskap volgens horn gesien word as 'n deurlopende 

aktiveringsproses met 'n sterk sosiale ondertoon. Hy brei hierdie standpunt uit 

deur by te voeg dat leierskap juis deurlopend is, omdat geen persoon ooit die 



selfaktualiseringsvlak in leierskap sal kan bereik nie en daarom op 'n deurlopende 

basis aan leierskap geleenthede blootgestel moet word. 

1.2. PROBLEEMSTELLING 

Volgens Dotlich en Noel (1998:136) is dit nie moontlik om in een leierskapkursus 

alles van leierskap te leer nie. Die model vir leiers by General Electric verskil 

byvoorbeeld drasties van die model by Johnson en Johnson. Terwyl General 

Electric klem I& op spoed, eenvoud en selfvertroue, sluit Johnson en Johnson se 

leierskapvaardighede paradoksale bestuur, onafhanklike vennootskap, 

klientediens, mededinging en innovering in. 

In die onderwysstruktuur sal die klem val op verandering, aanpassing, 

doeltreffendheid, produktiwiteit en motivering. Die rede vir hierdie neiging is dat 

die onderwysstruktuur in Suid-Afrika al meer druk plaas op onderwyspersoneel 

om verandering te bestuur. Dit is dus die plig van die onderwysleiers om leerders 

en onderwysers op so 'n wyse te lei en te motiveer dat die beste resultate bereik 

kan word. 

Orans (1997) is ook baie traag om 'n spesifieke definisie van leierskap te gee en 

is slegs van mening dat 'n mens nooit seker kan wees of die gestelde doelwitte 

bereik gaan word nie. Volgens horn beteken om 'n leier te wees grotendeels om 

verantwoordelikheid te h&. Gibson et a/. (1994:438) wil hulleself nie vaspen in 'n 

definisie vir leierskap nie, juis as gevolg van die uiteenlopende aard en 

aanpasbaarheid daarvan in die verskillende besigheidsvelde. 

Bestuur, daarenteen, word volgens Kroon (1996:6-7) beskou as een van die 

belangrikste menslike aktiwiteite, omdat dit die basiese taak van alle bestuurders 

op alle vlakke is om omstandighede te skep waarin individue kan saamwerk om 

bepaalde doelstellings te bereik. Volgens Bateman en Snell (1996:6) is bestuur 

'n proses wat ten doel het om mense en hulpbronne te rig ten einde die 



organisasie se doelwitte te bereik. Beide hierdie argumente het dit eens dat 

bestuur ten doel het om bepaalde doelwitte te bereik. 

Daar is in akademiese kringe steeds 'n volgehoue debat oor die verskil tussen 

bestuur en leierskap. Baie ontken dat daar 'n verskil is, terwyl ander oortuig is 

van 'n verskil. Coutts (2000) is van mening dat daar we1 'n verskil tussen leiers 

en bestuurders is. Volgens horn moet bestuurders leiding verskaf en leiers kan 

bestuur. Bestuursfunksies kan in sekere gevalle lei tot leierskap, terwyl leierskap 

'n bydrae kan lewer tot bestuur, maar te veel keer word daar gesien dat 

bestuurders nie leiding gee nie en dat leiers nie bestuur nie. Voorts merk 

Manning (2002:ll) op dat hy ongeduldig raak met die popul&re idee dat daar we1 

'n verskil is tussen leierskap en bestuur. Hy is van mening dat dit 'n bestuurder 

se werk is om die beste in mense na vore te bring, en dat dieselfde ook van die 

leier verwag word. 'n Leier en 'n bestuurder moet volgens horn die rigting van 

besigheidsaktiwiteite bepaal; dit word nie net van 'n leier of net van 'n bestuurder 

verwag nie. 

Ongeag die onderskeid tussen leierskap en bestuur merk Legotlo (1994:65-66) 

op dat departementshoofde oorhoofs middelvlakbestuurders is wat deel uitmaak 

van die bestuurspan van die skool en wat saam met die skoolhoof en adjunkhoof 

besluite neem oor die bestuur van die skool. Van Niekerk (1982:114) ondersteun 

hierdie sieninge maar brei hierop uit deur te noem dat departementshoofde as 

leiers ook verantwoordelik is vir die effektiewe funKsi0nering van hulle 

departemente. Hy noem vervolgens dat departementshoofde as leiers in die 

uitvoering van hulle take 'n mensgerigte benadering moet volg, aangesien hulle 'n 

delegerende rol vervul in die leiding van die opvoeders wat onder hulle gesag 

ressorteer. 

Volgens Basson (1991:38) is dit vir departementshoofde belangrik om tred te hou 

met die steeds veranderende onderwysorganisasie en is dit belangrik dat hulle 

gedurig op professionele gebied sal vorder. Die noodsaaklikheid van 



leierskapopleiding I6 daarin dat departementshoofde die nuwe omstandighede en 

geweldige eise wat aan hulle gestel word, sal kan hanteer en bestuur. 

Naude (1993:16-18) is van mening dat leierskap slegs een van die rolle is wat 

departementshoofde as middelvlakbestuurders moet verrig, terwyl Dotlich en 

Noel (1998:186) van mening is dat die middelvlakbestuurder 'n leier moet wees 

wat verskillende rolle moet vervul met betrekking tot waardes, etnisiteit, tale, 

werkstyle en motivering. 

Volgens die Hersiene Nasionale Kurrikulum Verklaring (2002:27) is 

departementshoofde sleutel bydraers tot die transformasie proses van onderrig in 

Suid-Afrika. Die multifunksionele rol wat departementshoofde moet vervul het 

grotendeels 'n mens georienteerde aard en word breedvoerig omskryf in die 

Norme en Standaarde vir Opvoeders. Dit sluit in die rol as : 

Bevorderaar van leer 

lnterpreteerder en ontwerper van leerprogramme en materiale 

Leier 

Administrateur en Bestuurder 

Navorser 

Lid van die gemeenskap 

Beoordelaar van die Leerarea of Fasespesialis 

Volgens hierdie scenario is leierskap, soos deur Naude (1993:16-18) genoem, 

slegs een van die rolle wat die departementshoof moet verrig. Dotlich en Noel 

(1998:186) se siening verskil egter hiewan aangesien hulle van mening is dat 

leierskap oorhoofs die belangrikste rol van die departementshoof moet wees. 

As vakhoof staan departementshoofde in volle beheer van die departement 

waaroor hulle aangestel is. Hulle moet volgens Steenkamp (2002:69) 

verantwoordelikheid aanvaar vir alles wat in hulle departemente plaasvind. Die 



kerntake en verantwoordelikhede van departernentshoofde (Departement van 

Onderwys (SA)b, 1999:17-19) behels onder andere onderrig, buite-kurrikulere 

take, personeelbestuur, algemene administrasie en kommunikasie. Volgens die 

Handleiding van Algemene Skoolorganisasie van die eertydse Transvaalse 

Onderwys Departement (1993:lO) word dit duidelik gestel dat die 

departementshoof eerstens 'n klaskameronderwyser moet wees wat ten minste 

90% van die voorgeskrewe skoolure aan die onderrig van 'n vak in die klas moet 

bestee. Hulle verantwoordelikhede ten opsigte van administrasie en kurrikulum 

ontwerp moet daarom verminder word om plek te maak vir meer ondersteunende 

departementele funksies wat insluit onderwyser obsewasie, hulp met nuwe 

onderwysers en hoofsaaklik departementele aktiwiteite. Hieruit ontstaan 'n 

verdere vraagstuk of departementshoofde werklik die beskikbare tyd het om alle 

funksies en rolle uit te voer en of die oorbelading van verantwoordelikhede nie tot 

stres in die werkplek kan lei nie. 

De Beer (1991:l) is oortuig dat departementshoofde se posisies in sekondbre 

skole 'n bron van onderriggewende ieierskap is wat onderbenut word. Om die 

departementshoofde se deelname en kennis ten volle te benut, moet die 

skoolhoof as algehele onderwysleier van die skool werknemerbeleid volg, 

opleiding verskaf, betrokke personeellede raadpleeg, die rol van die onderskeie 

departemente identifiseer en veranderinge sistematies evalueer. Dit is-ook die 

hoof se verantwoordelikheid om die taakbeskrywing van die departementshoofde 

te beplan om sodoende genoegsame tyd beskikbaar te stel vir onderrig, 

praktykgerigte navorsing en blootstelling. 

Na aanleiding van bogenoemde verantwoordelikhede, take en rolle is dit duidelik 

dat departementshoofde leierskapopleiding sal moet ontvang ten einde hulle in 

staat te stel om die rol wat hulle moet vewul effektief te kan uitvoer. 



Uit die voorafgaande blyk die probleme wat nagevors moet word te wentel 

rondom die volgende vrae: 

Wat behels die konsep leierskap in die algemeen en in die onderwys in die 

besonder? 

Watter leierskaprolle, -funksies en -vaardighede word van 

departernentshoofde in sekondgre skole verwag? 

Waarom is leierskapontwikkeling vir departementshoofde belangrik? 

Oor watter leierskapstyle beskik bestaande departementshoofde wat hulle 

besluitnemingsvermoi3ns en effektiwiteit as leiers bepaal? 

Hoe vergelyk die leierskapmodelle wat van toepassing is op 

departementshoofde in sekondgre skole met mekaar? 

1.3. DOEL MET DIE NAVORSING 

In hierdie navorsing is die volgende doelstellings vooropgestel: 

Om vas te stel wat die konsep leierskap in die algemeen en in die 

onderwys behels; 

Om te bepaal watter leierskaprolle, -funksies en -vaardighede van - 
departementshoofde in sekondere skole verwag word; 

Om te bepaal waarom leierskapontwikkeling vir departementshoofde 

belangrik is; 

Om ondersoek in te stel na die leierskapstyle waaroor bestaande 

departementshoofde beskik; 

Om aanbevelings te maak rakende die leierskapmodelle wat van 

toepassing is op departementshoofde in sekondere skole. 

Vewolgens word die navorsingsmetodes beskryf wat aangewend is om hierdie 

doelstellings te bereik. 



1.4. NAVORSINGSMETODES 

In die onderhawige studie is daar van die volgende navorsingsmetodes gebruik 

gemaak: 

1.4.1 Literatuurstudie 

Met die literatuurstudie is gepoog om te bepaal watter beskikbare 

leierskapmodelle reeds bestaan en ook om die leierskaprolle van die 

departementshoofde te identifiseer. Daar is ook gefokus op die belangrikheid van 

leierskapontwikkeling. Verder is daar gebruik gemaak van primere en sekondgre 

bronne ten einde die verskeidenheid leierskapmodelle en leierskaprolle van 

toepassing by departementshoofde op te som. 

1.4.2 Empiriese ondersoek 

Die empiriese ondersoek het die seieksie van 'n populasie, 'n gestruktureerde 

vraelys en sekere statistiese tegnieke behels. 

1.4.2.1 Populasie 
- 

Vir die doel van hierdie ondersoek het die populasie verteenwoordigende 

sekondere skole in Potchefstroom en Klerksdorp van die provinsie Noordwes 

ingesluit. 

1.4.2.2 Gestruktureerde vraelys 

'n Bestaande gestruktureerde vraelys is gebruik, waar departernentshoofde op 'n 

vyfpuntskaal aangedui het in watter mate hulle saamstem met 'n stelling wat 

gemaak word. Die doel met die vraelys was om die leierskapstyle (outoriter, 

deelnemend en delegerend) van die departementshoofde te bepaal. 



1.4.2.3 Statistiese tegnieke 

Toepaslike statistiese tegnieke is gekies in oorleg met die Statistiese 

Konsultasiediens van die Noordwes-Universiteit. 

1.5. UITVOERBAARHEID 

Die volgende maatreels het die uitvoerbaarheid van die studie verseker: 

Daar was genoegsame primere en sekondgre bronne beskikbaar. 

Voldoende tyd was beskikbaar vir effektiewe navorsing. 

1.6. HOOFSTUKINDELING 

Die navorsing in hierdie verhandeling word soos volg in hoofstukke ingedeel: 

HOOFSTUK 1 : 

HOOFSTUK 2 : 

HOOFSTUK 3 : 

HOOFSTUK 4 : 

HOOFSTUK 5 : 

Orienteririg. 

Leierskap in perspektief in die skool 

Departementshoofde as taktiese leiers in die skool 

Empiriese ondersoek en navorsingsresultate 

Bevindinge en aanbevelings 
- 

In hierdie hoofstuk is gefokus op leierskap in die onderwys, met spesifieke 

verwysing na die leierskap departementshoofde. Dit het ook gelei tot die 

probleemstelling en die vrae wat die navorsing sal rig. Ve~olgens is die doel van 

die navorsing geformuleer en die navorsingsmetodes bespreek. 

In die volgende hoofstuk sal 'n studie van leierskap gemaak word deur leierskap 

in perspektief te plaas. 



HOOFSTUK 2 

LEIERSKAP IN PERSPEKTIEF IN DIE SKOOL 

In die vorige hoofstuk is aandag gegee aan leierskap in die onderwys, met 

spesifieke verwysing na die leierskap departementshoofde. Dit het gelei tot die 

formulering van 'n oenskynlike probleem vir hierdie departementshoofde. Hieruit 

het die probleemvrae voortgespruit en kon die doel van die navorsing geformuleer 

word. Daar is ook aangedui op welke metode die navorsing gedoen is. 

In hierdie hoofstuk wat volg verskuif die klem na die bree konteks van leierskap. 

Daar sal gefokus word op die wese van leierskap, sekere determinante van 

leierskap en die belangrikheid van leierskap in skole. Daar sal verder ook 

bepaalde argumente gevoer word rakende leierskap en bestuur en die impak van 

middelvlakleiers in die algemeen. Hierdie aspekte van leierskap word hieronder 

bespreek met spesifieke verwysing na definisies van die konsep leierskap (2.2), 

leierskaprolle (2.3), leierskapfunksies (2.4) en leierskapstyle (2.5). 

Leierskapeienskappe (2.6), die belangrikheid van leierskap (2.7), die - verskil 

tussen leierskap en bestuur (2.8) en die impak van middelvlakbestuur (2.9) sal 

ook bespreek word. 

2.2. LEIERSKAP AS KONSEP 

Leierskap is 'n onderwerp wat verskillende reaksies in die spektrum van die 

samelewing uitlok. Die vraag word dikwels gevra wat 'n goeie leier van 'n swak 

leier onderskei. Daar word geglo dat 'n bevredigende antwoord hierop 'n 

verbetering in prestasie en persoonlike sukses tot gevolg sal h&. Daar word ook 

gehoop dat die verkryging van hierdie vaardigheid 'n gemiddelde persoon in 'n 

ware leier sal omskep (Bateman & Snell, 1996:354). 



Die leierskapbeweging word w6reldwyd onder die vergrootglas geplaas en 

ontwikkel ten einde die weg te baan vir groter sukses in organisasies. Dowdall 

(2003) is van mening dat die sleutel tot sukses van organisasies in die 

veranderende rol van middelvlakbestuurders 16, aangesien hierdie bestuurder 

daartoe in staat is om die kernvaardighede van sukses te visualiseer. MacKay 

(1997) definieer middelvlakbestuunlers as daardie bestuurders wat 'n rol v e ~ u l  

bo die eerste vlak van toesighouding (ondewysers) en onder die senior 

bestuurders (skoolhoof). In die skoolomgewing word daar na die 

middelvlakbestuurders verwys as die departementshoofde. 

Dowdall (2003) is verder van mening dat die rol van departementshoofde in die 

skool nie onderskat moet word nie, aangesien hulle in staat moet wees om 

mense en resultate te bestuur en terselfdertyd 'n belangrike skakelingsfunksie 

moet verrig tussen die onderwysers en die skoolhoof en die leerders en die 

skoolhoof (par. 3.3.2.5); hulle moet dus leiers wees. 

Om 'n definisie vir leierskap daar te stel is moeilik en navorsers en kundiges is dit 

eens dat leierskap nie in 'n enkele definisie saamgevat kan en behoort te word 

nie (Bateman en Sne11,1996:354; Gibson et al,1994:401-402; Sterling en Davidoff, 

2000:2; Leithwood en Riehl, 2003). Om die wese van leierskap beter te ver-t aan 

word daar eerder klem gel6 op die spesifieke eienskappe en vasrdighede 

waaroor 'n effektiewe leier moet beskik. Sullivan (2000) voer aan dat leierskap te 

doen het met die motivering van ander mense ten einde gestelde doelwitte te 

bereik, om beheer te neem, om rigting aan aktiwiteite te gee, 'n visie te ontwerp 

en terselfdertyd bereid te wees om toegewings te maak. Eade (2002) brei hierop 

uit deur die leier te konseptualiseer as een wat beskik oor die vaardighede om te 

beplan, te onderrig, te delegeer, individualistiese denkwyses aan te rnoedig, 'n 

span te bou, te luister, 'n voorbeeld te stel, verantwoordelikheid aanvaar en om 

suksesse te deel. Smith (2002) kritiseer nie die voorafgaande sieninge nie, maar 

is eerder van mening dat leierskap die aktiwiteite is wat verrig moet word om 



dinge gedoen te kry en om ander te help om hulle vole potensiaal te verwesenlik. 

Dilts (2001) poog om die leierskap beweging vaartbelyn te maak deur sy 

konseptualisering dat die leier in staat moet wees om verandering aan te moedig, 

kernwaardes besef, die potensiaal van elke individu erken en mense ontwikkel en 

bemagtig. 

Uit die voorafgaande argumente is dit dus duidelik dat leierskap nie in een enkele 

definisie vasgepen kan of behoort te word nie. Tog is daar enkele belangrike 

aspekte van die voorafgaande bespreking wat na vore tree, te wete dat leierskap 

mensgeorienteerd en motiverend van aard is, met die doe1 om mense aan te 

moedig om vrywillig enige taak te verrig en hulle beste te doen in die uitvoering 

daarvan. Die spesifieke eienskappe waaroor departementshoofde moet beskik 

ten einde suksesvolle leiers te wees en die belangrikheid van leierskap moet 

daarom ontgin en ontwikkel word, voordat 'n effektiewe leierskapmodel vir 

departementshoofde in sekondgre skole ontwerp kan word. Die leierskaprolle is 

een van die belangrikste aspekte waarop gefokus moet word om die ontginning 

van leierskap van stapel te stuur. 

2.3 LEIERSKAPROLLE 

Bowman (2004) is daarvan oortuig dat departementshoofde 'n ondernggende 

vrees het vir hulle leierskaprolle, omdat die essensie van leierskap volgens horn 

gegrond is in die kapasiteit om te presteer. Hy s& ook dat hierdie vrees ontwikkel 

uit die spesifieke rol van departernentshoofde om as boodskapper op te tree 

tussen die skoolhoof en die onderwysers. Hy verduidelik verder dat die 

departementshoofde nie moet wegskram van die role wat hulle moet vervul nie, 

omdat dit daartoe sal lei dat die verantwoordelikhede wat aan effektiewe leierskap 

gekoppel word, ge'ignoreer word. Fullan (2003) se benadering tot die 

leierskaprolle van departementshoofde is meer gefokus op die spesifieke rolle 

wat vervul moet word, eerder as die vrees wat die departernentshoofde ervaar as 

gevolg van die rolle wat hulle moet vervul. Hy se dat departementshoofde die 



leierskaprol in die skoolorngewing in 'n sosiale konteks en nie 'n individuele 

konteks moet beskou nie. Voortspruitend uit hierdie argument is hy ook oortuig 

dat dit die rol van die leier is om volgens bepaalde prosesse te werk ten einde te 

verseker dat ander persone alle moontlikhede en situasies kan sien. Katz (1997) 

is van rnening dat dit die leierskaprol van die departementshoof is om integriteit te 

h6 en om die wese van die skool te verstaan. 

In teenstelling met die voorafgaande argumente is Fitzgerald (2002) oortuig dat 

die leierskaprol van die departementshoof te kornpleks is om in een woord of sin 

saarn te vat. Sy is van rnening dat die leierskaprolle wat aan 

departernentshoofde gekoppel word uiteenlopend en veeleisend is. Sy beskryf 

haar lys van rolle wat deur departernentshoofde v e ~ u l  moet word as onuitgeput 

en as dat dit voortdurend besig is om te verander en aangepas te word. Sy 

argurnenteer ook dat die dubbele rol wat departernentshoofde rnoet v e ~ u l  deur te 

onderrig en 'n span te bestuur 'n kritieke uitdaging vir alle departernentshoofde 

bied. Afgesien van die voorafgaande argurnente rakende die leierskaprolle van 

departernentshoofde identifiseer die Departernent van Verdediging van Suid- 

Afrika (1996) drie generiese leierskaprolle waaroor alle rniddelvlakbestuurders 

(departernentshoofde) rnoet beskik: 

'n Rigtinggewende rol: die leier moet 'n visie vir die toekorns ofitwikkel 

tesame met die identifisering van die strategie wat gebruik gaan word om 

die visie tot uitvoering te bring. 

'n Passingsrol: die leier moet die mense in pas bring met die visie wat hy 

gestel het, ten einde te verseker dat hulle verbind is tot die bereiking van 

die visie. 

'n Motiverende en inspirerende 1-01: die leier rnoet verseker dat die rnense, 

ongeag die struikelblokke, steeds in die regte rigting beweeg. 



Op grond van die bostaande bespreking is Fitzgerald (2002) oortuig dat 

departementshoofde hulle leierskaprolle slegs effektief sal kan uitvoer indien die 

skool (of departement van onderwys) in die ontwikkeling van departementshoofde 

se leierskapvaardighede kan investeer. Meer spesifieke argumente rakende die 

leierskaprolle van departementshoofde word aangebied in hoofstuk 3 (par. 3.5). 

2.4 LEIERSKAPFUNKSIES 

Volgens KwaZulu Natal se Departement van Onderwys (2002) het leiers ten doel 

om 'n visie of 'n missie te bereik deur die doeltreffende gebruik van hulpbronne en 

hulpmiddele. Goeie en doeltreffende leiers harmoniseer en integreer die 

behoeftes van die taak met die van die mense wat hulle lei op individuele en op 

groepvlak. Spillane (1999) sluit hierby aan en is verder van mening dat 

departementshoofde goeie leiers sal wees indien hulle 'n balans tussen taak-, 

individuele en groepbehoeftes kan vind. 

In die volgende afdelings word aangedui hoe leierskapfunksies kan fokus op die 

behoeftes van die taak (2.4.1), die groep (2.4.2) en die individu (2.4.2). 

2.4.1 Taakbehoeftes 

Leiers wat fokus op taakbehoeftes, 18 volgens Bateman en Snell (1996:377) klem 

op die afhandeling van die taak. Die Departement van Onderwys van KwaZulu 

Natal (2002) verklaar dat departementshoofde wat op taakbehoeftes fokus 

bepaalde elemente in ag moet neem, wat insluit die definiering van die taak, 

beplanning, die toeken van werk en hulpbronne en -middele en die beheer van 

die gehalte en werktempo. 

Uit die voorafgaande bespreking kan die aanname gemaak word dat 

departementshoofde wat fokus op taakbehoeftes hoofsaaklik as koordineerders 

van werk optree. Hierdie leiers stel doeldatums, beoordeel die werk en monitor 

die algehele vordering van die werk. 



2.4.2 Groepbehoeftes 

Leiers wat op groepbehoeftes fokus, 18 volgens Bateman en Snell (1996:377) 

klem op die behoud van goeie interpersoonlike verhoudinge. Gibson et a/. 

(1994:317-318) ondersteun Bateman en Snell se siening en verklaar verder dat 

leiers bewus moet wees van die invloed wat hulle op die groep kan uitoefen. 

Hulle is ook van mening dat mense juis na iemand soek om hulle te lei. Daarom 

is dit nie vir leiers nodig om noodwendig te bekoor of om spesiale teoriee toe te 

pas voordat hulle effektief is nie. Departementshoofde wat groepbehoeftes op 'n 

effektiewe wyse in ag neem fokus daarom eerder op 'n visie, duidelike doelwitte, 

'n bereidwilligheid om vertikaal sowel as horisontaal te werk en goeie 

kommunikasie. As 'n leier wat 'n groep se behoeftes in ag neem, rnoet 'n 

departementshoof volgens die Departement van Onderwys van KwaZulu Natal 

(2002) standaarde stel deur self die voorbeeld te stel, dissipline handhaaf, foute 

regstel, spangees bou, aanmoedig, motiveer en rigting aandui, onderleiers 

aanstel, kommunikasie binne die groep verseker en die groep oplei en ontwikkel. 

