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EH:een wat in julle k.ring groat wil word, moet julle dienaar 
wees; en elkeen onder julle wat die eerste wil wees, moet julle 
almal se dienaar wees. Die Seun van die mens het oak nie gekom 
om gedien te word nie, maar om te dien en sy lewe te gee as 
losprys vir bale mense. 

Mari<us 10:43-45 



TITLE: 

SUHHARY 

THE MANAGEMENT DEVELOPHENT TASK OF THE PRINCIPAL 
IN THE PRIMARY SCHOOL 

The quality and survival of an organisation (i.e. school) 
is determined by the ~uality and perforMance of its manager 
(i.e. Head of school). The management proceeding is the 
instrument of the undertaking which can make sources and 
resources productive. 

The Head of the school is in charge of human activities and 
he must see to it that all resources are utilised as 
effectively as possible to fulfil particular needs and to 
endeavour to reach specific goals. The improvement of the 
quality of education remains therefore the main object of 
educational management. The Head of the school is however 
not the only person who has a managing role to perform in 
school. To manage a school effectively, the head is 
assisted by Deputy Heads and Heads of Departments who all 
have to be developed in management. 

Deputy Heads and Heads of Deparbnent have a clearly defined 
tuition task as well as a management task to fulfil. 
Although tuition and management are two distinct activities 
o~hich function independently this goal is the realisation 
of effective education. Yet each in a distinctive manner. 

Various methods of management development in as well as 
outside the school can be employed to develop educational 
leaders in management. The management of d school should 
not only plan and initiate and then stand on the touch line 
as observers, they must get involved dynamically 1n every 
action which is conductive. 

A model is used ds a representation of a management 
development scheme, in reduced form. By way of a diagram 
an attempt is made to represent a simplified management 
development program for educational leaders in the primary 
school. 



TITEl: 

OPSOMMING 

DIE BESTUURSONTWIKKELINGSTAAK VAN DIE SKOOLHOOF 
IN DIE PRIMERE SKOOl 

Die kwaliteit en voortbestaan van 'n organisasie (i .c. 
skoal) word bepaal deur die kwaliteit en werkverrigting van 
sy bestuurder ( i .c. skoal hoof). Die bestuurshandel ing is 
die instrument van die onderneming wat bronne en hulpbronne 
produktief kan maak. 

Die skoolhoof is in beheer van menslike aktiwiteite en moet 
toes1en dat alle hulpbronne so effektief moontlik benut 
word om in bepaalde behoeftes te voorsien en spes1fiek.e 
doelwitte te probeer bere1k. Die verbetering van die 
kwaliteit van opvoedende onderwys bly dus die hoofdoel van 
onderwysbestuur. Die skoolhoof is egter nie die enigste 
persoon wat 'n bestuursrol in die skoal verrig nie. Om 'n 
skoal doeltreffend te bestuur, word die skoolhoof bygestaan 
deur adjunk- en dep~rtementshoofde wat almal bestuursmatig 
ontwikkel moet word. 

Adjunk-hoofde en departementshoofde het 'n duidelik afge­
bakende onderrigtaak maar ook 'n bestuurstaak om te 
verrig. Alhoewel die onderrighandelinge en die 
bestuurshandelinge twee afsonderlike aktiwiteite is 11at 
afsonderlik funksioneer, het rlit die verwesenliking van 
doeltreffende onderwys ten doel maar elkeen op 'n 
eiesoortige wyse. 

Verskeie metodes van bestuursontwikkel ing, binne sowel as 
buite die skoal, kan aangewend word om onderwysleiers 
bestuursmatig te ontwikkel. Die bestuur van 'n skoal moet 
nie net bel)lan en inisicer en dan as waarnemers op die 
kantlyn bly staan nie: hulle moet dinamies betrokke rav.k by 
elke aksie wat geloods word. 

'n Model word gebruik vir die voorstelling van 'n 
bestuursontwikkel i ngsprogram in gereduseerde vorrn. neur 
middel van 'n diagrammatiese voorstelling word gepoog om 'n 
bestuursontwikkelingsprogram vir onderwysleiers in die 
primere skoal op vereenvoudigde wyse voor te stel. 
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HOOFSTUK 1 

OR I ENTERING 

l.l HILEIDING 

Oie kwaliteit en voortbestaan van 'n organisasie word 
bepaal deur die kl~aliteit en werkverrigting van sy 
bestuurder (Drucker, 1965:3). ~ie bestuurshandeling is die 
instrument van die onrlernemi ng wat bronne en hul pbronne 
produ'<tief kan maak (Harris, 1983:2). Hughes (1974:110} 
wys daarop dat die !:lelangrikste funksie van die bestuurder 
is om die alqemene doelstellings in spesifieke doelwitte te 
omskep en om metodes te vim! om hierdie doelwitte te 
implementeer en te laat realiseer. 