Na aanleiding van die voorafgaande bespreking kan die aanname gemaak word 

dat departementshoofde wat groepbehoeftes in ag neem 'n pastorale leierskaprol 

kornbineer met 'n strukturele taak orientasie. Dit beteken dat hulle fokus op die 

sosiale belange van die groep, sonder om die taak af te skeep, en andersbm. 

2.4.3 lndividuele behoeftes 

Ten einde aan individuele behoeftes te voldoen, moet 'n departementshoof as 

leier volgens die Departement van Onderwys van KwaZulu Natal (2002) aandag 

gee aan persoonlike probleme, individue persoonlik prys, spesiale individuele 

bevaegdhede herken en gebruik, individue oplei en hulle ontwikkel. 

Departementshoofde fokus hier gevolglik meer op hulle pastorale verbintenis. 

Hulle moet daarom met betrekking tot individuele behoeftes konsentreer op 

motivering, positiwiteit, verantwoordelikheid, aanmoediging en kommunikasie. 



Armstrong (1 993: 193) beklemtoon dat hierdie drie tipe behoeftes interafhanklik is, 

aangesien die depattementshoof se optrede op een gebied albei die ander 

gebiede be'invloed. Die suksesvolle bereiking van die taakbehoeftes is 

noodsaaklik vir die behoud van die groep of om individue te motiveer om te 

presteer. Dit is dus onmoontlik om die individue van die groep te isoleer of om na 

die groep te verwys sonder om die individue in ag te neem. lndien enige van 

hierdie behoeftes afgeskeep word, sal 'n ander daaronder lei en sodoende sal die 

depattementshoof as leier minder suksesvol wees. 

Die term leierskapstyle word in baie gevalle sinoniem met leierskapbenaderings 

gebruik. Tog word daar algemeen aanvaar dat hierdie term vetwys na die wyse 

waarop die leier tot sy mense, take, situasies en uitdagings verbind is (Manz en 

Sims, 2001:38). Die mees effektiewe leiers pas hulle leierskapstyl volgens Pierce 

en Newstrom (1995:87-90) aan by die situasie. Dit beteken dat leiers hulle eie 

sty1 en persoonlike eienskappe met die aard van die taak en die groep integreer. 

Leierskapstyl is in wese die wyse waarop departementshoofde hulle leierskap 

uitvoer - dit karakteriseer hulle benadering tot die bestuur van die groep. 

Leierskapstyle word vervolgens bespreek met verwysing t7a die 

leierskapkontinuum, (2.5.1), leierskapstyle volgens Tayeb (2.5.2) en Morgan se 

reelstelsel vir skoolleierskap (2.5.3). Daar word ook kortliks verwys na 'n aantal 

ander leierskapstyle (2.5.4). 

2.5.1 Leierskapkontinuum 

Die meeste leiers ontwikkel volgens Armstrong (1993:194) 'n leierskapbenadering 

tussen twee uiteenlopende pole op die leierskapkontinuum. Daar is nie een 

enkele leierskapbenadering vir alle situasies nie. Departementshoofde moet 



voorbereid wees om hulle sty1 volgens die situasie aan te pas. Hierdie stelling 

kan verwarring veroorsaak, maar dui egter nie op onkonsekwentheid nie. 

Effektiewe leiers volg dieselfde benadering in soortgelyke situasies. 

Die leierskapkontinuum (soos voorgestel in figuur 1) behels vyf basiese 

leierskapstyle, naamlik: 

om te s6 

om te verkoop 

om te beraadslaag 

om in te skakel 

om te delegeer. 

Hierdie style beweeg van die outoritere tot die demokratiese. Daar word nie 

voorgestel dat een sty1 beter is as 'n ander nie, maar dat departementshoofde in 

sekere situasies byvoorbeeld aan iemand sal moet s6 om sekere take uit te voer, 

terwyl hulle in ander situasies dit nodig sal ag om 'n idee te verkoop of om met 

ondergeskiktes te beraadslaag. Dit is dus die departementshoof se 

verantwoordelikheid om die situasie te analiseer en die leierskapstyl te openbaar 

wat die beste by die situasie sal pas. 



Figuur 1; Kontinuum van leierskap gedrag volgens Sterling en Davidoff (2000:37- 

38) en Armstrong (1 993:194). 

Baas - 4 Ondergeskikte- 
gesenueerde gesmtreerde 
leienkap leierskap 

b 

Gebruik van autoriteit 
deur die kier 

Area van vlyheid vir 
die ondergeskiktes 

Leier Leier Leier stel Leier stel 
neem ve&oop idees voor tentatiewe 
besluite en besluite en maak 'n besluite 
kondig dit uitnodiging v w r  wat 
aan vir vrae onder- 

worpe is 
aan 
verande- 
ring 

Leier gee Leier 
die definieer 
probleem. beperkinge 
k~ en vra die 
voorstelle groep om 
en neem 'n besluite te 
besluit neem 

die 

Leier laat 
ondergeskikte 
toe om binne 

vasgestelde 
beperkinge te 
funksioneer 

2.5.2 Leierskapstyle volgens Tayeb 

Tayeb (1996) ontleed Armstrong (1993:194) se siening in meer detail en benoem 

die leierskapstyle na aanleiding van aksies wat hulle volgens Armstrong 

(1993:194) verrig. Tayeb (1996) is van mening dat leiers die mense om hulle 

be'invloed en verander ten opsigte van die begeerlike, die moontlike en die 

noodsaaklike. Hy s6 ook verder dat alle bestuurders nie leiers is nie, maar dat 

leiers en bestuurders die begeerte het om doelwitte te bereik. Hy onderskei nie 

soos Armstrong (1993:194) tussen vyf leierskapstyle nie, maar tussen vier 

verskillende leierskapstyle (soos uiteengesit in tabel 1). Hy groepeer egter "om te 

skakel" en "om te delegeer" in een styl, te wete die deelnemende demokraat. 

Om te sB Seraadslag Om te verkoop Om in te skakel Delegeer Beraadslag Beraadsiag 



Tayeb (1996) konseptualiseer Armstrong (1993:194) se siening deur sy rnening 

dat leiers in wese rnoet konsentreer op demokrasie, aangesien hierdie 

benadering volgens horn beter en meer resultate in die werkorngewing sal 

oplewer. Hy ondersteun ook Armstrong (1993:194) se siening dat dit die leier se 

verantwoordelikheid is om die situasie te analiseer die leierskapstyl te openbaar 

wat die beste by die situasie sal pas, maar is van mening dat die leier se 

benadering tot leierskap in so mate rnoet ontwikkel dat die ekstreme 

leierskapstyle (volgens die kontinuurn; sien figuur 1) slegs volgens situasies 

bepaal word en nie inherent tot die leier moet wees nie. 

2.5.3 Morgan se reelstelsel vir skoolleierskap 

Morgan (1986) is van rnening dat skole 'n reelstelsel gebruik as 'n manier om 

orde onder die onderwysers te bewerkstellig en te ontwikkel. Hy voer voorts aan 

dat die mees algernene leiers wat in skole voorkom (volgens tabel 2), 

outokratiese leiers, burokratiese leiers, tegnokratiese leiers, rnedebeslissende 

leiers, verteenwoordigende demokratiese leiers en direkte demokratiese leiers is. 



Tabel 1: Leierskapstyle volgens Tayeb (1996) 

OUtokrrrat. , ~ ? . .  .% vir mense wat om te doe,p,'.;'.:' . ....,.? .,, , ', ... , :i. 
$ :  ". 

. . 
Die outokraat het min of geen vertroue in sy ondergeskiktes. Hy maak die 

meeste van die besluite self en kanaliseer dan hierdie besluite met die hierargie 

afwaarts. Hy maak ook in sekere gevalle gebruik van dreigemente om te 

verseker dat sy bevele uitgevoer word. 

0utokraat2 . . Verkoop sy ideas aanandef . , " . " .  , , y.. I ;  ..: .,;::. /; . . 
?.;. ... . . ., : ; 

. . . .. . . . ,. ... :.$.:;.'~'.!i'... . . A v :  

Die weldadige outokraat sien homself as 'n verhewe vader figuur wat al die 

belangrike besluite neem en dan sy ondergeskiktes oortuig om horn te 

ondersteun. Hy kan in sekere gevalle toelaat dat van die besluite deur die 

ondergeskiktes geneem word, maar dit gebeur dan binne 'n spesifieke raamwerk 

wat hy daar gestel het. Hy maak ook gebruik van belonings en straf om mense te 

motiveer. 

Die konsulterende demokraat het vertroue in die meeste van sy ondergeskiktes 

en kommunikeer en konsulteer op 'n gereelde basis met hulle. Voordat besluite 

geneem word, sal hy eers die sienings van sy ondergeskiktes inwin, maar hierdie 

leier het steeds die finale s&. 

Die deelnemende demokraat het volle vertroue in sy kollegas. Wanneer 'n groot 

probleem opduik of 'n besluit gemaak moet word, sal hy alle relevante rolspelers 

bymekaar kry en die saak bespreek. Tydens hierdie samespreking sal die 

meerderheid stem geneem word as die finale besluit. 



Tabel 2: Ses leierskapstyle volgens Morgan in skole 

Hier heers 'n absolute regering waar mag besit word 

deur 'n enkele persoon of 'n klein groep. 

Outokratiese leiers neem beheer oor kritiese 

hulpbronne, eiendom of eienaarsregte, tradisies, 

waarop leiers se gesag gebaseer is. Dit word ook 

dikwels beskou as 'n "regeer deur wetgewing" 

benadering waar die leier homself sekere regte toe- 

eien op grond van reels en regulasies. 

Beheer word hier deur die leier uitgeoefe n op grond 

van sy kennis, deskundige mag en sy vermoe om 

relevante probleme op te 10s. 

Beheer word hier uitgeoefen deur op 

partye, waar hierdie opponerende partye in die 

gesamentlike bestuur van gemeenskaplike belange 

verenig. Hierdie tipe leiers Ii3 dan klem op hulle 

s~esifieke maasbasisse. 

Hierdie leier word aangewys vir 'n 

periode of vir die tydperk wat hy die steun &n die 

volgelinge geniet. Die houvas wat die volgelinge op 

hom het, sal die beheer wat hy uitoefen bepaal. 
-- 

In hierdie stelsel het enige persoon die reg om die 

leier te wees en is elkeen betrokke by 

besluitneming. Hierdie stelsel moedig 

selforganisasie aan as 'n sleutelaspek van 

Uit die voorafgaande uiteensetting blyk sekere oorvleuelings tussen die 

klassifikasie van Tayeb (1996) en Morgan. Morgan het sy klassifikasie op die 



skoolomgewing gebaseer, tenvyl Tayeb (1996) se klassifisering in die algemeen 

fokus. Morgan is ook van mening dat leierskap in die skool meer kompleks is as 

in privaat ondernemings, aangesien dit gereguleer word deur 'n daargestelde 

reelstelsel. Hierdie reelstelsel wat ge'implementeer word deur die departement 

van onderwys bind departementshoofde om besluite te neem binne 'n spesifieke 

reelraamwerk, wat dikwels tot gevolg het dat daar op 'n spesifieke wyse opgetree 

moet word, al is dit nie noodwendig die departementshoof se keuse om op hierdie 

wyse op te tree nie. 

2.5.4 Addisionele leierskapstyle 

Afgesien van die voorafgaande leierskapstyle is daar ook addisionele 

leierskapstyle en leiertipes wat binne die leierskapkontinuum ressorteer. Hierdie 

leier tipes word nie duidelik deur Armstrong, Tayeb of Morgen beklemtoon word 

nie, omdat hulle fokus op bedryfsleiers eerder as persoonlikheidgemotiveerde 

leiers. Die addisionele leiertipes wat ge'identifiseer is, is onder andere natuurlike 

leiers, bestuursleier, laissez-fair-leiers, die sogenaamde teorie-X- en teorie-Y- 

leiers, perfeksionistiese leiers, magtige leiers, vredeliewende leiers, popul&re 

leiers. 

Kroon(1990:401) is van mening dat natuurlike leiers persone is wat daarin slaag 

om ander mense te laat saamwerk om 'n bepaalde doelwit te bereik deur van 

hulle ingebore bekwaamheid en persoonlike eienskappe gebruik te maak. 

Hierdie leier tipes neig in sekere gevalle daartoe om outokratiese op te tree en 

hulle ervaar ook probleme om te delegeer. 



2.5.4.2 Bestuursleiers 

Kroon (1990:401) lug ook 'n mening oor bestuursleiers en s& dat hierdie leiertipes 

terselfdertyd goeie leiers en goeie bestuurders is. Hulle beskik oor al die 

eienskappe om goeie leiers te wees, maar ook om die bestuurstaakelemente 

doeltreffend uit te voer. Bestuursleiers erken die tekortkominge van sowel die 

outoritkre as die demokratiese benadering tot leierskap. Coetzee (1996:67-73) is 

oortuig dat effektiewe bestuursleiers daarop fokus om die mense se effektiwiteit 

te verhoog deur hulle in staat te stel om hulle werk te geniet. Hy bevind dat dit 

gedoen kan word deur die skepping van 'n klimaat van motivering. Verder lig hy 

ook vyf eienskappe uit van volgens horn tipies tot die sukses van 

departementshoofde as bestuursleiers sal bydrae: 

Ontwerp 'n visie en stel doelwitte. 

Moedig die onderwysers in die departemente aan om hulleself te verbind 

tot hulle visies en doelstellings en om eienaarskap daarvan te erken. 

Bemagtig ondewysers om hulle doelstellings te bereik, deur opleiding te 

verskaf en die nodige hulpbronne beskikbaar te stel. 

Om deurlopend te groei en te ontwikkel tewyl hulle die groei en 

ontwikkeling van die onderwysers stimuleer en aanmoedig. 

Om die werk te geniet en te verseker dat die onderwysers ook hille werk 

geniet - werksatisfaksie. 

Coetzee (1996: 67-73) verklaar verder dat hierdie eienskappe gebaseer is op 'n 

gedeelde waardestelsel wat riglyne vir spesifieke optredes en gedrag bepaal. Hy 

stel hierdie eienskappe in figuur 2 voor. 



Figuur 2: Die elemente van suksesvolle bestuursleiers 

Ontwerp 'n visie 

Geniet dit! I 
BASIS: GEDEELDE WAARDESTELSEL 

Die Full Range Leadership (2004) verduidelik dat hierdie leier tipes die neiging 

het om weg te skram van hulle leierskaprolle en hulle gee baie min ondersteuning 

en rigting aan werksaamhede. Hukvermy besluitneming, is ongeorganiseerd en 

laat die ander mense toe om te doen soos hulle goeddink. Hierdie sty1 word ook 

beskou as die uiterste vorm van demokratiese leierskap en word dikwels die "laat- 

maar-gaan-leier" genoem. Die persoon met hierdie leierskapstyl is gewoonlik 'n 

aangestelde leier. Die gevolg van hierdie leierskapstyl is chaos en daar iS geen 

werklike sprake van die lewering van doeltreffende resultate nie. 

2.5.4.4 Teorie X-leiers 

Hierdie leiers gaan volgens Kroon (1996:357) van die standpunt uit dat die 

meeste mense inherent lui is en gedwing moet word om te werk. Gesag word 

hier gebruik om ondergeskiktes te dwing om hulle werk te doen. 



2.5.4.5 Teorie Y-leiers 

Hierdie leiers glo volgens Kroon (1996:357) dat werk 'n natuurlike behoefte by die 

mens is en dat die meeste mense graag wil werk en verantwoordelikheid wil 

aanvaar. Sodanige leiers probeer om samewerking met ondergeskiktes te 

bevorder deur die beginsel van integrasie, dit wil s6 die samesmelting van die 

behoeftes en belange van die werknemers en die werkgewer. 

2.5.4.6 Magtige leiers 

Hierdie leiertipes staan volgens Earlywine (2004) ook bekend as die leeu van die 

organisasie, wat daarvan hou om aan die stuur van sake te wees. Die fokus van 

hierdie leier tipes is gebaseer op goeie besluitnemingsvaardighede, terwyl die 

negatiewe aspek van hierdie leier tipes is om moraal te verlaag. Tog is Earlywine 

van mening dat as die mense eers hierdie leiers se goeie eienskappe beskou het, 

hulle die leiers sal respekteer en sal groei deur die uitdagings wat gestel word. 

2.5.4.7 Perfeksionistiese leiers 

Perfeksionistiese leiers IQ klem op die detail van die dag tot dag take. Hierdie 

leier tipes beskik gewoonlik oor goeie wyshede, maar word vinnig ondergekry 

deur onbenullighede (Earlywine, 2004). 

2.5.4.8 Vredeliewende leiers 

Hierdie leiers word baie moeilik gemotiveer en sal die meeste ander 

persoonlikheidstipes frustreer. Tog beskik hierdie leier oor geweldig baie empatie 

en sal dit maklik wees vir ander persone om hulle diepste gevoelens met hierdie 

leier te deel (Earlywine, 2004). 



2.5.4.9 Popul@re leiers 

Hierdie leiers is altyd reg om dinge te geniet en sal 'n ontspanne omgewing skep 

as daar nie een is nie. Die fokus van hierdie leiers is die vermoe om ander te 

aktiveer en om die organisasie se doelwitte te bereik. Almal hou d a a ~ a n  om tyd 

saam met hierdie persoon te spandeer (Earlywine, 2004). 

2.5.5 Samevattend 

Op grond van die voorafgaande bespreking kan die vraag nou gevra word 

waarom daar so baie verskillende tipes en style van leierskap voorkom. 

Earlywine (2004) en Farkas en Wetlaufer (1996:llO-122) is van mening dat leiers 

se persoonlikhede hulle leierskapstyle bepaal. Die rede vir die identifisering van 

die verskillende leierskapstyle is nie noodwendig om leiers in 'n spesifieke 

leierskap kategorie te plaas nie, maar eerder om leiers se kennis van die 

verskillende tipe leierskapstyle te verbreed. Die kontinuum van leierskapstyle 

(par. 2.5.1) kan met die plasing van al die voorafgaande leierskapstyle ook fokus 

verloor; daarom word daar eerder van bondels en groeperings gebruik gemaak 

om die leierskapstyle te fokus (soos ge'identifiseer is deur Morgan en Tayeb). 

Kelly (2003) fokus in haar siening op skoolleierskap deur te stel dat die 

verhouding tussen persoonlikheid en leierskap sal verskil afhangende-van die 

departementshoof se ondervinding en die tipe leierskap wat in 'n gegewe situasie 

of in die skool verwag word. Aansluitend is Earlywine (2004) ook oortuig dat 

sekere leiers dit makliker vind om hulle leierskapvaardighede te ontwikkel as 

ander; daarom moet leiers hulleself evalueer volgens hulle 

leierskappersoonlikhede en leierskap eienskappe en daarvolgens vasstel watter 

persoonlikheid en sty1 die beste by hulle pas. 

Weens die verskillende benaderings tot die problematiek van leierskap is dit 

belangrik om te benadruk dat die siening van hierdie studie binne die paradigma 

van bestuursleierskap 



Ten spyte van die feit dat die effektiwiteit van leiers in baie gevalle deur 

verskillende aspekte bepaal word, is daar volgens die Departement van 

Onderwys van KwaZulu Natal (2002) 'n hoe graad van konsensus dat sekere 

eienskappe by alle leiers teenwoordig is. Hulle is verder van mening dat die 

teenwoordigheid van hierdie eienskappe in 'n spesifieke individu geen 

versekering is dat die persoon 'n effektiewe leier sal wees nie. LeDuc (1996) 

argumenteer dat die effektiwiteit van leierskap eerder be'invloed word deur die 

leier se volgelinge en die situasie. Aangesien sekere eienskappe meer voorkom 

in suksesvolle leiers, sal die teenwoordigheid van hierdie eienskappe die 

effektiwiteit van die leierskap verhoog en moet dit ook in opkomende leiers 

ge'identifiseer word. 

Sterling en Davidoff (2000: 20-24) beskou effektiewe en doeltreffende leiers as 

persone wat oor die eienskappe beskik om 'n visie te formuleer, wat die vermoe 

het om besluite te neem, wat in menslike waardes glo, entoesiasties is, 

verbeelding het en bereid is om hard te werk. Hulle koppel ook eienskappe soos 

om ander mense te verstaan, om geleenthede raak te sien, die vermoe om vinnig 

by veranderinge aan te pas en die bereidwilligheid om risiko's te neem aan goeie 

leiers. 
- 

Afgesien van die voorafgaande eienskappe is hulle ook oortuig dat effektiewe en 

doeltreffende leiers persone is wat: 

doeltreffend kan administreer, 

0 volharding kan wys, 

bereid is om lang ure te werk, 

0 stres kan hanteer, 

ander mense kan be'invloedlbemagtig, 

intelligent is, 



selfversekerd is, 

onafhanklik is, 

energiek is, 

verdraagsaam is, en 

'n interne lokus van kontrole en 'n positiewe houding het. 

Aangesien hierdie eienskappe die effektiwiteit van leiers kan verhoog, moet daar 

in die ontwerp van enige leierskapontwikkelingsprogramme hierop gefokus word. 

Afgesien daarvan dat sekere leiers weens hulle persoonlikhede reeds oor van 

hierdie eienskappe beskik (par 2.5.4) is daar geen versekering dat hulle we1 goeie 

leiers sal wees nie. Net so kan daar ook nie na diegene wat nie oor hierdie 

eienskappe in hulle persoonlikheid beskik nie verwys word as swak leiers (par 

2.2). 

In 'n organisasie waar daar vertroue is in die vermoens van die formele leiers, sal 

die werknemers van die leiers verwag om hulle te aktiveer (Dexcel, 2003). 

Gedurende drastiese veranderinge soos ervaar word in die Suid-Afrikaanse 

ondelwysstelsel sedert 1994 (par 2.7), sal werknemers effektiewe en sinvolle 

beplanning, effektiewe besluitneming en gereelde volledige en tydige 

kommunikasie verwag. Voorts sal werknemers leierskap gedurende 

veranderende tye ervaar as ondersteunend, belangstellend en verbind-tot hulle 

eie welstand, telwyl hulle terselfdertyd die neern van belangrike besluite erken. 

Opsommend kan ges& word dat daar 'n vertrouensverhouding tussen die leiers 

en die res van die werknemers moet bestaan. Die teenwoordigheid van vertroue 

bring hoop vir 'n beter toekoms en dit maak die hantering van drastiese 

veranderinge makliker. 

In teenstelling sal werknemers in organisasies met swak leierskap volgens 

Olssen (2002) niks positief verwag nie. In 'n klimaat van wantroue sal 

werknemers ervaar dat leiers in maniere optree wat nie in almal se belang is nie. 

Swak leierskap beteken die afwesigheid van hoop, wat, as dit te lank aanhou, kan 



lei tot die ineenstorting van die organisasie. Dit is dus belangrik om die 

belangrikheid van leierskap te besef, aangesien die leier se oneffektiwiteit om 

verandering te bestuur kan lei tot 'n hewige persoonlike las. 

2.7. DIE BELANGRIKHEID VAN LEIERSKAP 

Dowdall (2003) is van mening dat die huidige en toekomstige uitdagings waarmee 

departementshoofde gekonfronteer word slegs hanteer sal kan word indien die 

besluitnerners in die onderwys die rolle van departementshoofde duidelik 

definieer, leer en ontwikkeling vir departementshoofde in die werkomgewing 

bevorder, hulle spanwerkvermoe en komrnunikasie vaardighede uitbrei en 'n 

balans skep in die uitdagings van die werkslewe. 

Asmal (2001) sluit by Dowdall (2003) se siening aan, deur te verklaar dat 

menslike hulpbron ontwikkeling in die onderwys 'n hoe prioriteit rnoet wees indien 

Suid-Afrika sy huidige en toekomstige onderwys en opvoedingsstelsel beter wil 

bestuur. Hy beklemtoon die veranderende aard van onderwys en opvoeding in 

Suid-Afrika en s6 dat die probleme en uitdagings wat die pad na basiese 

opvoeding versper uit die weg geruim moet word. Hy is ook van mening dat die 

kapasiteit van opvoeders en skoolbestuurders gebou moet word ten einde 

kurrikulgre en algemene eise te oorkom en leer te bevorder. - 

Dit is duidelik dat die ontwikkeling van leiers in die onderwys op die voorgrond 

geplaas word. Daar kan egter verder geargumenteer word dat die bestaande 

stelsels voldoende is in die bestuur van veranderinge in Suid-Afrikaanse skole en 

dat formele ontwikkeling nie die proses gaan vergemaklik nie. In teenstelling met 

hierdie argument beklemtoon die Ohio Sentrurn vir Effektiewe Skole in die VSA 

(2003) dat selfs die mees belowendste veranderingstegnieke en 

implementeringsmetodes sal misluk indien konstante, bemoedigende en 

ondersteunende leierskap en ontwikkeling nie teenwoordig is nie. Volgens die 



Education Week (2000) kom dit in bykans elke studie na vore dat die kernfaktor 

wat die sukses van skole bepaal in die kwaliteit en stabiliteit van hulle leierskap 

It?. 

Kotter (1992:89) neem hierdie argument verder en is van mening dat leierskap in 

skole nie net belangrik is nie, maar dat leierskap tydens veranderinge juis die 

grootste rol speel. Volgens horn moet leiers tydens verandering standpunt 

inneem deur die daarstelling van 'n rigting (visie) wat gevolg moet word. 

Die inwerkingtreding van Kurrikulum 2005 het tydens die vergadering van die 

Konfederale Afrikaforum sterk ter sprake gekom. Gottert (2000) het op hierdie 

vergadering beklemtoon dat daar van die 2400 Afrikaanse skole wat daar in 1994 

in Suid-Afrika was, teen 2003 nog net 309 oorgebly het. Tuisonderrig het 

gedurende dieselfde periode met 80% toegeneem. In samehang met hierdie 

statistiek gaan die onderwysstelsel in Suid-Afrika ook op ander gebiede gebuk 

onder hewige verandering, wat insluit verandering in strukture, stelsels, 

samestellings, waardes, kurrikulums, ens. Alhoewel sommige opvoeders die 

veranderinge in die onderwysstelsel as negatief ervaar, moet daar egter besef 

word dat daar nie na enige veranderinge in 'n negatiewe lig verwys word nie, 

maar dat daar juis meer klem geplaas moet word op beter stelsels en meer 

gemotiveerde onderwysers. Weens die hewige druk op opvoeiiers en 

onderwysleiers om aan te pas by die veranderinge, lei dit in sekere gevalle 

daartoe dat bekwame onderwysers wat nie kan of wil aanpas nie die onderwys 

verlaat. Dit is dus die plig van die departementshoof wat die skakel is tussen die 

onderwysers en die skoolhoof en leerders en die skoolhoof om op so 'n wyse te 

lei en te motiveer dat die beste resultate bereik kan word (KwaZululNatal : 

Departement van Onderwys, 2002). 



2.8. LEIERSKAP VERSUS BESTUUR 

Baie deskundiges is van mening dat daar nie 'n verskil tussen leierskap en 

bestuur is nie, terwyl ander oortuig is dat die verskil we1 teenwoordig is. Coutts 

(2000) is van mening dat daar we1 'n verskil tussen leiers en bestuurders is en 

maak sy onderskeid duidelik in tabel 3. Hy is oortuig dat bestuur 'n uitgediende 

konsep begin raak wat eerder te doen het met die manipulasie van stelsels en 

prosesse, terwyl leierskap in die hedendaagse besigheidswkreld die manier is 

waarop verandering vergernaklik word en mense geaktiveer kan word om hulle 

beste eienskappe na vore te bring. Hy is verder van mening dat die konsep 

bestuur nie bloot vervang moet word met die konsep van leierskap nie, maar dat 

hedendaagse bestuurders eerder geleer moet word om leiding te verskaf, 

aangesien bestuursfunksies in sekere gevalle kan lei tot leierskap. In teenstelling 

verduidelik Manning (2002:ll) dat hy ongeduldig raak met die populkre idee dat 

daar we1 'n verskil is tussen leierskap en bestuur. Hy is van mening dat dit 'n 

bestuurder se werk is om die beste in mense uit te bring en dat dit ook van die 

leier verwag word. 'n Leier en 'n bestuurder moet volgens horn die rigting van 

besigheidsaktiwiteite bepaal, en dat dit nie net van 'n leier of 'n bestuurder verwag 

word om te lei nie. 

Tydens 'n ondersoek deur die Training Foundation (2001) in die VSA het dit aan 

die lig gekom dat 72% van die respondente tussen leierskap en bestuur 

onderskei, terwyl 24% beweer dat daar nie 'n verskil is nie. Groter maatskappye 

is volgens hierdie studie rneer geneig om tussen leierskap en bestuur te 

onderskei. Hierdie ondersoek het ook aangedui dat die meeste organisasies 

klem 18 op leierskapopleiding. Sedert 2001 was die grootste groep mense wat 

leierskapopleiding in privaat organisasie in die VSA ontvang het die 

topbestuurders (61 %), gevolg deur middelvlakbestuurder (55%). 

Benewens goeie leierskap, het skole volgens Sterling en Davidoff (2000:12-13) 

ook goeie bestuur nodig. Soos reeds genoem, glo party mense dat leierskap en 



bestuur twee verskillende konsepte is. Ander glo dat hulle gekombineer kan 

word. Sinclaire (2004) voer aan dat 'n mens 'n goeie bestuurder kan wees 

sonder om 'n goeie leier te wees, maar nie 'n goeie leier wees sonder om 'n goeie 

bestuurder te wees nie. Bestuur fokus volgens Sinclaire (2004) op minimum 

vereistes, naamlik hoe om 'n spesifieke doel te verwesenlik. Leierskap fokus 

egter op maksimum vereistes, naamlik watter doelwitte bereik moet word. 

Chibber (1993) redeneer verder dat "bestuur beteken om dinge reg te doen, 

terwyl leierskap beteken om die regte dinge te doen". Bestuursdoeltreffendheid is 

om die sporte op die leer van sukses te bestyg; leierskap bepaal of die leer teen 

die regte muur staan. 

Tabel 3: Verskil tussen leierskap en bestuur 

Leiers maak strategiese planne. 

Leiers stimuleer en inspireer. 

Leiers laat nuwe dinge gebeur. 

gevolg word. 

Bestuurders ontwerp en hou toesig oor 

die manier waarop planne uitgevoer 

word. 

Bestuurders gebruik hul invloed en 

gesag om mense te laat werk. 

Bestuurders hou dinge op die bgplande 

koers. 

2.8.1 Leierskap en bestuur is onafskeidbaar 

Sinclaire (2004) redeneer ook dat leierskap en bestuur nie geskei moet word nie. 

Vir baie mense het leierskap te doen met krag, kreatiwiteit, sterk karakter en 

inspirasie. Vir hulle is bestuur roetine, gewoon en vewelig. Volgens hierdie 

standpunt is bestuurders verbeeldingloos en nie-inspirerend; maar goeie leiers is 

nie goed met roetinewerk nie en is dus nie goeie bestuurders nie. 



Goeie bestuur vereis volgens Squelch (1994) leierskapseienskappe, en goeie 

leierskap vereis bestuurseienskappe. Departementshoofde het albei eienskappe 

nodig. Leierskap en bestuur is ongetwyfeld interafhanklik. Goeie leierskap in 'n 

skool behels goeie bestuur, en goeie bestuur behels goeie leierskap. 

Departementshoofde benodig sowel leierskaps- as bestuursvaardighede. In die 

lig van die bogenoemde bespreking toon figuur 3 die ewewig wat daar tussen 

hierdie twee interafhanklike konsepte rnoet wees. 

Figuur 3: Ewewig tussen leierskap en bestuur vir die departementshoof 

Terwyl die geneigdheid wereldwyd meer pro-leierskap raak, moet daar egter 

aanvaar word dat leierskap 'n konsep is wat nog nie heeltemal deurtrap is in die 

Suid-Afrikaanse milieu nie, en daarom moet opleiding op so 'n wyse plaasvind dat 

bestuurders kan leiding verskaf en leiers kan bestuur (The Training Foundation, 

2001). 

2.9. IMPAK VAN MIDDELVLAKBESTUURDERS 

Al word daar in baie gevalle gelees van leierskap slegs deur die bestuurders van 

organisasies of deur die skoolhoof in 'n skool, word baie besluite volgens Dowdall 

(2003) aangemoedig deur die aksies en idees van die middelvlakbestuurders 

(departernentshoofde). Cohen (2004) wys daarop dat dit in 1960 die 

middelvlakbestuurders werksaarn by IBM se deursettingsvermo~ was wat daartoe 

gelei het dat die 360 rekenaar, een van wereld se suksesvolste produkte, 



ontwikkel is. Dit was ook middelvlakbestuurders wat by Toyota die idees vir 

elektroniese handeldrywing voorgestel en gelmplementeer het. Hierdie 

deurlopende proses, waar middelvlakbestuurders 'n verskil maak vind wgreldwyd 

volgens Cohen (2004) in die privaatsektor plaas. Hy is ook van mening dat goeie 

loopbane verkry word deur die bemeestering van die proses om vanaf die 

"middel" te lei. Alhoewel daar volgens Cohen (2004) verdere gevalle is waar die 

belangrikheid van die impak van middelvlakbestuurder na vore kom, openbaar 

baie kenners volgens horn die onmoontlikheid om van die "middel" af leiding te 

verskaf. Die vraag wat nou sterk na vore kom is hoe departementshoofde 'n 

invloed kan uitoefen op die rigting van die skool/departement sonder direkte 

hoevlakgesag. 

As antwoord op bogenoemde vraag is Bourgon (1999) van mening dat 

departementshoofde se invloed juis I6 in die plek wat hulle op die organigram van 

die skool beklee. Sy identiseer die volgende aspekte verbonde aan 

departementshoofde wat aan hulle die mag gee om invloed uit te oefen en rigting 

te verander: 

Departementshoofde is nader aan die skoolhoof (en adjunkhoof) as enige 

iemand anders in die skool. 

Departementshoofde weet die beste hoe om te reageer op hhle eie 

behoeftes, om kwaliteit en produktiwiteit te bevorder. 

Departementshoofde bestuur die programme en stelsels binne hulle 

departemente. 

Departementshoofde is die naaste aan die ondewysers wat onder hulle 

ressorteer, as enige ander bestuurder. 

Departementshoofde beskik oor baie mag, maar beperkte gesag. Hierdie 

mag stel hulle in staat om te innoveer, te eksperimenteer en om 

veranderinge te laat plaasvind. 



Bourgon (1999) is oortuig dat die rolle van departementshoofde gekoppel moet 

word aan leierskapvermoens. Leierskap gaan volgens haar nie oor 'n 

posbenaming of kantoorruimte nie, maar stel ander werknemers in staat om 

verreikende resultate te bereik. Leiers word na Bourgon (1999) se mening maklik 

raak gesien, weens die feit dat 'n leier altyd volgelinge het. Leiers moet daarom 

juis verbind wees tot die taak wat hulle opgel& is, sodat hulle weer hulle 

volgelinge tot hulle verpligtinge kan verbind. Op grond hiervan moedig sy aan dat 

alle onderwysleiers hulle leierskapvaardighede moet ontwikkel. 

In hierdie hoofstuk is die wese van leierskap ondersoek, met spesifieke klem op 

die kontekstuele aspekte verbonde aan leierskap. Verskeie argumente is gevoer 

waarin deskundiges se menings aangebied is rakende leierskap en bestuur, die 

belangrikheid daarvan en die nut en werksaamhede van leiers op die middelvlak 

van organisasies (departementshoofde). 

Weens die verskillende benaderings tot die problematiek van leierskap is die 

oogmerk van hierdie studie om op grond van alle beskikbare inligting aan te dui 

dat alle departementshoofde opgelei moet word om oorhoofs 'n demokratiese 

leierskapstyl te volg en dat hierdie opleiding verseker dat daar deufgaans 'n 

ewewig tussen bestuur en leierskap gehandhaaf moet word. Suid-Afrika is tans 

in die beginstadium van leierskapopleiding en ontwikkeling, daarom moet 'n 

paradigma skuif van bestuur na leierskap met respek deurgevoer word. 

In die hoofstuk wat hierop volg, sal meer gefokus word op departementshoofde 

as leiers in hoerskole en die leierskapopleiding wat hierdie leiers in staat sal stel 

om verandering te bestuur. 



HOOFSTUK 3 

DEPARTEMENTSHOOFDE AS TAKTIESE LEIERS IN DIE SKOOL 

In hierdie hoofstuk word gefokus op die aspekte van leierskap gebaseer op die 

departementshoofde wat 'n spesifieke leierskapposisie in skole v e ~ u l .  Daar word 

ook in hierdie hoofstuk gefokus op verskeie leierskapmodelle wat die ontwerp van 

'n effektiewe leierskapontwikkelingsprogram sal struktureer. Om hierdie doelwit 

te bereik, word daar in die besonder aandag gegee aan leierskapposisies in die 

skoolomgewing (3.2), taakbeskrywings van departementshoofde (3.3), die 

leierskapuitdaging vir departementshoofde (3.4). die rol van leierskap in die Suid- 

Afrikaanse onderwysstelsel en die plek van die departementshoof daarin ( 3 4 ,  

leierskapontwikkeling en die departementshoof (3.6), en leierskapmodelle wat 

van toepassing is op departementshoofde (3.7). 

3.2 LEIERSKAPPOSISIES IN DIE SKOOLOMGEWING 

Daar is volgens Bateman en Snell (1996:9-12) verskillende vlakke van leierskap - 
in skole. Hierdie vlakke word geskei deur die verantwoordelikhede, funksies en 

vaardighede wat van leiers in die verskillende vlakke en posisies in die skool 

verwag word. Bateman en Snell (1996:9-12) is ook van mening dat daar in 

bykans alle organisasies (so ook in die skoolomgewing) 'n onderskeid tussen 

slegs drie vlakke van leierskap is, te wete strategiese leiers, taktiese leiers en 

operasionele leiers. In die skoolomgewing word daar na strategiese leiers verwys 

as die skoolhoofde en adjunkhoofde; die taktiese leiers is die 

departementshoofde en die operasionele leiers is die opvoeders/onderwysers, 

soos ve~olgens bespreek word. 



3.2.1 Strategiese leiers binne die skoolomgewing 

As strategiese leiers van die skool is die skoolhoof en adjunkhoof volgens 

Peteron (1999) nie net verantwoordelik vir strategiese kwessies nie, maar enige 

skoolhoof en adjunkhoof se verantwoordelikhede wissel van strategiese aspekte 

tot die rnonitering van snoepiegeld. Ehlers en Lazenby (2004:181) definieer 

strategiese leierskap as die vermoe om buigsaamheid te antisipeer, te visualiseer 

en te behou en om ander mense te bemagtig om strategiese veranderinge soos 

nodig te ondersteun. Bateman en Snell (1996:Q) verduidelik dat daar, behalwe 

die verwysing na die skoolhoof en adjunkhoof as die strategiese leiers 

soortgelyke benamings vir die skoolhoof voorkom, naamlik topleiers en 

hoevlakleiers. Afgesien van die addisionele wyse waarop daar na die skoolhoof 

en adjunkhoof verwys kan word, is daar volgens Barnett (2004) nie onderskeid in 

hulle strategiese pligte nie. Hy is van mening dat skoolhoofde en adjunkhoofde in 

die uitvoering van hulle pligte al hulle pogings moet konsentreer op: 

die beoordeling van die plaaslike, nasionale en internasionale neigings, 

kwessies, bedreigings en geleenthede wat die skool kan bei'nvloed, 

0 die komrnunikering van kennis met die groter skool gemeenskap en om 

hulle gefokus te hou op belangrike sake binne die skoolomgewing, 

0 die stel van prioriteite en die formulering van aksieplanne vir die bereiking 

van gestelde doelwitte en uitkomste, 

die rnonitering en die implementering van nuwe praktyke en om die effek 

van hierdie nuwe praktyke op die skool en die leerders te bepaal. 

Ehlers en Lazenby (2004181) sluit by Barnett (2004) se siening aan en 

verduidelik dat die skoolhoof en adjunkhoof as strategiese leiers in staat moet 

wees om: 

'n visie vir almal te ontwikkel wat sal lei tot die bevordering van,leer en 

verbeterde prestasie deur die leerders, 



die kultuur van leer in die skool te ontwerp, 

die visie en doelwitte van die skool effektief aan die leerders, personeel, 

ouers en die gemeenskap te kommunikeer, 

strategiese planne te ontwikkel en te implementeer waa~olgens die visie 

en die doehnritte van die skool bereik kan word, 

te verseker dat die organisasie en bestuurstelsels die visie en die 

doelwitte van die skool ondersteun, 

leerders, personeel, ouers en die gemeenskap deel te maak van die 

strategiese beplanningsproses, 

die visie en die doelwitte van die skool deurlopend te monitor, te evalueer 

en te hernu, 

kwalitatiewe en kwantitatiewe data te gebruik in strategiese beplanning en 

besluitneming. 

Afgesien van alle take, verpligtinge en verantwoordelikhede wat die skoolhoof en 

adjunkhoof as strategiese leiers het, is Thompson en Strickland (1996:20) van 

mening dat die belangrikste eienskap van enige strategiese leier die vermoe is 

om proaktief op te tree. Hierdie vermoe sal volgens hulle ontwikkel en bepaal 

word deur die orngewing waarbinne leiding verskaf word. 

- 
Dit is vir skoolhoofde en adjunkhoofde onmoontlik om alle strategiese aktiwiteite 

binne die skoolomgewing op hulle eie te ontwerp, te monitor en te implementeer. 

Die skoolhoofde delegeer dus verskeie strategiese verantwoordelikhede na die 

adjunkhoofde, wat op hulle beurt die nodige verantwoordelikhede na die 

ondergeskiktes binne die skool delegeer. Die volgende groep leiers wat die 

skoolhoof en adjunkhoof bystaan in die bereiking van gestelde doelwitte is die 

departementshoofde (taktiese leiers). 



3.2.2 Taktiese Leiers binne die skoolomgewing 

Bateman en Snell (1996:9) verwys na departementshoofde as taktiese leiers, 

terwyl Naude (1993:21) na departementshoofde verwys as middelvlakleiers. 

Alhoewel daar verskillende benamings aan depaitementshoofde,gekoppel word, 

is dit nie 'n aanduiding dat hierdie skrywers in hulle sieninge rakende die 

verantwoordelikhede van die departementshoofde verskil nie. In die privaatsektor 

word daar volgens Towers (2002) in verskillende organisasies ook op verskillende 

wyses na middelvlakleiers verwys, te wete as 'n leier, depaitementshoof, 

besigheidseenheidbestuurder, stafbestuurder, direkteur, senior bestuurder en 

visepresident. 

Naude (1993:21) is van mening dat die departementshoof 'n middelvlakleier is en 

'n pos beklee tussen die skoolhoof en die personeel van skool. 

Departementshoofde is daagliks verantwoordelik vir die leiding van 'n 

departement of deel daawan in die skool. Behalwe hierdie verantwoordelikheid, 

is die departementshoof ook verantwoordelik vir leidinggewing aan ander 

personeellede. 

Departementshoofde se verantwoordelikhede word deur Naude (1993:23-28) 

opgesom as: 

personeelontwikkeling, 

beplanning, 

besluitneming, 

hantering van probleme binne die departement, 

opbou van goeie verhoudinge, 

beheer van 'n departement, 

om onderrig te gee, 

om sinteses te maak. 



Departernentshoofde is volgens Towers (2002) so sentraal in die organigram van 

die skool geplaas dat dit vir hulle moontlik is om met verskillende rolspelers in die 

skool te kommunikeer (par. 3.3.2.5). Hierdie kommunikasie sluit horisontale en 

vertikale kommunikasie in, wat departementshoofde in staat stel om op bykans 

alle vlakke in die skoolomgewing insette te kan lewer en deel te neem. Een van 

die afwaartse vertikale vlakke waarop die departementshoofde 'n invloed uitoefen 

is die operasionele leiers in die skool. 

3.2.3 Operasionele leiers binne die skoolomgewing 

Operasionele leiers is die benaming wat Bateman en Snell (1996:9) aan die 

onderwysers van die skool koppel. Kroon (1996:15) wys daarop dat die 

verantwoordelikhede van die leiers op hierdie vlak konsentreer in kleiner 

segmente of onderafdelings (klaskamer) van die skool. Theroux (2004) is van 

mening dat die rol van onderwysers as operasionele leiers in skole besig is om te 

verander. Die onderwyser het naamlik tradisioneel 'n rol v e ~ u l  wat gefokus het 

op instruksie en gedragsdoehvitte, maar hierdie rol het sedertdien verskuif na 'n 

situasie waartydens die onderwyser as fasiliteerder van die leerproses optree. 

Ander verantwoordelikhede van die onderwyser as operasionele leier word deur 

Kroon (1 996: 15) uiteengesit: 

0 Om die doelwitte van die departementshoofde (taktiese leiers) te 

implementeer. 

Om te verseker dat die leerders onder hulle sorg bevredigend presteer. 

Om as skakel tussen die leerders en die strategiese en taktiese leiers op te 

tree. 

0 Om 'n effektiewe bydrae te lewer tot die daaglikse werkverrigtinge, 

produktiiiteit en uiteindelike sukses van die skool. 

Uit die voorafgaande bespreking is dit duidelik dat elke opvoeder wat in 'n 

leidinggewende posisie in die skool staan deel uitmaak van die higrargie van die 



skool. Die verdeling van vlakke vergemaklik die bestuur van die skool en 

verseker goed gefokuste pogings in alle sektore van die skool. 

3.2.4 Hierargiese vlakke binne die skool 

In die voorafgaande besprekings is daar reeds gemeld dat leiers op alle vlakke in 

die hierargie van die skool voorkom. Bennett et a/. (2003) toon egter aan dat dit 

die departementshoofde is wat hulle seniors sowel as ondergeskiktes op 'n 

manier kan be'invloed en kan dryf tot beter resultate. Die rede vir hierdie optrede 

word gegrond in die plek wat hulle in die hierargiese struktuur van die skool 

beklee. lnligting begin of stop nie by die departementshoofde nie: dit vloei deur 

hulle. Daarom is departementshoofde juis in staat om verandering te bestuur en 

kommunikasie op 'n leidinggewende wyse te kanaliseer. 

Die hierargiese vlakke in die skool is in tabel 4 hieronder uit Kroon (1996:18) en 

Naude (1 993:22) aangepas. 



Tabel 4: Hierargiese vlakke in die skool 

lepattementshoofde 

lnderwysers en 

administratiewe 

~ersoneel 

in geheel. 

2. Langtermynbeplanning 

3. Strategiese beplanning 

4. Beplan in groot 

onsekerheid en risiko 

5. Verskaf riglyne vir 

beplanning deur middel- 

en laevlakbestuurders 

1. Beplanning vir 'n 

bepaalde departement. 

2. Formuleer funksionele 

doelwitte 

3. Mediumtermyn 

beplanning 

4. Taktiese beplanning 

5. Verskaf riglyne vir 

beplanning aan die 

operasionele 

bestuurders 

1. Breedvoerige 

korttermynplanne 

2. Beplan daaglikse 

aktiwiteite binne elke 

afdeling 

3. Uitvoerbeplanning 

4. Beplanning is herhalend 

van aard en resultaat is 

op kort termyn sigbaar. 

A l e  (1995) wys daarop dat die posisie wat departernentshoofde in skole beklee 

die mees algemene vorm van opvoedkundige leierskap is. Fitzgerald '(2002) 

ondersteun Little (1995) se siening en is saam met haar bekommerd oor die rnin 



navorsing wat in die veld van departementshoofde gedoen word. Little (1995) 

toon aan dat navorsers hoofsaaklik fokus op die skool as 'n eenheid van 

verandering of op die skoolhoof as leier. Beskikbare inligting dui daarop dat daar 

nie konkrete rolle vir departementele leierskap is nie en dat die vlak wat 

departementshoofde beklee in sekere gevalle ervaar word as 'n net nog 'n stap in 

die opvoeder se loopbaan om uiteindelik 'n skoolhoof te word. 

Aangesien die tendens wat deur Little (1995) voorgestel word kommer wek, is dit 

vervolgens noodsaaklik om 'n sintese te maak van die spesifieke take waarvoor 

departementshoofde verantwoordelik is. Hierdie sintese sal meer lig werp op die 

uitdagings waarmee departementshoofde in die uitvoering van hulle werk 

gekonfronteer word. 

3.3 TAAKBESKRYWlNGS VAN DEPARTEMENTSHOOFDE 

As vakspesialiste staan departementshoofde in volle beheer van die 

departemente waaroor hulle aangestel is. Hulle moet dus verantwoordelikheid 

aanvaar vir alles wat in hulle departemente plaasvind en direk verslag doen aan 

die hoof. In die uiteensetting van die departementshoof se taakbeskrywing sal 

daar in hierdie studie aandag gegee word aan die rol van departementshoofde 

(3.3.1) en hulle kemtake en verantwoordetikhede (3.3.2). 

3.3.1 Die rol van departementshoofde 

Die rol van departementshoofde in die skool is om betrokke te wees by 

klasonderrig, verantwoordelikheid te aanvaar vir die effektiewe funksionering van 

die departement en om relevante buite-kurrikulkre aktiwiteite te organiseer, ten 

einde te verseker dat die vak, leeraredase en die onderwys van die leerders op 

'n behoorlike manier bevorder word. 



3.3.2 Kerntake en verantwoordelikhede van departementshoofde 

Die kerntake en verantwoordelikhede van die werk kan in samehang met die 

leierskaprolle deur Steenkamp (2002:69) (par. 2.3 en par. 3.5.2) beskou word. 

Hierdie leierskaprolle het gelei tot die identifisering van die spesifieke take en 

verantwoordelikhede van departementshoofde. 

Die take en verantwoordelikhede van die departementshoof is individueel van 

aard en varieer, afhangend van die benadering en die behoeftes van die betrokke 

skool. Die take van 'n departementshoof word arnptelik soos volg omskryf 

(Departement van onderwys (SA)b, 1999: 17-1 9): 

3.3.2.1 Ondemg 

Departementshoofde is betrokke by die klaskameronderrig as klasonderwyser. 

Hulle moet ook assesseer en die uitkomste van die leerders dokumenteer. 

Departementshoofde is in beheer van 'n vakneerarealfase, ontwikkel die beleid vir 

die departement, ko6rdineer evaluasie/assessering, huiswerk, geskrewe dpdragte 

ensovoorts. Hulle verskaf ook leiding en koordineer sake in die departement, 

kontroleer die werk van onderwysers en leerders in die departement en deel in 

die verantwoordelikhede van die organisering en die uitvoer van buite-kurrikulere 

aktiwiteite. 

3.3.2.3 Personeel 

Departementshoofde adviseer die hoof ten opsigte van die verdeling van werk 

tussen personeel in die departement en neem deel aan die ooreengekome 

skool/ondennryser waarderingsproses. 



Departementshoofde help met die beplanning en bestuur van voorraad, 

toerusting en die begroting vir die departernent, help met nie-administratiewe take 

en tree namens die hoof en adjunkhoof op tydens sylhaar afwesigheid van die 

skool. 

3.3.2.5 Kommunikasie 

Departementshoofde werk saam met die hoof, ander departernentshoofde en 

onderwysers van die skool en ander skole ter bereiking van 'n goeie 

onderwysstandaard. Hulle is ook verantwoordelik vir die ontwikkeling van hulle 

departemente en die vordering van die leerders, hulle hou vergaderings met 

ouers, neem deel aan departementele en professionele komitees, serninare en 

kursusse, skakel met verdere- en hoi+ronderwysinstellings, skakel met sport-, 

kulturele en gemeenskapsorganisasies en met die publiek in die plek van die 

hoof. 

In figuur 3 verskaf Towers (2002) is uiteensetting van die vertikale en horisontale 

komrnunikasie kanale van departernentshoofde. Towers (2002) is van mening dat 

departementshoofde se posisie in die skool juis hierdie komrnunikasie kariale rig. 

Die dubbel pyle dui op die departementshoofde se vermoe om die integrale 

vertikale skakel tussen die skoolhoof en onderwysers te wees. Die voorstelling 

illustreer ook die horisontale skakeling van departernentshoofde. Tydens 

horisontale skakeling vind daar nie net skakel met ouers en kollegas plaas nie, 

maar ook kruisfunksionele interaksie met ander skole. 



Figuur 4: Kommunikasie kanale van die departementshoof 

3.4. DIE LElERSKAPUlTDAGlNG VIR DEPARTEMENTSHOOFDE 

Leierskap in skole (opvoedkundige leierskap) is volgens die Departement van 

Onderwys van KwaZulu Natal (2002) die proses waardeur die skoolbestuurders 

die opvoeders en leerders lei en be'invloed om opvoedkundige take uit te voer. 

lndien departementshoofde ander mense wil be'invloed, moet hulle mense 

verstaan - hul persoonlikhede, wat hulle motiveer, hul waardes en probleme. Alle 

departementshoofde moet daarom oor hulle eie persoonlikhede, waardes, gedrag 

en leierskapstyle besin, aangesien dit 'n persoon se eie karakter is wat gaan 

bepaal hoe ander be'invloed gaan word om te volg. 

Behahve die veranderende aard van die Suid-Afrikaanse onderwysstelsel (par 

2.7), identifiseer Sterling en Davidoff (2000:3) ook verskeie uitdagings waarmee 

departementshoofde as leiers in skole gekonfronteer word: 

Om hoop na die skool terug te bring. 

Om samewerking in die transformerende omgewing te inisieer. 

Om oplossings vir probleme binne die skool en skoolomgewing te soek. 



Om die ontwikkeling van leierskap as 'n kuns te beskou wat ander 

deelnemer in die skool sal motiveer om 'n verskil te maak. 

Die uitdagings vir departementshoofde is volgens Sterling en Davidoff (2000:6) 

om as spreekbuise vir onderwysers (par 2.9 en par. 3.2.4) die eerste stap te doen 

en 'n doelbewuste keuse te maak om hulle eie leierskap vermoens te ontwikkel. 

Sodra hierdie stap gedoen word, sal departementshoofde meer hoop en 

positiiiteit in hulle vermoens ontwikkel om 'n verskil in hulle departemente en die 

skool te maak. 

3.5. DIE ROL VAN LEIERSKAP IN DIE SUIDAFRIKAANSE 

ONDERWYSSTELSEL EN DIE PLEK VAN DIE DEPARTEMENTSHOOF 

DAARIN 

Departementshoofde maak volgens Legotlo (1994:65-66) en Naude (1993:21) 

deel uit van die bestuurspan (saam met die skoolhoof, adjunkhoof en 

beheerliggaam) wat besluite moet neem oor die bestuur van die skool. Afgesien 

van hierdie rol wat hulle vervul, is hulle volgens Van Niekerk (l982:ll4) as leiers, 

ook verantwoordelik vir die effektiewe funksionering van die stelsels wat onder 

hulle ressorteer. Hy noem vervolgens dat departementshoofde in die uitvoering 

van hulle take 'n rnensgerigte benadering moet volg, aangesien tiulle 'n 

delegerende rol vervul in die leiding van die opvoeders wat onder hulle gesag 

ressorteer. 

Basson (1991:38) se siening dui daarop dat dit vir departementshoofde belangrik 

moet wees om tred te hou met die steeds veranderende onderwysorganisasie en 

dat dit belangrik moet wees om gedurig op professionele gebied te vorder en te 

ontwikkel. Die noodsaaklikheid van leierskapopleiding 18 daarin dat 

departementshoofde die nuwe omstandighede en die geweldige eise wat aan 

hulle gestel word, sal kan hanteer en bestuur. 



Kruger (1990:42) is van rnening dat effektiewe leierskap departernentshoofde in 

staat sal stel om die vooropgestelde doelwitte en doelstellings van die skool en 

die departement te bereik. Leierskap is daarom volgens horn onontbeerlik vir 

doeltreffende en effektiewe bestuur. Die departemente in skole word in beweging 

gebring en gehou deur leierskap en daarom word van die departementshoofde 

verwag om te lei. Dit impliseer dat hulle kennis moet dra van die skoolomgewing 

en die rol wat hulle as leiers daarin moet speel. Orans (1997) beklemtoon die 

departementshoof se verantwoordelikheid om mense te aktiveer om sekere take 

uit te voer. Afgesien van hulle rol as aktiveerders, moet departernentshoofde 

volgens Naude (1993:16) ook die jongste denkrigtings oor hulle vak, algemene 

adininistrasie, onderrig, prestasietoekennings, personeelontwikkeling, strategiese 

beplanning en algemene welsyn hanteer. 

Die rol van leierskap in Suid-Afrikaanse skole en die posisie wat 

departementshoofde ten opsigte d a a ~ a n  beklee, word hieronder in meer 

besonderhede uiteengesit met velwysing na die bespreking d a a ~ a n  deur 

Steenkamp (3.5.1) en Fitzgerald (3.5.2). 

3.5.1 Leierskapsrolle van departementshoofde volgens Steenkamp 

Steenkamp (2002:69) brei die voorafgaande siening uit met sy mening-dat die 

rolle wat deur departementshoofde v e ~ u l  moet word ten einde effektief te wees 

in die uitvoering van hulle pligte meer omvattend is as bogenoemde uiteensetting. 

Hy verdeel die leierskaprolle van die departementshoof in strategiese rolle, 

akademiese leierskap, personeelontwikkeling, strukturele leierskap en buite- 

kurrikulgre take, wat ve~olgens bespreek word. 

3.5.1.1 Strategiese Rolle 

Departementshoofde v e ~ u l  'n integrale rol in die ontwikkeling, implementering en 

onderhoud .van toepaslike akademiese, menslike hulpbron, finansiele en 



infrastruktuur beplanning. In hierdie rol word die departernentshoof gesien as 

adrninistrateur, kornrnunikeerder en bestuurder. Hulle het ook 'n bepaalde 

betrokkenheidsverpligting teenoor die rnonitering van hierdie aktiwiteite en 

prosesse. Hierdie rol word gewoonlik aan die departernentshoof gedelegeer deur 

die skoolhoof. 

3.5.1.2 Akaderniese leierskap 

Hierdie rol sluit in die aanrnoediging en bevordering van effektiewe leer, onderrig, 

navorsing, professionaliteit, interpreteerder en ontwerper van leerprograrnrne en 

rnateriale en beoordelaar van die leerarea of fasespesialis. 

3.5.1.3 Personeelontwikkeling 

Die sleutelverantwoordelikhede waarvoor departernentshoofde in die ontwikkeling 

van personeel verantwoordelik is, sluit in die orientering en leiding van personeel 

sodat hulle die funksie wat hulle rnoet verrig deeglik verstaan. Hierdie rol vereis 

die effektiwiteit van personeel en die bestuur van werksprosesse. Dit sal slegs 

suksesvol uitgevoer kan word indien die rigting waarin beweeg word deeglik 

gekornrnunikeer word. 

3.5.1.4 StroMurele leierskap . 

Dit sluit in alle finansiele aspekte en die daarstelling van begrotings ten opsigte 

van infrastruktuur en rnenslikehulpbronbehoeftes in die betrokke departernent. 

3.5.1.5 Buite-kum'kuI6re take 

Dit sluit in alle sport- en kultuuraktiwiteite, sowel as gemeenskapsdiens. 



3.5.2 Leierskapsrolle volgens Filzgerald 

Fitzgerald (2002) verskaf 'n bondiger ontleding van die departementshoof se 

leierskaprolle as Steenkamp (2002:69) en stel oorhoofs dat die rol van 

departementshoofde in skole 'n onbekende konsep is, wat tot gevolg het dat daar 

min literatuur is wat fokus op die rol van departementshoofde (par 3.2.4). Wat 

we1 duidelik is, is die tweeledige rol wat middelvlakbestuurders moet vervul, te 

wete 'n administratiewe rol in die skool sowel as onderrig veranlwoordelikhede. 

'n Ontleding van die rolle van departementshoofde bring aan die lig dat hulle: 

die werk van 'n span of hulle kollegas bestuur, 

kurrikulumbeplanning doen en hulpbronne voorsien, 

strukture en prosesse bestuur, 

die opvoeders en leerprogramme evalueer. 

Hierdie role dui dus daarop dat die departementshoof 'n leier, 'n bestuurder en 'n 

administrateur is, wat met en deur ander mense werk om sleuteltake en 

-aktiwiteite te verrig. 

Die take wat departementshoofde opgel6 word en rolle wat hulle moet vervul kan 

na aanleiding van die voorafgaande bespreking in twee onderafdelings verdeel 

word. Die eerste onderafdeling, wat die sosiale rolle insluit, is gerig op die mens 

self, sy motivering en aktivering. Die tweede rol is die taakgebaseerde rol wat die 

bereiking van doehvitte en die uitvoering van spesifieke take insluit, met die 

vervulling van die visie as resultaat. Hierdie rolle word in tabel 5 deur De Beer 

(1991:1), Boon (1996: 46), Fitzgerald (2002) Sterling en Davidoff (2002:22) soos 

volg opgesom. 



Tabel 5: Sosiale en taakrolle van departementshoofde 
. .  . .. .. iosiile die van : . ; $.&+ c@partementshwMe . :; .. :. ..: ' . . ' ; 5i ,). : . . . , I 

1. Departementshoofde moet lei deur 'n voorbeeld te stel en behoort 

opvoeders en leerders te inspireer omdat hulle die waardes wat hulle 

verkondig, uitleef. 

2. Departementshoofde moet met die skoolhoof en adjunkhoof beraadslaag 

en bystand aan hulle verleen. 

3. Departementshoofde moet die beginsel bevorder dat die lede van die 

skoolgemeenskap 'n verantwoordelikheid teenoor mekaar het en dat hulle 

die verantwoordelikheid het om die skool se waardes na te streef. 

Departementshoofde moet 'n omgewing van deursigtigheid en openlikheid 

skep en moet verseker dat individue nie vir hul openlikheid in die 

werkomgewing geviktimiseer word nie. 

1. Klaskameronderrig 

2. Kurrikulumbeplanning 

3. Koisrdinering van assesseringstake 

4. KoCjrdinering van die werk van die span en individuele opvoeders 
- 

5. Deelname aan oueraande 

6. Montering van leerlingprestasies 

7. Personeelaanstellings 

8. Hantering van departementele vergaderings 

9. Bydrae tot skool inisiatiewe 

10. Kommunikasie met en tussen opvoeders en skoolhoof 

11. Evaluering van programme en planne 

12. Delegering van take na opvoeders 

13. Hantering van klagtes 

14. Oplos van konflik tussen personeellede 

15.Lig personeel in rakende nuwe kurrikulum, assesseringsbeleid en 



prosedures 

16. Gee terugvoer I 
17.Verteenwoordig personeellede se sieninge. 

Na aanleiding van die voorafgaande bespreking is dit duidelik dat indien 

departernentshoofde hulle rolle volledig verstaan, hulle op doeltreffende en 

effektiewe wyses hulle take sal kan uitvoer. Aangesien leierskap nie inherent tot 

alle persone in bestuursposisies is nie, is daar aanvanklik baie hulp en leiding van 

die skoolhoof nodig en moet departementshoofde deur die skoolhoofde beklee 

word met vertroue, gesag en verantwoordelikheid. Ten spyte van die vertroue 

wat daar in die departementshoof geplaas moet word, is dit ook belangrik dat 

departernentshoofde effektiewe opleiding in die uitvoering van leierskap moet 

ontvang. Hierdie opleiding sal die departernentshoofde uiteindelik in staat stel om 

as 'n leier alle rolle, funksies, verantwoordelikhede en uitdagings na te kom en uit 

te voer. 

3.6 LEIERSKAPONTWIKKELING'EN DIE DEPARTEMENTSHOOF 

Orpen (2003:26) maak die uitspraak dat die privaatsektor al hoe meer in die 

rigting van leierskapopleiding eerder as bestuursontwikkeling neig, omdat 

leierskapopleiding volgens hom gesien word as 'n deurlopende proses met 'n 

sterk sosiale ondertoon. Hy voeg egter by dat leierskap juis deurlopend is omdat 

geen persoon ooit die selfaktualiseringsvlak in leierskap sal kan bereik nie en 

daarom op 'n deurlopende basis aan leierskap geleenthede blootgestel moet 

word. Parish (2004:6) ondersteun hierdie siening en is van mening dat 

leierskapopleiding departernentshoofde in staat sal stel om 'n groot verskil te 

maak in die skoolomgewing deur te inspireer en om ander in die departement en 

skool saam te snoer. In die volgende afdelings word hierdie saak ondersoek met 

verwysing na die waarde van leierskapontwikkeling vir departernentshoofde 

(3.6.1), en informele en formele ontwikkeling van hulle leierskapsvaardighede 

(onderskeidelik 3.6.2 en 3.6.3) 



3.6.1 Die waarde van leierskapontwikkeling vir die departementshoof 

Terwyl Danzig (1999:117-131) vrae het oor die moontlikheid daarvan om iemand 

te leer om 'n leier te wees, bevind Bennis (2004) dat 'n persoon nie geleer kan 
' 

word om 'n leier te wees nie, maar dat leiers ook nie gebore word nie: daar moet 

eerder gefokus word op die ontwikkeling van sekere leierskapvaardighede wat 

departementshoofde in staat sal stel om as leiers te ontwikkel. Doh (2003:54-67) 

lewer geen kritiek teen hierdie siening nie, maar is egter oortuig dat daar we1 

sekere aangebore eienskappe (par. 2.7) is wat dit vir sekere departementshoofde 

makliker maak om we1 as leiers op te tree as vir diegene wat nie met hierdie 

eienskappe gebore is nie. Alhoewel dit blyk dat departementshoofde we1 geleer 

kan word om leiers te wees, is Sarner (2001) oortuig dat daar geen versekering is 

dat leierskapopleiding van departementshoofde goeie leiers maak nie. Hy 

postuleer dat iemand in die algemeen we1 geleer kan word van leierskap en hoe 

om hierdie aangeleerde leierskap te implementeer, maar steeds as leier kan faal. 

Weens hierdie siening bevraagteken hy die waarde van sekere 

leierskapontwikkelingsprogramme en kom tot die gevolgtrekking dat die 

potensiele leiers dalk verkeerdelik as leiers opgelei word. Departementshoofde 

se leierskapvaardighede kan volgens Bateman en Snell (1996:368) op twee 

maniere ontwikkel word, te wete op 'n informele manier en formele manier. 

3.6.2 lnformele ontwikkeling van departementshoofde se 

leiers kapvaardig hede 

Om 'n leier te wees beteken volgens Bateman en Snell (1996:368) om te leer om 

een te wees. Hulle dui ook aan dat leierskapvaardighede moeilik aangeleer word, 

maar dat die resultaat van hierdie opleiding departementshoofde bo die res van 

die groep sal laat uitstyg. 

Op 'n informele manier is dit vir die departementshoof baie eenvoudig om 

leierskapvaardighede aan te leer. Die eerste stap is om uit die gemaksone te 



breek - hierdie stap het tot gevolg dat departementshoofde gedwing word om aan 

te pas en te verander deur situasies binne te dring, te skep en tegemoet te gaan. 

Op hierdie wyse leer die departementshoofde die meeste van leierskap. 

Bateman en Snell (1996:369) brei uit op hierdie idee en voer aan dat die 

volgende ondewindinge die departementshoofde beter sal ontwikkel: 

3.6.2.1 Opdragte 

Hier moet die departementshoofde die vaardigheid aanleer om iets te bou uit niks 

(entrepreneuriese op te tree), om 'n mislukte of foutiewe uitset te herstel en om te 

swaai in oorwinning en projek verantwoordelikhede. 

3.6.2.2 Ander mense 

Departementshoofde moet blootgestel word aan positiewe rolmodelle, deur ander 

gesien word en saam met mense uit verskillende agtergronde werk. 

3.6.2.3 Teenspoed 

Departementshoofde moet w k  leer hoe om idees wat misluk reg te stel, om 

ander mense se prestasieprobleme te konfronteer, om uit 'n loopbaangroef te 

breek en uitdagings te aanvaar. 

3.6.2.4 Ander gebeurtenisse 

Departementshoofde moet onderwerp word aan formele kursusse, leer om die 

werk uitdagend te benader, toegerus word ten opsigte van toesighouding oor 

ander en ondewinding opdoen buite die werksituasie. Die voorafgaande 

aktiwiteite en vaardighede verseker nie dat departementshoofde as effektiewe 

leiers sal ontwikkel nie, maar dit is 'n goeie wegspringplek op die pad na sukses. 

Sonder die gebruik van hierdie aktwiteite is Bateman en Snell (1996:369) oortuig 



dat departementshoofde se ontwikkeling beperk sal word. Afgesien van hierdie 

informele benaderings tot leierskapontwikkeling sal daar voorts gefokus word op 

die aspekte van belang tydens forrnele leierskapontwikkeling in die praktyk. 

3.6.3 Formele ontwikkeling van departementqhoofde se 

leielskapvaardighede 

Dit is nie moontlik is om aan departementshoofde alles van leierskap te leer in 'n 

enkele leierskapskursus nie (Dotlich & Noel, 1998:136). Navorsing dui ook 

daarop dat die leierskapopleiding wat vir een organisasie geld nie noodwendig vir 

'n ander organisasie sal geld nie. Dit is derhalwe belangrik om nie onder die 

indruk te wees dat een tipe opleiding wat byvoorbeeld vir General Motors gewerk 

het, ook in die onderwys sal werk nie. Die model vir leierskapopleiding by General 

Electric verskil byvoorbeeld drasties van die model by Johnson en Johnson: 

terwyl General Electric klem I6 op spoed, eenvoud en selfvertroue, sluit Johnson 

en Johnson se leierskapvaardighede paradoksale bestuur, onafhanklike 

vennootskap, klientediens, mededinging en innovering in. 

Deur te fokus op leierskapopleiding van departementshoofde kan die aanname 

gemaak word dat die klem moet val op aanpassing, doeltreffendheid, effektiwiteit, 

produktiiiteit en motivering. Die rede vir hierdie leierskapmodel is dat die 

onderwysstruktuur in Suid-Afrika al hoe meer druk plaas op departementshoofde 

om verandering te bestuur. Omdat leierskap 'n deurlopende proses is (par 3.6.1), 

kan 'n persoon ook nie oornag geleer word hoe om 'n leier te wees nie. Die 

enigste wyse waarop 'n effektiewe leierskapmodel van toepassing op 

departementshoofde saamgestel kan word, is om die uitdagings waarmee hulle 

daagliks gekonfronteer word, te evalueer en op die eienskappe te konsentreer 

waaroor hulle moet beskik om hierdie uitdagings te hanteer, en om daarna aan 

hulle die vaardighede te leer. 



Daar bestaan verskeie modelle vir leierskapontwikkeling in die onderwys 

wereldwyd, maar met inagneming van bogenoemde sal daar op verskeie 

leierskapmodelle gefokus word wat die beste in die Suid-Afrikaanse milieu 

ge'inkorporeer kan word. 

3.7 LEIERSKAPMODELLE VAN TOEPASSING OP 

DEPARTEMENTSHOOFDE 

Die leierskapmodel wat die beste resultate vir departementshoofde sal oplewer, 

moet by die skool pas (Babovac, 2003). Op grond van hierdie organisasionele 

passing het Firestone en Riehl (2003) gevind dat die leierskap aksies van 

departementshoofde in sekondere skole vervleg is in ses leierskapmodelle, 

waarna hulle verwys as transformasieleierskap, transaksieleierskap, morele 

leierskap en deelnemende leierskap, paradoksmodel en die gesellschaff en 

gemeinschaff model, wat vervolgens bespreek sal word. 

3.7.1 Transfonnasieleierskapmodel 

Transformasieleierskap is 'n leierskapvorrn wat voorkom sodra 

departementshoofde die belange van die opvoeders verbreed en verhoog, hulle 
7 

werksaamhede as geheel beskou, dit aanvaar en wanneer hulle die opvoeders 

aanmoedig om op te tree in belang van die departement (Epitropaki, 2004). 

Departementshoofde het hier 'n duidelike gemeenskaplike visie en slaag daarin 

om op 'n effektiewe wyse te kommunikeer. As goeie rolmodelle moedig hulle die 

opvoeders aan om die skool bo eie belang te stel. Hulle stimuleer die opvoeders 

om meer innoverend op te tree en hulle neem self risiko's Hulle is nie bang om 

onkonfensionele (maar etiese) metodes te gebruik om die gemeenskaplike visie 

van die departement te bereik nie. Hulle het ook volle vertroue in die opvoeders 

en laat hulle toe om te groei. Transformasieleierskap is dus ontwikkelend en 

konstruktief vir die opvoeders en die skool as geheel (Epitropaki, 2004). 



Hieronder word kortliks aandag gegee aan die gedrag en opleiding van die 

departementshoof as 'n transformasieleier. 

3.7.1 .I Die gedrag van departementshoofde as transformasieleiers 

As transformasieleiers het departementshoofde volgens Epitropaki (2004) die 

vermoe om 'n toekomsvisie te kommunikeer en die belangrikheid van 

doelgerigtheid en 'n gemeenskaplike missie te beklemtoon. Hulle is ook 

optimistiese en entoesiasties en het vertroue in die bereiking van die gestelde 

doelwitte, verkry die vertroue en respek van ander deur eerder die regte ding te 

doen as om dinge reg te doen. 

Die departementshoofde is volgens hierdie model trots op hulle kollegas en 

volgelinge, praat oor die belangrikheid van waardes en norme, oorweeg die 

morele en etiese oonnregings van besluite wat geneem word, soek na verskillende 

perspektiewe wanner besluite geneem moet word, moedig ander aan om 

uitgediende stelsel uit te daag en nuwe oplossings vir probleme te vind, bestee 

tyd aan opleiding en onderrig, neem elke individu se behoeftes, vermoens en 

aspirasies in ag, het deemis, is waarderend en is simpatiek teenoor elke 

opvoeder in die skool. Hulle erken en verheerlik ook elkeen se prestasies. 

3.7.1.2 Opleiding van departernentshoofde as transformasieleiers 

Epitropaki (2004) verskaf ook nuttige inligting rakende die opleiding van 

departementshoofde as transformasieleiers deur te verklaar dat 

transformasieleierskap nie 'n eienskap is waaroor net uitgesoekte en bevoorregte 

mense beskik nie. Alle departementshoofde kan as transformasie leiers 

ontwikkel word deur die regte program. Daar bestaan twee basiese metodes 

waawolgens transformasieleierskap kan plaasvind, wat insluit individuele 

opleidingsessies en werkswinkels. 



Tydens individuele opleidingsessies word die evalueringsresultate van opvoeders 

vergelyk met die selfevalueringsresultate van die departementshoofde. lndien 

daar 'n groot verskil is tussen die resultate van die departementshoofde en die 

opvoeders, word daar gefokus op die rede vir hierdie verskil en word die optrede 

wat gelei het tot hierdie verskil ondersoek. Die individuele opleidingsessie lei dan 

tot die ontwikkeling van 'n implementeerbare aksieplan wat die 

departementshoofde se transformasieleierskap sty1 sal uitbrei en ontwikkel. 

Tydens die werkswinkel metode word potensiele die departementshoofde 

blootgestel aan aktiwiteite waartydens daar breinkaarte ontwikkel word oor 

aspekte soos effektiewe en oneffektiewe leierskapstyle. Die uitkoms van hierdie 

werkswinkels is ook om 'n implementeerbare plan te ontwikkel wat die 

departementshoofde sal lei tot transforrnasieleierskap (Epitropaki, 2004). 

3.7.2 Transaksieleierskapmodel 

Thomas (2003) dui aan dat transaksieleierskap met transforrnasieleierskap 

kontrasteer (figuur 3.2) in die sin dat transaksieleierskap ten doel het om te 

motiveer deur straf en beloning. Scholl (2002) s6 daar bestaan dus 'n 

uitruilproses tussen die departementshoof en die opvoeders, waartydens 

belonings verskaf word in die geval van prestasie en straf in die g&al van 

wanprestasie. Thomas (2003) brei sy siening verder uit deur te verklaar dat 

departementshoofde as transaksie leiers op die bereiking van take fokus. Die 

departementshoofde word volgens horn dikwels gedwing om hierdie leierskap sty1 

aan te neem om spesifieke resultate van die volgelinge te verkry. Hieronder word 

die gedrag en opleiding van departementshoofde as transaksieleiers in oenskou 

geneem. 



3.7.2.1 Die gedrag van departementshoofde as transaksieleiers 

In sy fokus op die gedrag van departernentshoofde as transaksieleiers sQ 

Thomas (2003) dat transaksieleiers sekere tipes gedrag openbaar, wat 

vewolgens bespreek sal word. 

3.7.2.1.1 Kontinaent beloninas 

Om gedrag te be'lnvloed stel die departementshoofde duidelik wat gedoen moet 

word. Die departementshoofde gebruik dan belonings of insentiewe na gelang 

van die uitkomste wat bereik is. 

3.7.2.1.2 Passiewe bestuur deur uitsondering 

Om gedrag te be'invloed maak die departementshoofde gebruik van korreksie of 

straf in die geval van wanprestasie en onaanvaarbare standaarde. 

3.7.2.1.3 AMiewe bestuur deur lritsondering 

Om gedrag te be'invloed doen die departementshoofde aktiewe monitering van 

die werk wat uitgevoer moet word. Die departementshoofde gebryik dan 

korrektiewe metodes om te verseker dat die werk binne aanvaarbare standaarde 

voltooi word. 

As liassez-fair-leiers (par. 2.5.4.3) is departementshoofde onverskillig en volg 

hulle 'n onbetrokke benadering teenoor die volgelinge en hulle prestasie. 

Departementshoofde in hierdie model ignoreer die behoeftes van die volgelinge, 

reageer nie op probleme nie en monitor ook nie prestasie nie. 



In bogenoemde verband merk Thomas (2003) op dat alhoewel 

transaksieleierskap as sty1 in geheel nie vir departementshoofde aanbeveel word 

nie, word dit tot 'n meerdere of 'n mindere mate deur alle leiers gebruik word. 'n 

Brighouse (2004) maak 'n duidelike onderskeid tussen transformasieleierskap en 

transaksieleierskap, soos in tabel 6 uiteengesit. 

Tabel 6: Transformasieleierskap teenoor transaksieleierskap 

handel en 'n bestaan te maak. 

Gerig op voornemens, waardes, Gerig op mag en posisie, politiek en 

moraliteit en etiek. voorregte. 

Gaan verder as daaglikse aktiwiteite. Toegegooi onder daaglikse 

aktiwiteite. 

Fokus op langtermyndoehrvitte, Fokus op korttermyndoelwitte en 

sonder 'n toegewing vir menslike "harden feite. 

waardes en beginsels. I 
Onderskei tussen oorsake en Onderskei nie tussen oorsake en 

simptome en werk om te voorkom. simptome nie en is gerig op 

behandeling. - 
Fokus meer op 'n missie en die Fokus op taktiese kwessies. 

strategiee wat gebruik moet word om I 
die missie te bereik. 

Maak ten volle gebruik van die Steun op menslike verhoudinge om 

beskikbare menslike hulpbronne. menslike interaksie te fasiliteer. 

Ontwerp en herontwerp poste, ten Kom rolverwagtinge na deur daarna 

einde dit betekenisvol te maak en te te streef om effektief binne die 

hou. bestaande struktuur te werk. 

Rig die interne stelsels en strukture Ondersteun bestaande steisels en 

om die waardes en doelwitte te strukture wat die fondasie van die 

akkommodeer. I organisasie versterk. 



Morele leierskap word deur Starcher (2001) verduidelik as 'n model wat elemente 

van ander leierskapstyle te inkorporeer, terwyl Henry (2000) van mening is dat 

morele leierskap eerder 'n verlenging is van die menslike karakter. Hy beskryf die 

menslike karater as daardie morele, etiese en religieuse waardes wat deur mense 

se gedrag en oortuigings gereflekteer word. Robbins en Langton (1999) 

ondersteun die voorafgaande sienings met hulle verduideliking dat morele leiers 

volgens vaste waardestelsels optree, wat daartoe lei dat morele leiers eerlikheid, 

vertroue en medemenslikheid in hulle leierskapstyle openbaar. Duncan-Poitier 

(2004) fokus op departementshoofde as morele leiers wat daama moet streef om 

'n verskil te maak, om positiewe verhoudinge te bou en om die lewenskwaliteit 

van alle opvoeders te verbeter. Sy is ook van mening dat departementshoofde 

wat binne die morele-leierskapmodel ressorteer oor integriteit beskik, gefokus is 

en deurgaans doelgerig optree. 

3.7.3.1 Optrede dew departementshoofde as rnorele leiers 

Starcher (2001) beskryf departementshoofde as morele leiers deur te verklaar dat 

hulle gewoonlik die volgende optredes openbaar: 

Hulle het 'n passie om die regte ding te doen. 

Hulle is moreel proaktief. 

Hulle ootweeg alle belanghebbendes. 

Hulle het 'n sterk etiese karakter. 

Hulle het 'n obsessie met regverdigheid. 

Hulle besluitnerning vind volgens bepaalde beginsels plaas. 

Hulle integreer etiek met bestuur. 

Hulle moedig leerervarings in die organisasie aan. 



3.7.3.2 Opleiding van departementshoofde as morele leiers 

Vir Frohnmayer (2003) het die opleiding van departementshoofde in hierdie 

leierskapmodel nie ten doel om 'n nuwe leierskapstyl te ontwerp nie, maar om die 

departementshoofde se bestaande leierskapstyl om bepaalde etiese waardes te 

sentreer. Hy toon aan dat die volgende etiese eienskappe tydens 

leierskapontwikkelingsprogramme gelnkorporeer moet word: 

Respekteer outonomie. Die leiers moet nie vryheid van keuse vir hulle 

volgelinge afskeep nie. 

Wees regverdig. Konsekwentheid is hier die wagwoord. Die leier moet 

ook onpartydig en objektief optree. 

Vermy benadeling. Neem elke denkbare maatstaf om fisiese, emosionele 

en psigologiese benadeling te vermy. 

Wees opreg. Wees altyd eerlik, lojaal en kom beloftes na. 

Wees voordelig. Daar moet deurgaans tot die algemene welstand van 

ander bygedra word. 

3.7.4 Leierskapparadoksmodel 

Deal en Peterson (1999) is die ontwerpers van die leierskapparadoksmodel, wat 

gebaseer is op die siening dat effektiewe departementshoofde beide 

tegniese/bestuurs- en simboliese/artistiese leierskapvaardighede moet besit om 

suksesvol te wees. 

In die tegniesehestuursparadigma word effektiewe leierskap die beste uitgevoer 

indien duidelike beleid, prosedures en prestasie beklemtoon word deur versigtige 

beplanning en implementering van goed deurdinkte, rasionele besluitneming. 



In die sirnbolieselartistiese paradigrna word effektiewe leierskap die beste 

uitgevoer indien die departernentshoofde betekenis kan gee aan die kultuur van 

die skool en die opvoeders en leerders se toewyding aan die skool kan versterk. 

Deal en Peterson (1999) verklaar verder dat hierdie twee paradigrnas 

onlosrnaaklik verbind is tot rnekaar. Hulle is van rnening dat departernentshoofde 

slegs hulle eie potensiaal sal besef indien hulle goed kan bestuur terwyl die 

sirnboliese betekenis verbind tot elke aksie in gedagte gehou word. 

Tabel 7 hierna verskaf 'n opsornrning van die verskille tussen die tegniese en die 

sirnboliese wyses waarop leierskap volgens Deal en Peterson (1999) beskou 

word. 



Tabel 7: Tegniese en sirnboliese wyses van leierskap 

lefiniering van die paradigma 

Rolle en take verbind tot 

iepartementshoofde in skole 

reanieslBestuur 

Rruktuur, bestuur, 

~efokus 

Effektiwiteit, 

lestandaardiseer, 

~valuasie, beplanning 

ferlies aan betekenis, 

spontane'iteit, rigied 

4fsydigheid 

Beplanner 

Hulpbrontoewyser 

Ko6rdineerder 

Toesighouer 

Ontleder van 

informasie 

Regter 

"Gatekeeper" 

Analis 

Skedulering 

Ontwikkeling van 

die begroting 

0 Beplanning vir 

spesiale gebeure 

soos ouer 

inligtingsessies, 

byeenkornste, ens 

Beplanning en 

ontwikkeling van 

skoolverbetering 

Dissipline 

SimboliesIArtisties 

Uorrnatief en sosiaal 

jinarnies 

3ntwikkeling, gedeelde 

setekenis, toewyding en 

tultuur 

3nderprestasie en swak 

~erksuitsette 

0 Geskiedkundige 

0 Antropoliese 

speurder 

VisioenQr 

0 Sirnbool 

Vorrner 

Digter 

Akteur 

Geneesheer 

Serernoniele 

leierskap tydens 

funksies 

Toesprake en 

bedankings 

tydens spesiale 

geleenthede en 

jaarafsluitings 

0 lnformele 

netwerking 

Nuusbrief artikels 

E-POS- 



korrespondensie 

- 

Meedeel van 

wyse woorde 

tydens 

oggendopeninge 

Kantoor as 

simbool - foto's, 

skilderye en 

toepaslike 

aanhalings 

Toesighouding 

3.7.5 Gesellschaft en gemeinschaft 

Thomas Sergiovanni se modelle vir leierskapontwikkeling (soos omskryf deur 

Tadd, 2004) is gebaseer op funksie, vorm, klem en konsepsie. Sy 

leierskapmodelle kan die beste verstaan word deur te onderskei tussen twee 

wyses waarop leierskap beskou word, wat hy noem gesellschaff en gerneinschaff. 

Hierdie twee paradigmas stem in baie ooreen met di6 van Deal en Peterson. 

Beide die gesellschaft- en gemeinschaftparadigmas (soos die onderskeid getrek 

word in tabel 8) beklemtoon 'n kontras tussen die modelle gebaseer op 

meganiese, nie-humanistiese, taak- en doelwitgebaseerde model en 'n 

mensgesentreerde, betekenisvolle-verhoudinggebaseerde model. 



Tabel 8: Vergelyking van die gesellschaft- en gemeinschaft modelle 

Definiering van die 

model 

Rasionaliteit van die 

paradigma 

Besigheidsplan 

Motivering 

ldeale t ips  

verhouding 

Eienskappe 

Leierskapbasis 

Leierskap 

funksiesrrake 

Gesellschaft of hoe 

prestasie ( T W  

piramidemodel, 

treinspoormodel) 

Klientverskaffermodel 

deur die gebruik van 

interpersoonlike 

leierskapvaardighede 

van leiers 

Rasionaliteit as 

selfbelanghebbende, 

doelsoekende gedrag 

Fabriek of besigheid 

gesentraliseer bestuur 

lndividuele beloning 

Gesellschaft 

(geselskap) 

Rolle en verwagtinge 

Gesag gebaseer op 

posisie/mag/funksie 

Gemeinschaft of 

konstruktiwiteit 

Morele verbintenisse 

gegrond in kulturele 

norme 

Rasionaliteit as 

gekonstruktureerde 

kennis, wat dikwels 

verdeel en gedeel word 

Ondenvysgemeenskap 

Selfbestuur 

Gevoel van verpligtingl 

rnorele verbintenis om 

die regte ding te doen 

Gemeinschaft 

(gemeenskap) 

Gemeenskap van 

verhoudings, plek 

verstand en geheue 

Morele gesag 

Doe1 georienteerd 

Behoud van 

harmonie 



lnstitusionalisering 

van waardes 

. Motivering 

Bestuur 

Verduideliking 

Bemagtiging 

Modellering 

Toesighouding 

Tadd (2004) is verder van rnening dat Sergiovanni se rnodelle van Deal en 

Peterson se modelle verskil in die sin dat Deal en Peterson glo 

departementshoofde gebruik elemente van beide paradigmas op gepaste tye en 

in toepaslike situasies. Sergiovanni argumenteer dat die konstruktiewe 

benadering beter is as die ander. 

Tadd (2004) motiveer uit eie ondewinding dat 'n bestuur georienteerde, 

hoeprestasiebenadering vir departementshoofde makliker is om te gebruik, omdat 

dit min steun op die persepsies van ander. Die benadering wat 

departementshoofde graag sal wil gebruik om stelsels te ontwikkel is gewoonlik 

die benadering wat die beste resultate sal lewer. Ander sal moeilik foutvind of 

blarneer indien die departementshoofde effektief is in hierdie area. In die kultuur 

in 'n gebou byvoorbeeld afbrekend is vir 'n geskikte leeromgewing, sou die beste 

bestuursbesluit wees om 'n skoolklimaatkomitee te stig wat ondersoek kan instel 

en 'n oplossing kan vind. Hoewel hierdie benadering chaos kan verminder, werk 

dit nie altyd nie en word die essensie van dit wat in die skool nodig is, soos 'n 

klirnaat van respek, professionalisme en morele verbintenis, nie bereik nie. 

Volgens Deal en Peterson, soos ornskryf deur Tadd i2004) sal die simboliese 

take van die departementshoofde slegs opgemerk kan word indien die 

bestuurstake goed gedoen is. In 'n situasie waar daar byvoorbeeld te min sitplek 



tydens 'n saalbyeenkoms is en daar geen skedule vir die res van die dag is nie, 

sal daar geen ag geslaan word op die sirnboliese betekenis van die byeenkoms 

nie. Die gehoor sal weens die chaos weet dat dinge nie goed gaan nie. As alles 

perfek verloop, daarenteen, maar daar is geen betekenis, relevansie of rede vir 

die byeenkoms nie, sal almal dit ook vinnig opmerk. In so 'n geval sal die lede 

van die byeenkoms hulleself gewoonlik afsny die van gebeure en hulle eie 

betekenis skep, hetsy deur hulle gedrag of kritiek. 

Die konstruktiewe opvoedkundige teorie beteken dat departernentshoofde hulle 

eie leerervarings skep deur ondervinding en toepassing. Vir die Suid-Afrikaanse 

onderwysstelsel om relevant te wees, moet departementshoofde help om hierdie 

leere~arings te bevredig. Daarom moet daar maniere gevind word waarop 

departementshoofde die opvoeders en leerders kan help om betekenis te gee 

aan hulle werk in skole. Deur die gebruik van leierskap is daar 'n goeie kans dat 

hierdie betekenis we1 geskep kan word. 

Tadd (2004) is van mening dat die gebruik van die gerneinschaftmodel eerder as 

die gesellschaffbenadering aangehang moet word. Min opvoeders en leerders 

verkies om as objekte bestuur te word eerder as om hanteer te word as individue 

wat gerespekteei en gehoor wil word. 

Beide Deal en Peterson en Sergiovanni onderskei tussen twee verskillende 

wyses waarop departementshoofde hulle leierskap in die skool kan beoefen. Aan 

die een kant is daar 'n bestuursfunksie wat hoofsaaklik te doen het met resultate, 

effektiwiteit, strukture en 'n stelsel van ekstrinsieke belonings en straf. Aan die 

ander kant bestaan daar 'n kultuur begronde stelsel van moreel bindende 

verhoudinge, sinvolheid en toegewydheid. Die plaas van klem op effektiewe 

bestuur alleen sal 'n betekenislose kultuur tot gevolg h&, maar sonder effektiewe 

leierskap is dit moeilik om 'n effektiewe leeromgewing te skep. Daarom moet 

departementshoofde eerder effektiewe bestuurders sowel as kultureel sensitief 

wees, sodat die beste in die skool, die departement en die opvoeders wat daar 

werk, na vore gebring kan word (Tadd, 2004). 



In die lig van die bespreking tot dusver is dit duidelik dat geen enkele model van 

leierskap, hetsy transformasieleierskap, transaksieleierskap, morele leierskap, 

paradoksale leierskap, gesellschaft of gemeinschaft in wese beter by die 

departementshoof sal pas as 'n ander model nie. Die departementshoof sal dus 

op grond van situasie binne die reelstelsel (par. 2.5.3) van die skool sy 

leierskapstyl moet aanpas en oor die algemeen eerder 'n styl' ontwikkel wat 

aspekte van die modelle integreer. 

In hierdie hoofstuk was die fokus onder andere op die enkele aspekte van 
- 

departementshoofde in skole en die leierskapposisie wat hulle vervul. Die 

leierskapposisies van departementshoofde is bespreek ten opsigte van 

strategiese leiers, taktiese leiers en operasionele leiers. Hierdie spesifieke 

bespreking het gelei tot 'n gefokuste ondersoek na die hierargiese vlakke in skool. 

Vervolgens is die bespreking rakende departementshoofde uitgebrei ten opsigte 

van taakbeskrywings, leierskapuitdagings en die rol van leierskap in die Suid- 

Afrikaanse onderwysstelsel. 

Dit was deurgaans baie duidelik dat departementshoofde 'n integrale rol v e ~ u l  in - 
die sukses van die skool as geheel. Dit is verder belangrik dat die bestaande 

modelle vir leierskapopleiding deeglik beskou moet word, aangesien hierdie 

ontleding die begronding moet wees vir die ontwikkeling van 'n 

leierskapopleidingsprogram. Die modelle het dus ten doe1 om die spesifieke 

aspekte van belang by die ontwikkeling van 'n opleidingsprogram te definieer, om 

sodoende die toepaslikheid d a a ~ a n  te evalueer en die eindresultaat by die 

opleidingsprogram te implementeer. 

In die volgende hoofstuk sal die empiriese navorsing wat gedoen is om lig te werp 

op die probleemvrae, volledig weergegee word. 



HOOFSTUK 4 

EMPlRlESE ONDERSOEK EN NAVORSINGSRESULTATE 

In hoofstuk 2 is 'n literatuurstudie gedoen wat gefokus het op die wese van 

leierskap. Daarna is in hoofstuk 3 in meer besonderhede gefokus op die 

leierskapposisie van departementshoofde en toepaslike leierskapmodelle wat kan 

dien as 'n riglyn waarvolgens 'n leierskapontwikkelingsprogram ontwerp kan 

word. 

Die doel van die ernpiriese ondersoek was om vas te stel oor watter 

leierskapstyle bestaande departementshoofde beskik, aangesien hierdie kennis 

bepalend is vir die ontwerp 'n effektiewe werkbare leierskapontwikkelings- 

program. Verder het die ondersoek ook ten doel gehad om 'n vergelyking te 

bepaal tussen leierskapvaardighede en werkverrigting. Uit die spesifieke aard 

van die vrae kon ook vasgestel word hoe departernentshoofde die nut van en 

behoefte aan leierskapopleiding ervaar. 

In hierdie hoofstuk word die navorsingsontwerp uiteengesit en die data van die 

empiriese ondersoek weergegee en ge'interpreteer. Die navorsingsontwerp wat 

vir die doel van hierdie studie gebruik is, word vervolgens bespreek (4.2). Daarna 

word aandag gegee aan statistiese tegnieke (4.3). 

4.2 NAVORSINGSONTWERP 

'n Vraelys is gebruik om data te versamel met die oog op statistiese ontleding. 

Die vraelys as meetinstrument asook die prosedure vir die insameling en 

vewerking van die data word hieronder bespreek met vetwysing na die 



rneetinstrument (4.2.1) die populasie (4.2.2) en die administratiewe prosedure 

(4.2.3). 

4.2.1 Die meetinstrument 

'n Bestaande gestruktureerde vraelys waarin alternatiewe antwoorde op vrae 

verskaf word, waaruit die respondente telkens hulle eie keuses moet aandui, is 

gekies as rneetinstrument. Hierdeur kon die departementshoofde doeltreffend 

bereik word ten einde data in te samel. Die vraelys is ook so gestruktureer dat dit 

gepas het by die probleem wat in die navorsing ondersoek word. Die 

samestelling van die vraelys het dit moontlik gemaak om die respons maklik te 

ontleed en was vir die doel van die studie uiters geskik. Hierdie gestruktureerde 

vraelys het deel uitgemaak van die finale vraelys wat aan die 

departementshoofde versend is. Die meetinstrument waarop die respondente 

gereageer het, bestaan dus uit drie afdelings, naamlik: 

Afdeling A: Biografiese Besonderhede 

Afdeling B: Die gestruktureerde vraelys om die leierskapstyle van die 

respondente te bepaal 

Afdeling C: Bykomende vrae wat gebruik is om sekere literatuur en 
7 

algemene aannames te ondersoek. 

Die bostaande afdelings. van die finale vraelys waarop die respondente moes 

reageer word hieronder bespreek: 

4.2.1.1 Afdeling A 

Hierdie afdeling het slegs gefokus op die biografiese gegewens van die 

respondente. Die biografiese gegewens (vergelyk vrsag 1 in bylaag C) is by 

departementshoofde ingesamel met die oog daarop om die volgende inligting te 

bekom: 



Die ouderdom van die respondente; 

die geslag van die respondente; 

die aantal jare wat die respondent as opvoeder werksaam is; 

hoeveel jare e~a r i ng  die respondent as departementshoof het. 

4.2.1.2 Afdeling B 

In hierdie afdeling is gepoog om deur 'n bestaande gestandaardiseerde vraelys 

die spesifieke leierskapstyle waaroor die respondente beskik te identifiseer. Die 

vrae wat gebruik is, is aangepas vanuit Clark (2002) se 

leierskapstylopnamevraelys (Bylae C). Clark (2002) het hierdie vraelys ontwerp 

as 'n opleidingsinstrument. Die vrae in hierdie vraelys is gebaseer op algemene 

leierskapstyloortuigings. Alhoewel daar geen statistiese aanduiding is wat die 

betroubaarheid en geldigheid van die vraelys toon nie, is Clark (2002) op grond 

van terugvoer vanuit verskeie opleidingsessies en alternatiewe bronne oortuig dat 

hierdie vraelys 'n akkurate instrument vir die toetsing van leierskapstyle is. 

Hierdie vraelys bestaan uit dertig (30) individuele vrae, met die doel om te 

onderskei tussen drie leierskapstyle. Die vraelys onderskei dus tussen outorit6re 

leiers, deelnemende leiers en delegerende leiers (par. 2.5). Elke vraaistel die 

respondent in staat om 'n antwoord te verskaf op 'n vyfpuntskaal: 

Gereeld 14 
I 

Soms 13 
I 

Min 12 1 
I Nooit I '  I 

Die vrae is in drie bondels gestruktureer wat elk 'n leierskapstyl voorstel. 



Ten einde 'n waarde vir hierdie leierskapstyl te bereken is die totaal van die 

respondente se tellings van vrae 1, 4, 7, 10, 13, 16, 19, 22, 25 en 28 bereken. 

Die respondent word geklassifiseer as 'n outoritere leier indien die totaal van 

hierdie tellings beduidend hoer is as die tellings vir die ander leierskapstyle. 

4.2.1.2.2 Deelnemende leierskaostvl 

Ten einde 'n waarde vir hierdie leierskapstyl te bereken, is die totaal van die 

respondente se tellings vir vrae 2, 5, 8, 11, 14, 17, 20, 23, 26 en 29 bereken. Die 

respondent word geklassifiseer as 'n deelnemende leier indien die totaal van 

hierdie tellings beduidend hoer is as die tellings vir die ander leierskapstyle. 

Ten einde 'n waarde vir hierdie leierskapstyl te bereken is die totaal van die 

respondente se tellings van vrae 3, 6, 9, 12, 15, 18, 21, 24, 27 en 30 bereken. 

Die respondent is geklassifiseer as 'n delegerende leier indien die totaal van 

hierdie tellings beduidend hoer is as die tellings vir die ander leierskapstyle. 

4.2.1.2.4 Klassifisenna van tellinus 

Die laagste moontlike telling wat enige respondent in 'n leierskapstyl kan behaal, 

is tien (lo), terwyl die hoogste telling vyftig (50) is. Die hoogste telling van die 

totaal van die drie leierskapstyle is beduidend vir die leierskapstyl waarop die 

respondent in die skool konsentreer. Daar word aanvaar dat 'n telling van veertig 

(40) of meer vir 'n spesifieke leierskapstyl die gebruiklike leierskapstyl vir die 

betrokke respondent is. lndien 'n telling van twintig (20) of minder aan 'n 



leierskapstyl gekoppel is, is dit beduidend van die leierskapstyl wat nie dew die 

respondent openbaar word nie. 

Sodra die totaal van twee van die tellings na aan mekaar voorkom, is daar 'n sterk 

aanduiding dat die respondent in 'n persoonlike of werkgerigte oorgangstadium 

verkeer. Die uitsondering op hierdie reel is hoe tellings in beide die deelnernende 

en delegerende leierskapstyle. In so 'n geval sou die respondent volgens Clark 

(2002) as 'n delegerende leier geklassifiseer word. lndien daar geen beduidende 

verskil tussen die tellings van die drie verskillende leierskapstyle voorkom nie, is 

dit 'n aanduiding dat die respondent nie 'n duidelike persepsie het van die style 

waaruit daar gelei word nie. Dit vind gewoonlik plaas wanneer 'n respondent 'n 

nuwe leier is of wanneer die respondente in die proses is om 'n gepaste 

leierskapstyl vir hulleself te identiseer. 

4.2.1.3 Afdeling C 

In hierdie afdeling is gepoog om deur verskillende vrae die 8~ ltshoofde 

se sieninge en e~ar ing  rakende leierskap in die skool aan te spreek. Hierdie 

afdeling fokus op drie areas van leierskap vir depattementshoofde, te wete hulle 

siening van leierskap in die algerneen, hulle leierskap vermoe en vaardighede in 

die werkomgewing en laastens hulle behoefte aan en nut vir leierskapopkiding. 

Die respondente rnoes by elke item net ja, nee of onseker antwoord. Daar is 

gevind dat 'n skaal van slegs 'n ja of nee vewarring kan veroorsaak, weens die 

respondent se gebrek aan kennis rakende die konsep van leierskap in die 

algemeen. 



4.2.1.3.1 Leierska~aefokuste vrae 

Vrae 1, 10 en 12 in Afdeling C verwys na leierskap in die algemeen. Hierdie vrae 

is ge'identifiseer as vrae wat die kennis moes bepaal rakende die konsep en wese 

van leierskap. 

4.2.1.3.2 Wekomaewina-aefokuste vrae 

Vrae 2, 8, 9, 11, 13, 14 en 15 in Afdeling C verwys na die departementshoofde se 

ervaring van en vermoe rakende leierskap in die werkomgewing. 

4.2.1.3.3 Leierskapo~leidins-clefokuste vrae 

Vrae 3, 4, 5, 6 en 7 in Afdeling C verwys na die departementshoof se behoefte 

aan en nut vir leierskapopleiding. 

4.2.2 Populasie 

Vir die doel van hierdie ondersoek het die populasie verteenwoordigende 

sekondgre skole in Potchefstroom en Klerksdorp van die Noordwesprovinsie 

ingesluit. 'n Beraamde telling van 4 departementshoofde per sekond&regkool is 

vir die doeleindes van die ondersoek gebruik. Op aanbeveling van die Statistiese 

Konsultasiediens van die Noordwes-Universiteit is 'n minimum van dertig (30) 

vraelyste nodig vir effektiewe resultate. Hierdie minimumvlak het bepaal dat 'n 

minimum van 8 skole (8 skole X beraamde 4 respondente per skool = 32) by die 

ondersoek betrek moet word. 

Die lys van sekondgre skole met hulle adresse en kontaknommers is van die 

Noordwes-Onderwysdepartement verkry. 



4.2.3 Administratiewe prosedure 

Die onderwyshoof (superintendentgeneraal) van die provinsie is skriftelik versoek 

om toestemming te gee om die vraelyste aan departementshoofde te versend 

(bylae A). Die toestemming is we1 verkry en die onderwyshoof het bepaalde 

voorwaardes gestel (bylaag B) waaraan in alle opsigte voldoen is. 

'n Skrywe aan departementshoofde (deel van vraelys in bylae C), sowel as die 

brief van goedkeuring van die onderwyshoof (bylae B) is by die vraelys gevoeg en 

persoonlik by die onderskeie sekondere skole afgelewer. Tydens die besoek aan 

die skole is die navorsingsprojek met die skoolhoof (in sekere gevalle die 

adjunkhoof) bespreek, waarna alle skoolhoofde onderneem het om die vraelyste 

aan die respondente te gee. In die skrywe aan die departementshoofde is hulle 

beleefd versoek om die vraelyste te voltooi. Daar is met die skoolhoofde gereel 

dat die vraelyste aan hulle terugbesorg sou word, waar dit afgehaal sal word. Na 

beraadslaging met die skoolhoofde is bevind dat dit nodig is om slegs nege (9) 

skole in Potchefstroom en Klerksdorp by die ondersoek te betrek. Hierdie nege 

skole het oor 'n totaal van 37 departementshoofde beskik, wat na aanleiding van 

die Statistiese Konsultasiediens van die Noordwes-Universiteit voldoende was vir 

effektiewe resultate. 
- 

Daar is ruim tyd gegee vir respons (4 weke), waarna daar tydens telefoniese 

opvolging bevestig is dat die vraelyste afgehaal sal word. Tydens die poging om 

die vraelyste by die onderskeie skole af te haal is die volgende resultate bereik: 



Tabel 9: Aantal vraelyste uitgestuur en terugontvang 

vraelyste respons:% 
uitgedeel (A) 

bruikbare 
vraelyste 

(D) 
37 33 31 83.78% 

Op aanbeveling van die Statistiese Konsultasiediens van die Noordwes- 

Universiteit was die hoeveelheid voltooide vraelyste wat terugontvang is 

(83.78%), voldoende vir 'n effektiewe statistiese ontleding en aannames ('n 

minimum van 30 voltooide vraelyste is as vereiste gestel vir effektiewe statistiese 

ontleding). Die verkree resultate kan derhalwe gebruik word om veralgemenings 

te maak oor die populasie. 

Die respons van die respondente is met die hulp van die Statistiese 

Konsultasiediens van die Noordwes-Universiteit verwerk. Die frekwensies, 

persentasie en ander relevante statistiek is deur middel van die SAS- 

rekenaarprogram (SAS lnstituut, 1999) bepaal. Die volgende statistiese tegnieke 

en metodes is gebruik om die data te analiseer: 

0 Bepaling van frekwensies (biografiese gegewens). 

Bepaling van frekwensies en gemiddeldes oor alle vrae vir alle 

respondente en groepe respondente. 

Bepaling van die geldigheid van die leierskap vraelys deur die 

gebruikmaking van 'n faktorontleding 

Bepaling van die betroubaarheid van die leierskap vraelys met behulp van 

die Cronbach alfa-waarde (Anastasi, 1988:124). 



Daar is ook telkens waar gemiddeldes bereken is, verwys na die 

standaardafwyking wat 'n aanduiding is van die grootste afwyking van die 

gemiddelde af. Hierdie standaardafwyking is ook gebruik om afleidings te maak 

ten opsigte van individuele prestasies wat duidelik uitstaan (sogenaamde 

uitskieters) . 

Hierdie inligting het dit ook moontlik gemaak om die response vanaf die 

departementshoofde weer te gee en te bespreek. 

Aangesien daar in geen van die vrae enige nulresponse voorgekom het nie, is 

hierdie aspek tydens interpretasie weggelaat. 

4.3.1 Statistiese ontleding van afdeling A (biografiese gegewens) van die 

vraelys: bepaling van frekwensies 

Daar is met Afdeling A van die vraelys gepoog om die biografiese gegewens van 

die respondente te verkry. 'n Opsomming van die gegewens soos dit verkry is vir 

die biografiese gegewens word in tabel 10 hieronder saamgevat. 



Tabel 10: Biografiese gegewens van departementshoofde 

I Geslag: I manlik 1 16 1 51.61 

Ouderdom: 

f 

1 

4 

11 

15 

30 jaar en jonger 

31 - 39 jaar 

40 - 49 jaar 

50 jaar en ouer 

I 

ondemyser: 

Gemiddelde % 

3.23 

12.9 

. 35.48 

48.39 

Gemiddelde ouderdorn is 43.68 jaar 

1 I 

vroulik 1 13 1 41.94 

Besonderhede nie ingevul 

Standaardafwyking 

7.36 

2 

0 - 9 jaar 

10-19jaar 

20 - 29 jaar 

30 jaar en meer 

6.45 

Gemiddelde aantal jaar diens as 

onderwyser is 22.23 jaar 

1 

11 

14 

5 

Standaardafwyking 

7.57 

Jare ewaring as 

departementshoof: 

3.23 

35.48 

45.16 

16.13 

Gemiddelde aantal jaar diens as 

departementshoof 

0 - 3 jaar 

4 - 7 jaar 

8 - 1 1  jaar 

12 jaar en meer 

Standaardafwyking 

5.32 

8 

5 

12 

6 

25.81 

16.13 

38.71 

19.35 



4.3.1.1 Ouderdom 

Uit tabel 10 hierbo blyk dit dat : 

die oorgrote meerderheid (83.87%) bo die ouderdom van 40 jaar is; 

van hierdie persentasie is 35.48% tussen die ouderdom 40.en 49 jaar is en 

48.39% ouer as 50 jaar is. 

Die gemiddelde ouderdom is 46.68 (Standaardafwyking = 7.36). 

Hieruit kan afgelei word dat die meeste van die respondente we1 'n hoe mate van 

lewens- en ondewyservaring het. Wat ook na vore kom is die feit dat slegs 

16.13% van die respondente jonger as 40 jaar is. Afgesien van die aanname dat 

die respondente 'n hoe mate van lewens- en ondewyservaring het, is die 

voorkoms van min jong departementshoofde opvallend. Die aanname kan dus 

gemaak word dat daar tans die sogenaamde bottelnek-effek onder senior 

ondenvysers voorkom, wat verhoed dat jonger onderwysers vir 

departernentshoofposte kan aansoek doen. 

4.3.1.2 Geslag 

Uit tabel 10 blyk dit dat die respondente naaster~~- iby om die heme verdeel is tussen 

manlike en vroulike respondente (51.6f mans en 41.94 dames). ~ a a r  is dus 

geen beduidende verskil tussen die hoeveelheid geslaggebaseerde respondente 

nie. 

4.3.1.3 Jam diem as ondenvyser 

Tabel 10 toon dat die meeste respondente (80.64%) tussen 10 en 29 jaar 

onderwysewaring het. Van hierdie respondente het 35.48% tussen 10 en 19 jaar 

onderwyservaring en 45.16% van die respondente het tussen 20 en 29 jaar 

onderwyservaring. Die gemiddelde jare diens as onderwyser is 2223 jaar 

(standaardafwyking = 7.57). 



Daar is 'n duidelik verband tussen die ouderdomme van die respondente (par. 

4.3.1 . l )  en die jare ewaring as onderwyser. Die afleiding in par. 4.3.1.1 word dus 

bevestig, naamlik dat die meeste van die respondente we1 'n hoe mate van 

lewens- en onderwysewaring het. Na aanleiding van hierdie statistiek is daar 'n 

sterk aanduiding dat hierdie opvoeders die doelbewuste besluit geneem het om 

die onderwys 'n loopbaan te maak. 

4.3.1.4 Jare ervaring as depadernentshoof 

Uit tabel 10 blyk dit dat die meerderheid respondente (58.06%) meer as 8 jaar 

ewaring as departementshoof het. Van hierdie persentasie het een derde van die 

respondente meer as twaalf jaar ewaring (33.33%), terwyl twee derdes van 

hierdie respondente (65.74%) 8 tot 11 jaar ewaring as departementshoofde het. 

Die gemiddelde jare diens as departementshoof is 8.57 (standaardafwyking = 

5.32). 

Die volgende vraag wat uit hierdie statistiek voortspruit is of hierdie 

departementshoofde in hulle posisies gestagneer het, of dit hulle lewensideaal 

wadis om slegs 'n departementshoof te wees en of hierdie statistiek bevestigend 

is van die bottelnek-effek onder senior onderwysers. 
7 

43.2 Statistiese ontleding van afdeling B (leierskapstylopnamevraelys) van 

die vraelys: bepaling van betroubaarheid 

Ten einde die betroubaarheid van die meetinstrument in die Suid-Afrikaanse 

konteks waarin dit gebruik is te bepaal, is gebruik gemaak van die Cronbach alfa- 

betroubaarheidskoBffisient (vgl. Cronbach, 1949: 160 e.v.), naamlik: 



Waar k die aantal items in die subskaal is, IV, die somtotaal van die variansie 

van die items in die subskaal en V, die variansie van die subskaal is. Die 

betroubaarheid van elke faktor wat deur die vraelys getoets word is bepaal met 

behulp van bogenoemde formule. Die alfa- (of betroubaarheids-) koeffisient van 

die verskillende leierskapstyle is redelik hoog, soos vervolgens blyk uit tabel 11: 

Tabel 11: Betroubaarheid van die vraelys: alfa-koeffisient van die drie 

leierskapstyle. 

I Faktor ( Outoritere I Deelnemende I Delegerende 

I alfa-waarde I I I I 

I leierskap ( Leierskap I ~ e i e k k a ~  

Dit blyk duidelik dat gemiddelde tellings (20.5) telkens behaal is viral die faktore. 

Die afleiding word dus gemaak dat die vrae van die leierskapstylopnamevraelys 

telkens op 'n betroubare wyse saamgegroepeer is en dat hierdie meetinstrument 

(vraelys) dus betroubaar is vir die populasie waarbinne dit gebruik is. 

Cronbach 

4.3.3 Statistiese ontleding van afdeling 6 (leierskapstylopnamevraelys) van 

die vraelys: bepaling van geldigheid 

- 
Die geldigheid van afdeling B is bepaal deur 'n faktoranalise. Die 

leierskapstylopnamevraelys (Clark, 2002) het op drie faktore (outoritere leierskap, 

deelnemende leierskap en delegerende leierskap) gefokus. Die Principal 

Components metode wat deur die Statistiese Konsultasiediens van die 

Noordwes-Universiteit uitgevoer is, het 10 (tien) faktore ge'identifiseer. Die 

Varimax-rotasie het tydens 'n tweede analise getoon dat die items op dieselfde 

wyse saamgroepeer as in die vorige ondersoeke en dat 10 faktore volgens die 

Mineigen kriteria steeds behou word. Die rede wat aangevoer is vir die 

onstabiliteit van die faktorstruktuur is die klein hoeveelheid respondente. 

0.68 

Aangesien die faktoranalise slegs eksploratief is, be'invloed dit nie die 

betroubaarheid (par 4.3.2) van die vraelys nie. 

0.65 0.50 



4.3.3.1 Ondersoek na faktorgroepering

Op grond van die resultate hierbo, is 'n individuele ondersoek onderneem

waartydens daar gepoog is om die faktorbeladings op die toepaslike subskale te

identifiseer. Daar is dus met hierdie individuele ondersoek ~epoog om 'n

vergelyking te tref tussen die faktore van die leierskapstylopnamevraelys en

faktore wat ge"identifiseeris deur die varimax-rotasie.

Tabel12: Faktorontleding van die outoritere leierskapstyl

1 Outoritere leierskapstyl 3

Tabel 12 hierbo toon dat die outoritere leierskapstyl (faktor 1) oorwegend in 3

gelaai het. Van die tien vrae wat volgens die leierskapstylopnamevraelys die

outoritere leierskapstyl bepaal, het vyf in faktor 3 volgens die varimax-rotasie

gegroepeer. Alhoewel hierdie verskynsel die geldigheid van hierdie leierskapstyl

betwis, is daar sterk aanduidings dat die outoritere leierskapstyl in fakt~r 3 van die

varimax-rotasie konsentreer. Die vrae volgens die leierskapstylopnamevraelys

wat buite die geldigheidsbepaling van die outoritere leierskapstyl val is vrae 1, 4,

16, 19 en 28.
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Tabel13: Faktorontledingvan die deelnemende leierskapstyl
""~ ~_",>/' ."'')::::;/'</':\ '-~-'1!2i ;::;':\';?~ --ry~ '~<~Y"':"~?1'(,!'_V--;~':~".~:f':':'::,Jet'-L':'.: ,~:,,!,;:?~}~,,",,,,:,~,.,.,;"

;1!;,i@~I(.P!1$tyl()IJlo..rn~~[.,ly~;

Deelnemende leierskapstyl 4

Tabel13 hierbo toon dat die deelnemende leierskapstyl (faktor 2) in faktore 2 en

4 getoets is, en dat daar sterk aanduidings is dat die deelnemende leierskapstyl

in faktor 4 konsentreer, aangesien die belading in faktor 4 telkens hoer getoets

het as die belading in faktor 2 en aangesien faktor 4 se tellings meer neig na 1

(een) en dus meer geldigheid toon. Alhoewel hierdie verskynsel die geldigheid

van hierdie leierskapstyl betwis, is daar sterk aanduidings dat die deelnemende

leierskapstyl in faktor 4 van die statistiese ontleding konsentreer. Die vrae

volgens die leierskapstylopnamevraelys wat buite die geldigheidsbepalingvan die

deelnemende leierskapstyl val, is vrae 8, 11, 14,23,26 en 29.

Tabel14: Faktorontleding van die deregerende leierskapstyl

Tabel 14 hierbo toon dat-die deelnemende leierskapstyl (faktor 3) in faktor 1 die

swaarste gelaai het. Van die tien vrae wat volgens die

leierskapstylopnamevraelys die outoritere leierskapstyl bepaal, het vyf (5) van die

tien vrae in faktor 1 volgens die varimax-rotasie gegroepeer. Alhoewel hierdie

verskynsel die geldigheid van hierdie leierskapstyl betwis, is daar sterk

aanduidings dat die delegerende leierskapstyl in faktor 1 van die varimax-rotasie

konsentreer. Die vrae volgens die leierskapstylopnamevraelys wat buite die

geldigheidsbepaling van die delegerende leierskapstyl val, is vrae 9, 12, 18) 24 en

27.
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4.3.3.2 Vergelykende resultate van faktorgroepering 

Na aanleiding van die statistiese inligting hierbo is die besluit geneem om met 'n 

individuele ondersoek voort te gaan. Tydens hierdie ondersoek is slegs die vrae 

wat binne die geldigheidsbepalings van die onderskeie faktore ressorteer gebruik 

(par. 4.3.2.1). Die vrae wat buite die geldigheidsbepaling van die onderskeie 

faktore val, is dus nie in ag geneem nie. Die drie leierskapstyle is hierna op grond 

van die resultate van die varimax-rotasie bepaal om vas te stel of daar 'n verband 

of verskil tussen die varimax-rotasie en die oorspronklike resultate van die 

leierskapstylopnamevraelys is. Die persentasie in die onderstaande tabel verwys 

telkens na die persentasie respondente wat die spesifieke leierskapstyl openbaar. 

Die volgende vergelykende resultate is verkry. 

Tabel 15: Vergelykende resultate van faktorgroeperings 

Leierskapstylopnamevraelys 

Op grond van die resultate hierbo is dit duidelik dat die persentasies vergelykend 

verander het. Nieteenstaande hierdie verskil in resultate is dit duidelik dat die 

deelnemende leierskapstyl in beide ondersoeke die hoogste toets, terwyl die 

delegerende leierskapstyl die tweede hoogste toets en die outoritere leierskapstyl 

die laagste toets. 

lndividuele ondersoek 

Outoritere 
leierskap 
Deelnemende 
leierskap 
Delegerende 
leierskap 

Die resultate tot op hierdie stadium dui dus daarop dat die geldigheid van die 

leierskapstylopnamevraelys we1 betwis kan word, maar dat die betroubaarheid 

van die vraelys bevestig is. Om hierdie rede word daar vir enige verdere 

interpretasies en aannames slegs gefokus op die oorspronklike 

leierskapstylopnamevraelys. 

(%) 

6.45% 

80.65% 

12.9% 

3.23% 

70.97% 

25.81% 

- 



4.3.4 Statistiese ontleding van afdeling B (leierskapstylopnamevraelys) van 

die vraelys: bepaling van gemiddeldes 

In die volgende tabel word die totale gemiddelde tellings van die respondente se 

leierskapstyle aangedui volgens afdeling B. Terselfdertyd word die 

standaardafwyking by elke item ook aangedui. 

Tabel 16: Bepaling van die gemiddelde tellings van die leierskapstyle (maks. = 5) 

Op grond van tabel 15 en 16 hierbo kan die afleiding gemaak word dat die 

gemiddelde tellings verkry uit die verskillende leierskapstyle bevestigend is van 

die hoeveelheid respondente wat die onderskeie leierskapstyle aanhang. Die 

gemiddelde telling vir die deelnemende leierskapstyl is 3.98, terwyl 80.65% van 

die respondente ge'identiseer is as deelnemende leiers. Die gemiddelde telling 

vir die delegerende leierskapstyl is 3.55, terwyl 12.9% van die respondente 

ge'identifiseer is as delegerende. Dieselfde tendens is ook sigbaar by die 

outoritere leierskapstyl, waar die gemiddelde telling 2.99 is en slegs 6.i5% van 

die respondente ge'identifiseer is as outorit&re leiers. 

Outoritere 

Leierskapstyl 

Hierdie inligting bevestig dus die verband wat daar bestaan tussen die 

teenwoordigheid van die onderskeie leierskapstyle en die totale gemiddelde 

tellings. 

Gemiddelde telling 

4.3.5 Bepaling van frekwensies (afdeling C): leierskapgebaseerde vrae 

Deelnemende 

Leierskapstyl 

2.99 3.98 

Daar is met afdeling C van die vraelys (bylae C) gepoog om algemene tendense 

te identifiseer en terselfdertyd bepaalde inligting van die literatuurstudie te 

Delegerende 

Leierskapstyl 
-I 

3.55 

Standaardafwyking 0.56 0.37 0.39 



bevestig of weerlQ. Afdeling C is in drie onderafdeling gegroepeer, naamlik 

leierskapgefokuste vrae, werkomgewing-gefokuste vrae en leierskapopleiding- 

gefokuste vrae. Die respondente kon slegs ja, nee of onseker op die onderskeie 

vrae beantwoord. Die individuele vrae sat deur middel van persentasies aandui 

tot watter mate die respondente die onderskeie stelling bevestig, nie bevestig nie 

of onsekerheid ervaar. Die individuele vrae sal elk apart onder elke groepering 

bespreek word, waarna aannames en afleidings verskaf sal word. 

4.3.5.1 Leierskap-gefokuste vrae 

Vrae 1, 10 en 12 van afdeling C verwys na leierskap in die algemeen. Hierdie 

vrae is ge'identifiseer as kennisbepalende vrae, rakende die konsep en wese van 

leierskap. 

Nr 

Volgens die bevindinge in hierdie vraag is daar sterk aanduidings dat die meeste 

respondente weet wat die konsep leierskap in die algerneen behels. Dje afleiding 

kan dus gemaak word dat die meeste respondente op een of ander tyd/aipek van 

hulle loopbaan blootgestel is aan of die praktiese of teoretiese basis van 

leierskap. 

1 

STELLING 

Nr 

Volgens hierdie bevindinge is daar sterk aanduidings dat die meeste respondente 

(70.97%) pro-leierskap is. Hierdie persentasie bevestig dus die neiging i n  par. 

2.8 wat aandui dat persone in hedendaagse bestuursposte hulle denke pro- 

JA 

Ek weet presies wat die konsep leierskap beteken 

en behels. 

STELLING 1 JA I NEE ~ONSEKER~ 

10 

6.45 93.55 

NEE 

0 

Ek glo dit is beter om 'n leier te wees as 'n 

bestuurder. 

ONSEKER 

70.97 9.68 19.35 



leierskap rig. Die persentasie respondente wat nee (9.68) en onseker (19.35) op 

hierdie stelling geantwoord het, is nie noodwendig 'n aanduiding dat hulle nie met 

die stelling saam stem nie. Dit kan ook daarop dui dat hulle eerder van mening is 

dat leierskap en bestuur 'n ewekansige rol in die uitvoering van 

verantwoordelikhede speel, of dat hulle nie op grond van eie ondewinding of hulle 

kennis nie 'n definitiewe onderskeid kan of wil tref nie. 

STELLING I JA I NEE ~ONSEKER 
I I I I 

2 I E ~  weet presies oor watter leierskapstyl ek beskik. 1 87.1 1 12.9 1 0 

Op grond van hierdie bevindinge is daar sterk aanduidings dat die respondente 

presies weet oor watter leierskapstyle hulle beskik. Die lae persentasie (12.9%) 

van respondente wat nee as antwoord verskaf het, kan op twee aspekte dui. 

Eerstens is dit moontlik dat hulle werklik nie weet oor watter leierskapstyl hulle 

beskik nie, en tweedens is dit moontlik dat hulle hulle leierskapstyle aanpas by 

verskillende situasies en dus nie met oortuiging kan verklaar wat hulle dominante 

leierskapstyl is nie. lndien laasgenoemde geval van toepassing sou wees, sou dit 

aanduidend wees van die bespreking in par. 2.5.1, wat daarop klem gel& het dat 

departementshoofde hulle leierskapstyle moet aanpas by die situasie. 

Vrae 2, 8, 9, 11, 13, 14 en 15 vennrys na die departementshoofde se ewaring van 

en vermoe rakende leierskap in die werkomgewing. 

Op grond van hierdie bevindinge is daar sterk aanduidings dat die meeste 

departementshoofde (93.55) hulleself as leiers in hulle departementelskole 

Nr 

2 

JA 

93.55 

STELLING 

Ek beskou myself as 'n leier in my 

departement/skool. 

NEE 

3.23 

ONSEKER 

3.23 



beskou. Hierdie bevindinge is ook bevestigend van die statistiek verkry in vraag 1 

(par. 4.3.5.1) wat stel dat die departementshoofde weet wat die konsep leierskap 

behels. Daar is dus 'n duidelike verband tussen die departementshoofde se 

kennis rakende leierskap (vraag 1, par. 4.3.5.1) en die praktiese uitvoering (vraag 

2 hierbo) daarvan. 

l ~ r l  STELLING I JA I NEE ~ONSEKER~ 

Alhoewel daar sekere respondente is (12.90%) wat nie geleenthede kry om hulle 

leierskapvaardighede ten toon te stel nie, wil dit voorkom asof die oorgrote 

meerderheid van die respondente we1 geleentheid ontvang. Daar is dus sterk 

aanduidings dat die departementshoofde op een of ander wyse hulle 

leierskapvaardighede in die skoolldepartement kan ten toon stel. Hierdie 

geleenthede kan ook op twee wyse voorkom, naamlik deur dit self te skep of deur 

die benutting van 'n daargestelde of reeds bestaande geleentheid wat vir 

departementshoofde geskep word deur ander rolspelers in die onderrig 

omgewing. 

8 

19 IMy werklas verhoed my om my I I I 

Ek kry genoeg geleentheid in my skoolldepartement 

om my leierskapvaardighede ten toon te stel. 

Nr 

I I~eierska~vaardighede effektief te gebruik in die 170.971 19.351 9.68 

STELLING I JA I NEE IONSEKEF 

Dit wil voorkom asof die meeste departementshoofde (70.97%) se werklas hulle 

verhoed om effektief te lei. Op die oog af blyk dit asof hierdie hoe persentasie in 

teenstelling is met die statistiek in vraag 8 hierbo. Die tendens kan we1 bestaan 

dat daar genoeg ruimte vir die uitvoering van effektiewe leierskap is, maar dat die 

departementshoofde se werklas van so 'n aard is dat daar nie voldoende tyd aan 

die gebruik van leierskapvaardighede spandeer kan word nie. Die aanname kan 

80.65 12.90 6.45 



ook gemaak word dat die departementshoofde nie hulle werklas as 'n geleentheid 

sien waartydens hulle juis hulle leierskapvaardighede ten toon kan stel nie. 

Hierdie statistiek kan ook daarop dui dat die meeste departementshoofde hulle 

besig hou met aktiwiteite wat nie binne hulle pligte val nie. 

Nr 1 STELLING I JA I NEE ~ONSEKER 
I I I I 

I lleierskapvaardighede ontwikkel of nie. 1 1 1  I 

11 

veranderende aard van die onderwysomgewing my 

verhoed om 'n effektiewe leier te wees, of ek my 

Op grond van die bostaande tabel word die aanname gemaak dat die meeste 

departementshoofde (41.94%) nie weet hoe om verandering te bestuur nie. 

Hierdie vraag dui ook daarop dat die respondente nie die waarde van die 

ontwikkeling van hulle leierskapvaardighede besef nie. Alhoewel die groot 

persentasie terugvoer rakende die respondente se kennisvlak van leierskap 

(93.55% in vraag I) 'n aanduiding is van hulle kennis, wil dit voorkom asof hulle 

van mening is dat daar sekere aspekte in die werkomgewing is wat nie deur 

leierskap oorbrug kan word nie. 

Ek is van mening dat die kompleksiteit en 

Die feit dat so baie respondente (32.26%) onseker as antwoord verskaf'het, kan 

daarop dui dat hulle onseker is of die ontwikkeling van leierskapvaardighede sal 

bydrae tot die hantering van die veranderende en komplekse 

onderwysomgewing. 

41.94 

Die aanname kan gemaak word dat die meeste departementshoofde van,mening 

is dat hulle weet hoe om die ondewysers in hulle departemente te lei. 

25.81 

13 

32.26 

Ek weet hoe om die onderwysers in my 

departement te lei. 
87.10 12.90 0 



Die aanname kan gemaak word dat die meeste respondente weet van hulle as 

leiers in die onderwys verwag word. 

Nr 

14 

l ~ r l  STELLING I JA I NEE IONSEKERI 

STELLING JA 

Op grond van die statistiese bevindinge hierbo is daar sterk aanduidings dat 

departementshoofde 'n behoefte aan leierskap in die onderwys het. 'n Verdere 

interpretasie van hierdie bevindinge is dat departementshoofde nie net gesien wil 

word as effektiewe leiers nie, maar dat hulle ook 'n behoefte daaraan het om gelei 

te word. Die aanname kan ook g@maak word dat departementshoofde met baie 

vraagstukke worstel en onderwysgerigte probleme ervaar wat volgens hulle slegs 

deur effektiewe leierskap opgelos kan word. 

NEE 

Ek weet presies wat van my as leier in die 

onderwys verwag word. 

15 

4.3.5.3 Leierskapopleiding-gefokuste vrae 

ONSEKER 

3.23 80.65 

Vrae 3 ,4 ,  5, 6 en 7 verwys na die departementshoof se behoefte aan en nut vir 

leierskapopleiding. 

16.13 

Ek is van mening dat effektiewe leierskap in die 

onderwys baie vraagstukke en probleme sal oplos. 

Die aanname kan gemaak word dat die meeste departementshoofde 'n behoefte 

daaraan het om hulle leierskapvaardighede te ontwikkel. Die persentasie 

96.77 

3 

0 

Ek het 'n behoefte om my leierskapvaardighede te 

ontwikkel deur formele onderrig. 

3.23 

54.84 35.48 9.68 



respondente wat nee en onseker op hierdie vraag geantwoord het kan daarop dui 

dat hulle glo dat die ontwikkeling van hulle leierskapvaardighede geen verskil 

gaan maak in die wyse waarop hulle die onderwysers in hulle departemente lei 

nie. 

Hierdie stafistiek dui daarop dat slegs 'n sekere persentasie van die respondente 

al die geleentheid gegun is om hulle leierskapvaardighede te ontwikkel. Die feit 

dat nie al die respondente ja op hierdie vraag geantwoord het nie, dui daarop dat 

daar we1 'n leemte bestaan in die leierskapontwikkeling van departementshoofde. 

Die argument kan verder gevoer word deur die aanname dat die 

departernentshoofde deur middel van ondervinding 'n "tref en pas" metode 

gebruik het om hulle leierskap te vorrn. Hierdie metode dui nie noodwendig op 

swak leierskap nie, maar dit beperk die departernentshoofde. Daarenteen sou 'n 

leierskapontwikkelingskursus hulle blootstel aan 'n gestruktureerde uiteensetting 

van die verskillende leierskapvaardighede. lndien hulle hierdie blootstelling sou 

4 

kry, word die aanname gemaak dat dit vir hulle makliker sou wees om hulle eie 

leierskap te verfyn. 

Ek is al in my loopbaan as opvoeder die keuse 

gegun om my leierskapvaardighede te ontwikkel 

deur forrnele onderriglkursus. 

JA 

Na aanleiding van die hoe respons op hierdie vraag word die aanname gemaak 

dat die departernentshoofde binne hulle werkomgewing die meeste van leierskap 

leer. Hierdie respons dui ook nie daarop dat die departernentshoofde nie 

effektiewe leiers is nie, maar weens hierdie respons is daar sterk aanduidings dat 

die departernentshoofde van mening is dat hulle nie formele ontwikkeling nodig 

JA 

51.61 

I I 

NEE 

5 I E ~  leer hoe om 'n leier te wees deur ondervinding. 

NEE 

41.94 

ONSEKER 

ONSEKER 

6.45 

96.77 3.23 0 



het nie. Hierdie respons dui dus daarop dat die werkomgewing die 

departementshoofde se leierskap ontwikkel. 'n Gestruktureerde leierskap- 

vaardigheidsontwikkelingskursus sal die departementshoofde juis in staat stel om 

hulle werkomgewing deur effektiewe leierskap te rig en nie toelaat dat die 

werkomgewing hulle leierskap bepaal of rig nie. 

Op grond van hierdie bevindinge is dit duidelik dat die meeste 

departementshoofde van mening is dat hulle op 'n formele wyse geleer kan word 

om beter leiers te wees. Die aanname kan dus gemaak word dat deelname aan 

'n leierskapontwikkelingskursus vir die meeste departementshoofde ontvanklik 

sou wees, aangesien hulle besef dat so 'n kursus hulle in staat sal stel om beter 

leiers te wees. 

6 Ek glo ek sal geleer kan word 'n om beter leier te 

wees. 

7 

Hierdie respons bevestig die statistiek verkry uit vraag 6 hierbo. Die aanname 

kan dus bevesti word dat departementshoofde onder die besef dat die 'n goeie 

leierskapontwikkelingsprogram hulle in staat sal stel om nie net beter leiers te 

wees nie, maar ook om hulle werk beter te verrig. 

ONSEKER 

9.68 

JA 

74.19 

my in staat stel om my werk as departementshoof 

beter te verrig. 

In hierdie hoofstuk is die doelstelling en metodes van die empiriese orldersoek 

beskryf, asook die samestelling en hantering van die gestruktureerde vraelys wat 

NEE 

16.13 

Ek glo 'n goeie leierskapontwikkelingsprogram sal 

67.74 

JA 

16.13 

NEE 

16.13 - 

ONSEKER 



gebruik is. Die statistiese resultate wat verkry is uit die response wat 

terugontvang is, is ook geordend weergegee en ge'interpreteer. 

Uit die resultate wat met die vraelys verkry is en die inligting wat deur middel van 

die literatuurstudie in hoofstukke 2 en 3 ingesamel is, is dit nou,moontlik om 'n 

aantal bevindinge en aanbevelings te maak. Hieraan sal die volgende hoofstuk 

gewy word. 



HOOFSTUK 5 

Die doel van hierdie studie was om die belangrikheid van leierskapontwikkeling 

vir departernentshoofde in sekondQre skole te bepaal. Terselfdertyd is probeer 

om vas te stel wat die konsep leierskap in die algemeen en in die onderwys in die 

besonder behels, watter leierskaprolle, -funksies en -vaardighede van hierdie 

departementshoofde verwag word en watter leierskapmodelle van toepassing is 

op die leierskapontwikkeling van hierdie departementshoofde. 

Hierdie studie bestaan uit vyf hoofstukke. In die eerste hoofstuk is 'n orientering 

ten opsigte van die studie gegee en daarna is leierskap in perspektief geplaas. In 

die volgende hoofstuk is 'n literatuurstudie gedoen oor departernentshoofde as 

leiers binne bepaalde leierskapmodelle. In hoofstuk vier is die empiriese 

navorsing wat gedoen is, uiteengesit en gei'nterpreteer. In hoofstuk vyf volg 

vervolgens die bevindinge en aanbevelings van hierdie studie. Eerstens word 'n 

samevatting van elke hoofstuk aangebied, waarna die bevindinge en 

aanbevelings gedoen sal word. 

In hoofstuk 1 is aandag gegee aan die probleemstelling, doel en metodes van die 

navorsingsprogram. In die probleemstelling is die volgende vrae geforrnuleer 

(par. 1.2): 

Wat behels die konsep leierskap in die algemeen en in die onderwys in die 

besonder? 

Watter leierskaprolle, -funksies en -vaardighede word van 

departementshoofde in sekondere skole verwag? 

Waarom is leierskapontwikkeling vir departementshoofde belangrik? 



. Oor watter leierskapstyle beskik bestaande departementshoofde wat hulle 

besluitnemingsvermoC5ns en effektiwiteit as leiers bepaal? 

Hoe vergelyk die leierskapmodelle wat van toepassing is op 

departernentshoofde in sekondere skole met mekaar? 

In die geval van die eerste drie vrae en die laaste vraag is die antwoorde gesoek 

in die literatuurstudie. Die antwoorde op die vierde vraag is hoofsaaklik met 

behulp van die empiriese navorsing bepaal. 

Verder is die volgende doelstellings met betrekking tot die navorsing gestel (par. 

I .3): 

Om vas te stel wat die konsep leierskap in die algemeen en in die 

onderwys in die besonder behels. 

Aan hierdie doelstelling is in hoofstuk 2 voldoen. 

Om te bepaal waiter leierskaprolle, -funksies en -vaardighede van 

departementshoofde in sekondere skole verwag word. 

Hierdie doelstelling het in hoofstuk 3 volledig aandag verkry. 

Om te bepaal waarom leierskapontwikkeling vir departementshoofde 

belangrik is. 

Aan hierdie doelstelling is in hoofstuk 2 voldoen. 

Om ondersoek in te stel na die leierskapstyle waaroor bestaande 

departementshoofde beskik. 

Die resultate van die empiriese ondersoek is in hoofstuk 4 met tabelle 

aangetoon en deeglik ge'interpreteer. 

Om aanbevelings te maak rakende die ieierskapmodelle wat van 

toepassing is op departementshoofde in sekondere skole. 

Hierdie aanbevelings sal in die res van hierdie hoofstuk aandag kry. 



In hoofstuk 2 is so volledig moontlik bepaal wat die konsep leierskap in die skool 

behels. Ten opsigte van die konsep leierskap is daar gefokus op die wese 

leierskap, sekere determinante van leierskap en die belangrikheid van leierskap. 

Tydens die bespreking rakende leierskapstyle is daar gefokus op die kontinuum 

van leierskapgedrag waarbinne alle leierskapstyle ressorteer. Daar is ook 

bepaalde argumente gevoer oor die verskille en ooreenkomste tussen leierskap 

en bestuur en die impak van middelvlakleiers op die bestuursproses in die 

algemeen. 

Hoofstuk 3 behels 'n uitgebreide literatuurstudie oor departementshoofde as 

taktiese leiers in die skool. Ten opsigte van hierdie studie is daar gefokus op die 

leierskapposisies in die skoolomgewing, waartydens departementshoofde as 

taktiese leiers getipeer is. Die bespreking rakende die taakbeskrywings van 

departementshoofde het gefokus op hulle kerntake en verantwoordelikhede. Die 

leierskapuitdaging vir departementshoofde het gelei tot die bespreking rakende 

die rol van leierskap in die Suid-Afrikaanse onderwysstelsel en die plek van die 

departementshoof daarin. Hierna is leierskapontwikkeling in die algemeen en 

met verwysing na departernentshoofde saamgevat en laastens is die 

leierskapmodelle van toepassing op departernentshoofde bestudeer. 

In hoofstuk 4 is die hele proses beskryf wat gevolg is tydens die empiriese 

navorsing asook die interpretasie van die resultate wat verkry is. Die navorsing is 

gedoen met behulp van 'n gestruktureerde vraelys wat aan departernentshoofde 

gestuur is om te voltooi. Met die vraelys is gepoog om betroubare inligting oor die 

departementshoof as taktiese leier te verkry: 

Die biografiese gegewens van die respondente. 

Die departementshoof se leierskapstyl. 

Die departementshoof se kennis van leierskap. 

Die departementshoofde se werkomgewing. 



Die departementshoof se siening rakende leierskapopleiding. 

Die gegewens wat hierdeur versamel is, het dit moontlik gemaak om sinvolle 

bevindings en aanbeveling te kan maak. 

Vervolgens word die bevindinge en aanbevelings van hierdie studie aangebied. 

Eerstens word bevindinge ten opsigte van die literatuurstudie gemaak. 

5.2.1 Literatuurstudie 

Leierskap is onontbeer!ik vir doeltreffende bestuur in die sekondere skool. 

Daarom is dit vir departementshoofde belangrik om tred te hou met die 

steeds veranderende onderwysorganisasie en dat hulle gedurig op 

professionele gebied sal vorder. Die noodsaaklikheid van 

leierskapopleiding I6 daarin dat departementshoofde nuwe omstandighede 

en geweldige eise wat aan hulle gestel word, sal kan hanteer en bestuur. 

Die nasionale Departement van Onderwys maak tans in opsig 

voorsiening vir verpligte leierskapontwikkeling aan departementshoofde in 

sy menslikehulpbron-ontwikkelingsprogramme nie. Die verantwoorde- 

likheid vir verdere leierskapopleiding berus dus by departementshoofde 

self. Leierskapopleiding sal departementshoofde nie net in staat stel om 

as leiers alle rolle, funksies, verantwoordelikhede en uitdagings na te korn 

en uit te voer nie (par 3.4), maar ook om die kunikulere en algemene eise 

wat aan hulle gestel word te oorkorn en die probleme en uitdagings wat die 

pad na basiese opvoeding versper uit die weg te ruim (par 2.7). 



o Departernentshoofde is rniddelvlakbestuurders wat in staat rnoet wees om 

rnense en resultate te bestuur en terselfdertyd 'n belangrike 

skakelingsfunksie rnoet verrig tussen die onderwysers en die skoolhoof en 

die leerders en die skoolhoof (par. 2.2). Die spesifieke posisie wat hulle in 

die hierargie van die skool beklee gee aan hulle die verrnoe om inligting 

vertikaal of horisontaal binne die skoolorngewing te kanaliseer (par. 

3.3.2.5). 

o Leierskap in die skool is rneer kornpleks as in privaat ondernernings, 

aangesien dit gereguleer word deur 'n daargestelde r&lstelsel, wat 

irnpliseer dat daar op 'n spesifieke wyse opgetree rnoet word, al is dit nie 

noodwendig die departernentshoof se keuse om op hierdie wyse op te tree 

nie (par. 2.5.3). 

0 Die leierskaprol van departernentshoofde is tweeledig, deurdat dit gerig is 

op hulle verrnoe om te onderrig en om 'n span te bestuur. Hierdie 

leierskaprolle van die departernentshoofde lei tot die funksies wat deur 

departernentshoofde vervul rnoet word en wat onder die sarnbreel van die 

rolle uitgevoer word. 

0 Departernentshoofde sal effektiewe en doeltreffende leiers weegas hulle 

oor die eienskappe van effektiewe leiers rnoet beskik (par.2.6). Alhoewel 

sekere departernentshoofde, weens hulle persoonlikhede, dit rnakfiker vind 

om as leiers op te tree, is daar geen versekering dat hulle we1 goeie leiers 

sal wees nie. Net so kan daar ook nie na diegene wat nie oor hierdie 

eienskappe in hulle persoonlikheid beskik nie, vennrys word as swak leiers 

nie (par 2.2). 

0 Na aanleiding van die bespreking rakende die irnpak van 

departernentshoofde in skole, word die volgende aspekte uitgelig as die 



determinante wat aan departementshoofde die mag gee om invloed uit te 

oefen en rigting te verander: 

o Departementshoofde is nader aan die skoolhoof (en adjunkhoof) as 

enige iemand anders in die skool. 

o Departementshoofde weet die beste hoe om te reageer op hulle eie 

behoeftes, om kwaliteit en produktiwiteit te bevorder. 

o Departementshoofde bestuur die programme en stelsels binne hulle 

departemente. 

o Van alle tipe bestuurders is departementshoofde die naaste aan die 

onderwysers wat onder hulle ressorteer. 

o Departementshoofde beskik oor baie mag, maar beperkte gesag. 

Hierdie mag stel hulle in staat om te innoveer, te eksperimenteer en om 

veranderinge te laat plaasvind (par 2.9). 

0 As taktiese leiers, is departementshoofde verantwoordelik vir die leiding 

van 'n departement of deel d a a ~ a n  in die skool, maar weens die min 

navorsing wat in die veld van departementshoofde gedoen word, is daar 

nie konkrete rolle vir departementele leierskap nie. Departementshoofde 

ervaar in sekere gevalle die vlak wat hulle in die skool beklee as net nog 'n 

stap in hulle loopbane om uiteindetik 'n skoolhoof te word. 
- 

5.2.2 Empiriese ondersoek 

0 Departementshoofde wat aan hierdie ondersoek deelgeneem het, beskik 

oor 'n hoe mate van lewens- en onderwyservaring (par 4.3.1.1). Hierdie 

bevinding word bevestig deur die departementshoofde se ouderdomme, 

hulle jare diens as onderwysers sowel as hulle jare e~ar ing  as 

departernentshoofde. Daar is ook geen aanduidings wat bevestig dat mans 

of dames meer verteenwoordig word as die ander in die aanstelling van 

departementshoofde nie (4.3.1.2). 



Die meeste departementshoofde in hierdie ondersoek beskik oor 

deelnemende leierskapstyle (par 2.5, 4.3.3). Hierdie leierskapstyl dui 

daarop dat die meeste departementshoofde beredeneerde besluite neem 

en weet hoe om hulle departemente te lei en bestuur. 

Alhoewel die konsep leierskap moeilik definieerbaar is, weet die meeste 

departementshoofde in hierdie ondersoek wat die konsep leierskap 

beteken (par 2.2, 4.3.5.1). 

Departementshoofde neig al hoe meer tot 'n sty1 van pro-leierskap (par 

4.3.5.1). Dit kan te wyte wees aan die wgreldwye neiging om meer te 

fokus op leierskapontwikkeling as bestuursontwikkeling (par, 2.2). Alle 

departementshoofde stem egter nie met hierdie bevinding saam stem nie. 

Dit kan ook daarop dui dat hulle eerder van mening is dat leierskap en 

bestuur 'n ewekansige rol in die uitvoering van verantwoordelikhede speel, 

of dat hulle nie op grond van eie ondervinding of hulle kennis nie 'n 

definitiewe onderskeid kan of wil tref nie. 

Die meeste departementshoofde in die ondersoek weet presies oor watter 

leierskapstyl hulle beskik. Hierdie bevinding bevestig dus hulle kennis van 

die konsep leierskap en die feit dat hulle weet hoe om in spesifieke 

situasies op te tree (par 4.3.5.1). 

In die werkomgewing beskou die meeste departementshoofde in hierdie 

ondersoek hulleself as leiers in hulle departemente, terwyl hulle ook van 

rnening is dat hulle genoeg geleentheid in die skool ontvang om hulle 

leierskap ten toon te stel. Tog is die meeste departementshoofde van 

mening dat hulle werklas hulle verhoed om hulle leierskapvaardighede 

effektief in hulle skoolldepartement te gebruik. Hierdie bevinding dui 

daarop dat die meeste departementshoofde gebuk gaan onder hewige 



werklas. Die rede vir hierdie situasie kan wees omdat daar 'n 

personeeltekort in skole bestaan of omdat departementshoofde nie oor die 

vermoe beskik om te delegeer of tydsbestuur toe te pas nie. 

0 Departementshoofde in hierdie ondersoek is van mening dat effektiewe 

leierskap in die onderwys baie vraagstukke en probleme sal oplos. Hierdie 

stelling dui dus daarop dat leierskapopleiding nie net belangrik is nie, maar 

dat dit noodsaaklik is. 

0 Leierskap is onontbeerlik vir doeltreffende bestuur in die sekondere skool. 

0 Die Departement van Onderwys maak tans in geen opsig voorsiening vir 

verpligte leierskapontwikkeling aan departementshoofde in sy menslike 

hulpbron ontwikkelingsprogramme nie. Die verantwoordelikheid vir 

verdere leierskapopleiding berus dus by departementshoofde self. 

Leierskapopleiding sal departementshoofde nie net in staat stel om as 

leiers alle rolle, funksies, verantwoordelikhede en uitdagings na te kom en 

uit te voer nie (par 3.4). maar ook om die kurrikulere en algemene eise wat 

aan hulle gestel word te oorkom en die probleme en uitdagings wat die pad 

na basiese opvoeding versper uit die weg te ruim (par 2.7). 
- 

0 Departementshoofde is middelvlakbestuurders wat in staat moet wees om 

mense en resultate te bestuur en terselfdertyd 'n belangrike 

skakelingsfunksie moet verrig tussen die onderwysers en die skoolhoof en 

die leerders en die skoolhoof (par. 2.2). Die spesifieke posisie wat hulle in 

die hierargie van die skool beklee gee aan hulle die vermoe om inligting 

vertikaal of horisontaal binne die skool omgewing te kanaliseer (par 

3.3.2.5). 

o Leierskap in die skool is meer kompleks as in privaat ondernemings, 

aangesien dit gereguleer word deur 'n daargestelde redstelsel, wat 



impliseer dat daar op 'n spesifieke wyse opgetree moet word, a1 is dit nie 

noodwendig die departementshoof se keuse om op hierdie wyse op te tree 

nie (par.2.5.3). 

Die leierskaprol van departementshoofde is tweeledig, deurdat dit fokus op 

hulle vermoe om te onderrig en om 'n span te bestuur. Hierdie 

leierskaprolle van die departementshoofde lei tot die funksies wat deur 

departementshoofde vervul moet word en wat onder die sambreel van die 

rolle uitgevoer word. 

Leierskapstyl is in wese die wyse waarop departementshoofde hulle 

leierskap uitvoer. Dit beteken dat leiers hulle eie sty1 en persoonlike 

eienskappe met die aard van die taak en die groep integreer (par.2.5). 

Departementshoofde sal effektiewe en doeltreffende leiers wees as hulle 

oor die eienskappe van effektiewe leiers moet beskik (par.2.6). Alhoewel 

sekere departementshoofde, weens hulle persoonlikhede, dit makliker vind 

om as leiers op te tree, is daar geen versekering dat hulle we1 goeie leiers 

sal wees nie. Net so kan daar ook nie na diegene wat nie oor hierdie 

eienskappe in hulle persoonlikheid beskik nie verwys word as swak leiers - 
(par 2.2). 

Na aanleiding van die bespreking rakende die impak van 

departementshoofde in skole, word die volgende aspekte uitgelig as die 

determinante wat aan departementshoofde die mag gee om invloed uit te 

oefen en rigting te verander: 

o Departementshoofde is nader aan die skoolhoof (en adjunkhoof) as 

enige iemand anders in die skool. 

o Departementshoofde weet die beste hoe om te reageer op hulle eie 

behoeftes, om kwaliteit en produktiwiteit te bevorder. 



o Departementshoofde bestuur die programme en stelsels binne hulle 

departemente. 

o Van alle tipe bestuurders is departementshoofde die naaste aan die 

onderwysers wat onder hulle ressorteer. 

o Departementshoofde beskik oor baie mag, maar beperkte gesag. 

Hierdie mag stel hulle in staat om te innoveer, te eksperimenteer en om 

veranderinge te laat plaasvind (par 2.9). 

0 Alhoewel die konsep bestuur 'n uitgediende konsep begin raak wat 

hoofsaaklik gemoeid is met die manipulasie van stelsels en prosesse, 

behoort dit nie bloot vervang te word met die konsep leierskap nie. 

Leierskapopleiding moet op so 'n wyse plaasvind dat bestuurders kan lei 

en leiers kan bestuur. 

0 As taktiese leiers, is departementshoofde verantwoordelik vir die leiding 

van 'n departement of deel daarvan in die skool, maar weens die min 

navorsing wat in die veld van departementshoofde gedoen word, is daar 

nie konkrete rolle vir departementele leierskap nie. Departementshoofde 

ervaar in sekere gevalle die vlak wat hulle in die skool beklee as net nog 'n 

stap in hulle loopbane om uiteindelik 'n skoolhoof te word. 

Na aanleiding van die resultaat van hierdie navorsing word die volgende 

aanbeveling gemaak: 

Departementshoofde behoort 'n grondige kennis van leierskap te h&. Vir 

die doel moet daar voorsiening gemaak word vir 'n module opvoedkundige 

leierskap in die opleiding van alle opvoeders. Departementshoofde moet 

of deur verdere studie of deur self te lees hul kennis van leierskap te 

verbreed. Dit sal nie net bydrae tot hul eie sukses nie, maar hulle kan dan 



ook help om die opvoederpersoneel se kennis hieroor uit te brei. 

Werkswinkels en departementele kursusse hieroor is 'n vereiste. 

In die lig van die belangrikheid van die eerste aanbeveling behoort 'n 

kwalifikasie in leierskap aangemoedig te word by depa,rtementshoofde 

asook ander opvoeders. 

Leierskapstyl is in wese die wyse waarop departementshoofde hulle 

leierskap uitvoer. Dit beteken dat leiers hulle eie sty1 en persoonlike 

eienskappe met die aard van die taak en die groep integreer (par.2.5). 

Departementshoofde moet dus voorbereid wees om hulle styl, binne die 

reelstelsel van die skool, by die situasie aan te pas. 

Alhoewel die konsep bestuur besig is om uitgedien te word,as sou dit 

hoofsaaklik te doen he met die manipulasie van stelsels en prosesse, 

behoott dit nie bloot vervang te word met die konsep leierskap nie. 

Leierskapopleiding moet op so 'n wyse plaasvind dat departementshoofde 

as bestuurders kan leiding verskaf en leiers kan bestuur (par 2.8). 

Alhoewel daar verskeie leierskapmodelle vir die ontwikkeling van 

departementshoofde bestaan, meet die leierskapmodel wat die tieste sal 

inpas in die Suid-Afrikaanse milieu fokus op aspekte soos aanpassing, 

doeltreffendheid, effektiwiteit, produktiwiteit en motivering (par 3.7). 

Dit is vir depattementshoofde belangrik om tred te hou met die steeds 

veranderende onderwysorganisasie en dat hulle gedurig op professionele 

gebied sal vorder. Die noodsaakiikheid van leierskapopleiding I6 daarin dat 

departementshoofde nuwe omstandighede en geweldige eise wat aan 

hulle gestel word, sal kan hanteer en bestuur. 



Departementshoofde rnoet voorbereid wees om hulle styl, binne die 

reelstelsel van die skool, by die situasie aan te pas. 

Die Departement van Onderwys moet die noodsaaklikheid van effektiewe 

leierskap besef en gevestigde riglyne need& .vir verpligte 

leierskapopleiding. Dit wil s& bevordering in die onderwys moet 

onderworpe wees aan 'n kwalifikasie in opvoedkundige leierskap. Hierdie 

kwalifikasie kan verwerf word deur blootstelling aan deurlopende 

bevorderingskursusse. Die deurlopende basis van hierdie kursusse rnoet 

op so 'n wyse gestruktureer word dat onderwysleiers op alle vlakke in die 

hierargie van die skool aan hierdie leierskap kursusselwerkswinkels 

blootgestel word. 

In die lig van die aanbeveling hierbo is dit noodsaaklik om 'n effektiewe 

leierskapontwikkelingsrnodel te ontwikkel. Hierdie model moet op so 'n 

wyse ontwikkel word dat dit as sambreel vir alle opvoedkundige leierskap 

in die Suid-Afrikaanse milieu kan dien. Dit beteken dat 'n effektiewe 

leierskapontwikkelingsmodel binne die volgende raamwerk saarngestel 

moet word: 

Die eienskappe van effektiewe leiers. 

Die vermoe om positief te motiveer. 

Die vermoeom verandering te bestuur. 

Die vermoe om aktiveer. 

Die vermoe om sarnewerking aan te moedig. 

Binne hierdie raamwerk rnoet daar dan gefokus word op die spesifieke rolle, 

funksies, take en verantwoordelikhede wat van toepassing is op alle 

departementshoofde in die Suid-Afrikaanse milieu. 



5.4 AANBEVELINGS VIR VERDERE NAVORSING 

In die lig van hierdie studie kan die volgende aanbevelings dien ten opsigte van 

temas vir verdere navorsing: 

Die nut vir opvoedkundige leierskap in Suid-Afrikaanse skole. 

Motivering: 'n Studie onder hierdie titel sal fokus op die nut van 

opvoedkundige leierskap vir alle rolspelers in die skoolomgewing. 

Uitstekende vergelykings, verbande en verskille sal moontlik aandui in 

watter opsig hierdie verskillende rolspelers sal baat vind by 

leierskapopleiding. Hierdie studie behoort ook meer lig te werp op die 

wyse waarop personeelopvoeders op verskillende hierargiese vlakke in die 

skoolomgewing mekaar as leiers ervaar. 

Die rolle en vermoens van skoolhoofde as opvoedkundige leiers. 

Motivering: Dit sal baie help as daar meer in diepte ingegaan word op die 

rolle en vermoens van skoolhoofde as opvoedkundige leiers. Hierdie 

studie sal skoolhoofde in staat stel om te besef wat van hulle verwag word 

en op watter wyses opgetree moet word ten einde die beste resultate te 

bereik. 
7 

Bestuur tot 1eierskap:'n skoolgebaseerde perspektief. 

Motivering: Weens die volgehoue debat rakende die onderskeid tussen 

leierskap en bestuur sal hierdie studie die weg kan baan vir 'n paradigma 

skuif van bestuurders na leiers. Hierdie studie ook gemotiveer word deur 

te stel dat 'n nuwe onderwys kurrikulum slegs deur nuwe 

opvoederpersoneel gei'mplementeer kan word. 



Die opleibaarheid van opvoederpersoneel in histories benadeelde Suid- 

Afrikaanse skole. 

Motivering: In die onderhawige studie wat deur hierdie navorsing gernaak 

is, is leierskapopleiding in die algerneen gefokus. 'n Vergelyking tussen 

die opleibaarheid van opvoederpersoneel in histories benadeelde Suid- 

Afrikaanse skole en voormalige model C-skole behoort rneer lig te werp op 

sukses van transforrnasie en die opheffingspoging in die Suid-Afrikaanse 

onderwysstelsel. 

5.5 SLOTOPMERKING 

Die literatuurstudie het die wese van leierskap en die belangrikheid d a a ~ a n  vir 

departementshoofde op rneer as een wyse beklerntoon. Die ernpiriese 

ondersoek het die leierskapverrnoens, kennis rakende leierskap, leierskap in die 

werkorngewing en die behoefte aan leierskapontwikkeling by 

departementshoofde na vore gebring. 

Die navorser is van rnening dat die nut van effektiewe leierskap in die 

onderwysorngewing en in skole nie ernstig genoeg opgeneern en beklemtoon 

word nie. Die rede vir hierdie stelling blyk uit die hoe persentasie 

opvoederpersoneel wat die onderwys verlaat. Die talle jake en 

verantwoordelikhede waaronder departementshoofde gebuk gaan lei tot hewige 

spanning, wat 'n negatiewe uitwerking op die werkorngewing sowel as die 

persoonlike orngewing het. Hierdie tendens dui daarop dat daar onvoldoende 

leierfigure en leierskap in die onderwysorngwing is. 

Daar word vertrou dat hierdie navorsing daartoe sal bydra dat die Departement 

van Onderwys die nut van leierskapopleiding vir departernentshoofde sal besef 

en beter ingelig sal wees rakende die wese van leierskap in die skoolorngewing. 

Dit kan ook daartoe lei dat ander oningeligtes bernagtig kan word. Uiteindelik 

behoort dit te lei tot 'n verbetering in onderwys in die land as geheel. 
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secondary schools. The literature study is near completion and the questionnaire 
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The aim of this study is: 

To determine what leadership responsibilities is expected from the 
head of department in secondary schools and to compare these 
responsibilities with those of middle managers in the private sector. 

To determine the difference between leadership and management 
and also to determine whether current heads of departments are 
leaders or managers. 

To emphasize the need for leadership training in the department of 
education specifically aimed at the heads of departments in 
secondary schools. 

To create a leadership model which can be used as the foundation 
for creating leadership training programmes in die department of 
education. 

In order to reach these aims, I compiled a questionnaire to test and confirm 

assumptions made in the literature study. The questionnaire is divided into 

two sections. The first section (35 questions) would enable me to discover 

the style of leadership of the head of department. The reason for 



determining the leadership style is to create a suitable leadership training 

model which falls within the parameters of the main leadership style. 

The second section of the questionnaire (15 questions) is based on certain 

discoveries I made and researched in the literature study. The aim of this 

section is to verify the literature findings. 

The research in this study also forms the basis for my further studies 

(PhD). Therefore I would appreciate the following request: 

Mv reauest is for your kind permission to conduct a survey be means of 

the above mentioned questionnaire in the Potchefstroom and Klerksdorp 

district. Various secondary schools form part of this area and the 

questionnaire would only be completed by the heads of departments in 

selected schools. I will not interrupt the school programme in any way, and 

all participants will complete the questionnaire out of free will. I will 

beforehand contact each school's principle for the most suitable time in 

order to visit the school. 

Please find attached a copy of the questionnaire involved. This 

questionnaire is also available in Afrikaans. 

Yours sincerely 

Mr A. Henrico 
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Bylae C 

Beste Departementshoof 

YUNlBESlTl YA BOKONE-BOPHIRIMA 
NORTH WEST UNlVERSlPl 
NOORDWES UNlVERSlTElT 

Prlvata bag XBOOI PotcheRitmom 2520 
Tel: (018) 299 11 11 Fax (01 8) 299 2799 
cell: 0822331411/22 (cell to cell) 

School of Human Based School Subjects 
Tel : (018) 299 4339 
E-Mail: smsalh@puknet.puk.ac.za 

Daar word tans navorsing gedoen oor leierskap in sekondere skole in die 
Potchefstroom distrik. Die doel van hierdie navorsing is om te bepaal oor watter 
leierskapvaardighede die departementshoofde in sekondgre skole beskik en om 
ook aanbevelings te maak rakende moontlike opleiding van departementshoofde 
in die ontwikkeling van hulle leierskapvaardighede. 

Die navorsing word deur Mnr Alfred Henrico (Vakvoorsitter Ekonomiese 
Bestuurswetenskappe : Fakulteit Opvoedkunde by die Noordwes Universiteit) as 
deel van 'n magister graad gedoen. Goedkeuring vir hierdie navorsingsproses is 
verleen deur Mnr H.M Mweli (Uitvoerende Streeksbestuurder : Noordwes 
Provinsie) en Dr A.M. Karodia (Superintendent Generaal : Noordwes Provinsie). 

Vertroulikheid van inligting : Die navorsing word op 'n absolute anonieme basis 
gedoen. Daar word geensins van u verwag om u naam of die skool waar u 
werksaam is te meld nie. lndien u sou verlang, sal die uitslag van die totale 
navorsingsprojek aan u gestuur word, maar met geen melding van enige inaividu 
of skool nie. - 

U samewerking in die suksesvolle uitvoering van hierdie navorsingsprojek word 
hoog op prys gestel en u bydrae word opreg waardeer. Die vraelys moet 
asseblief voltooi word voor 31 Mei 2004, waarna mnr Henrico dit by u sal afhaal. 

lndien u enige navrae in verband met die vraelys of die navorsingsprojek het, is u 
welkom om met Mnr Henrico in verbinding te tree. 

Kontakbesonderhede: 
Tel : (01 8) 299 4339 
Sel : 072 908 6448 
E-pos : smsalh@puknet.puk.ac.za 

Vriendelike Groete 
Mnr Alfred Henrico (Vakvoorsitter Ekonomiese en Bestuurswetenskappe) 



LEIERSKAPVRAELYS VIR DEPARTEMENTSHOOFDE 

Geagte Mnr I Me 

Vul asb die onderstaande gegewens volledig in. 

AFDELING A : BlOGRAFlESE BESONDERHEDE 

JARE DlENS IN DIE ONDERWS: I 

OUDERDOM: 

GESLAG: 

JARE AS DEPARTEMENTSHOOF: 

Manlik Vroulik 



AFDELING B : LEIERSKAPSNL OPNAME VRAELYS 

wanneer daar besluit moet word wat gedoen moet word en 
hoe dit gedoen moet word, maar ek behou steeds die 
gesag om die finale besluit te neem. I 
Ek en die ondewsers in my departement stem oor . . 
belangrike besluiie wat geneem moet word. 
Ek oorweeg die onderwysers in my departement se 
vwrstelle, want ek het tyd daarvoor. 
Ek vra die onderwysers se idees en insette tydens 
opkomende planne en proiekte. 
Wanneer belangrike besluite in my departement 
gelmplementeer moet word, moet dit die goedkeuring van 
elke individu dra. 
Ek sB vir die onderwysers in my departement wat om te 
doen en hoe om dit te doen. 
Wanneer dinge in my departement skeef loop, hou ek 'n 
vergadering met die onderwysers in my departement om 
hulle raad te kry in die ontwikkeling van 'n strategie om 'n 
projek of proses op skedule te ho" I 
Wanneer ek inliatina aan die ondewsers wil deurstuur - - 
doen ek dit deur byvoorbeeld gebruik te maak van epos, I 
memos of boodskappe. Ek hou baie min 'n vergad&ing en 
verwag steeds dat die ondewsers tydig op die inligting I . ~ ~ - 

moet riageer. 
Wanneer een van die ondewsers in my departement 'n I 
fout maak se ek dat hulle dit nie weer moet doen nie en ek I 
maak 'n nota daarvan. 1 
Ek wil 'n omaewina SkeD waar die ondewsers 
eienaarskaiaanvaar van hulle eie ~roiekte. Ek laat hulle 1 
toe om deei te neem aan die besluikemingsproses. I 
Ek laat die ondewsers in mv de~artement toe om self te I 
besluit wat om te &en en hoe dit'aedoen moet word. I 
Nuwe onderwysers word nie toegelaat om enige besluite 
te neem voordat dit nie eers deur my goedgekeur is nie. 

Ek vra die onderwysers in my departement uit w r  hulle 
toekomsplanne in die ondews en poog dan om hulle . . 
visie in ag te neem waar ek kan. 
Die ondewsers in mv de~artement weet meer van hulle I 
werk af as ek, daarom laat ek hulle toe om werk te doen 
soos hulle goeddink. 
Wanneer iets in my departement verkeerd gaan, seek vir 
die ondewsers dat 'n Drosedure nie rea verloo~ nie en - 
dan ontwikkel ek 'n nuvie prosedure. 
Ek laat die onderwysers toe om met my riglyne, prioriteite 
te stel. I 
Ek delegeer take wanneer 'n nuwe prosedure of proses 

Altyd I Gereeld I Soms I Min 

Gereeld 

Altyd I Gereeld I Soms I Min 

Altyd I Gereeld I Soms I Min 

Akyd I Gereeld I Soms 1 Min 

Altyd I Gereeld I Soms I Min 

Altyd I Gereeld I s6ma ( Min 

A$d I Gereeld I Soms I Min 

Gereeld 

Altyd I Gereeld I Soms I Min 

Altyd I Gereeld I Soms I Min 

Altyd I Gereeld 1 Soms 1 Min 

Altyd Gereeld Soms 

Nooit 

Nooit 

Nwit 

Nooit 

Nooit 

Nwit 

Nooit 

Nwit 

Nooit 

Nooit 

Nooit 

Nwit 

Nooit 

Nooit 

Nooit 

Nwit 

Nooit 

Nooit 



19 Ek hou die onderwysers dop om te verseker dat hulle die 
regte prestasie lewer. Altyd Gereeld Soms Min Nwit 

20 Wanneer daar 'n verskil in opinie in die departement 
ontstaan, werk ek saam die onderwysers om hulle verskille Altyd Gereeld Soms Min Nooit 
op te 10s. 

21 Elke onderwyser in my departement is verantwoordelik om 
hulle eie werksverriatinae te be~aal. Altyd Gereeld Soms Min Nooit - - 

22 Ek hou van die mag wat ek as leier oor die onderwysers in Altyd Gereeld Soms Min Nooit my departement het. 
23 Ek gebmik my mag as leier om die onderwysers in my 

departement te help om in hulle werk te groei. Altyd Gereeld Soms Min Nwit 

24 Ek verkies dit om my gesag as leier met die onderwysers 
in my departement te deel. Altyd Gereeld Sorns Min Nwit 

25 Die onderwysers in my departement moet gerig of gedreig 
word met straf ten einde te verseker dat hulle die doehvitte Altyd Gereeld Soms Min Nooit 
bereik. 

26 Die onderwysers kan hulle eie rigting volg indien hulle 
toegewyd is om doehvitte te bereik. Altyd Gereeld Soms Min Nooit 

27 Die onderwysers in my departement het die reg om hulle 
eie doelwitte in die departement te bepaal. Altyd Gereeld Soms Min Nwit 

28 Die onderwysers in my departement is hoofsaaklik op soek Altyd Gereeld Min Nooit 
na sekuriteit. 

29 Die ondewsers weet hoe om probleme in die 
departement op 'n kreatiewe en innoverende wyse op te I I AnYd I Gereeld I Soms I Min I Nwit 

30 Die onderwysers in my departement kan hulleself net so 
goed bestuur sws ek dit kan doen. Altyd Ger6eld Soms Min Nooit 



AFDELING C : LEIERSKAP GEBASEERDE VRAE 

Leierskap Ondersoek Bladsy 2 

SKAAL 
Maak slegs in X oor die toepaslike antwoord wat u kies 

I I 
Ek weet presies wat die konsep leierskap beteken en behels. 1 JA 1 NEE 1 ONSEKER 
Ek beskou myself as 'n leier in my departementkkool. JA NEE ONSEKER 

-. 
Ek het 'n behoefte om my le~erskapvaardighede te ontwikkel deur formele onderrig. JA NEE ONSEKER 

Ek is al in my loopbaan as opvoeder die keuse gegun om my leierskapvaardighede 
te ontwikkel deur formele onderrialkursus. JA NEE ONSEKER - I I I 
Ek leer hoe om 'n leier te wees deur ondewinding. I JA I NEE I ONSEKER 
Ek glo ek sal geleer kan word 'n om beter leier te wees. JA NEE ONSEKER 
Ek glo 'n goeie leierskap ontwikkelingsprogram sal my in staat stel om my werk as 
departementshoof beter te verrig. JA NEE ONSEKER 

Ek kry genoeg geleentheid in my skool/departement om my leierskapvaardighede 
ten toon te stel. JA NEE ONSEKER 

I I I 

My werkslas verhoed my om my leierskapvaardighede effektief te gebruik in die 
skoolldepartement. JA NEE ONSEKER 

Ek glo dit is beter om 'n leier te wees as 'n bestuurder. JA NEE ONSEKER 
Ek is van mening dat die kompleksiteit en veranderende aard van die 
onderwysomgewing my verhoed om 'n effektiewe leier te wees, of ek my JA NEE ONSEKER 
leierskapvaanlighede ontwikkel of nie. - 
Ek weet presies oor waiter leierskapstyl ek beskik. JA NEE ONSEKER 

I I I 
Ek weet hoe om die onderwysers in my departement te lei. I JA I NEE I ONSEKER 
Ek weet presies wat van my as leier in die onderwys velwag word. I JA I NEE I ONSEKER 

I I 
- - -- .- 

Ek is van mening dat effektiewe leierskap in die onderwys baie vraagstukke en 
probleme sal oplos JA NEE ONSEKER 