De Wet (1981:3} het geen t•11yfel oor die eise ten opsigte 
van bestuur in skoolverband nie. Die skoolhoof is volgens 
hom in bevel van menslike aktiwiteite en moet dus toesien 
dat alle hulpbronne so effektief moontlik benut word om in 
bepaalde behoeftes te voorsien en spesifieke doelwitte te 
prot>eer bereik. Die verbetering van die kwal itei t van 
opvoedende onderwys bly dus die hoofdoel van 
onderwysbes t1wr. 

Die skoolhoof is egter nie die enigste persoon wat 'n 
bestuursrol in die skool verrig nie. Le1·1is (1974:32) lig 
bogenoemde s telling verder toe as hy se dat in die 
funksionering van die openbare skool, elke professionele 
onderwyser 'n bestuursrol verri g. Die betrokkenhei d van 
alle onderwysers in beplanninq, Or<Janis"ring, leidinggewing 
en kontrolering sowel as in taakuitvoering is 'n aanvaarde 
fei t. 

Rondesio en De Witt (1986:223) konstateer •qct reg dat die 
skoolhoof 'n besondere verantwoordelikheid het om personecl 
ten volle te benut en te ontwikkel ten einde opvoedinq en 
onden1ys optimaal te laat re,lliscer. Om 'n skool 
doeltreffend te kan bestuur, word die skoolhoof byaestaan 
deur adjunk-hoofdc en departcmentshoofdc. Hierdie 
onderwysleiers moet hestuursmatig ont•.4ikkel word om hulle 
besondere bestuursverantwoordel ikheid na te kOiil. 
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1.2 PROBLEEHSTELLING 

In elke skool is daar 'n aantal l:>evordaringspostc geskep 
vir persone wat 'n bepaalde leierskaps- en bestuursrol moct 
vervul. !loshoff (1900:50) wys d<iarop dat die onden'lysleier 
minder vir sy taak opgclei is as die vak::mderwyser. Hoe 
hoer die onderwysleier vorder op die promosieleer, hoe meer 
bestaan sy dagprogram uit take waarvoor hy nie oorspronklik 
opgelel is nie (vgl fig 1.1). Doshoff poneer verder dat 
onderwyspersoneel op grand van hull e akademiese en 
professionele kwalifikasies, wat eerstens gerig is op 
k 1 askamerprak tyk en op ~rand van bepaal de 
persoonlikheidskwaliteite en bekwaamhede, gekeur en 
aanf)estel word in bevorderingsposte. Nadat 'n persoon 
aangestel is as skoolhoof word hy blootgestel aan 'n kort 
kursus in onderwysbestuur. Indien die pasaangestelde 
skoolhoof nie self 'n formele onder,;ysbestuursl<.wal ifikasie 
verwerf het nie, is genoemde kursus in baie gcva11e 'n 
eerste ervaring met onderwysbestuurskunde. 

Figuur 1.1 Onderwysbestuur in generiese perspektief 
(Van der Westhuizen, 1QR6:3) 

Skoolhoof - - - - - j.~spekte waarvoor nie 
formele opleidir1g I 

1\spek te 1 ontvang 
Oeparte:"entshoof - - bestuur waarvoor! 

formele oplei-1 

Onder.-yser - ~------------o_n_tvang- klas~:J 

'n Kort kursus in onderwysbestuur is e!Jter nie voldoende 
nie. tiahoney (1961:22) is van mening dat 
bestuursontwikkeling meer kontinu rnoet plaasvind. 
Bes tuursont"'i kke 1 i n!J gaan o~r die kont i nue verbeteri ng van 
die verrigting van i:>estuursfunksies: die voorsiening van 
bel<wame, gekwal i fiseerde personeel o,n !Jladde 
bestuursopvol!)ing te verseker; verbeterde werkverrigting 
van individuele bestuurders en 'n verbeterde ko6rdinering 
van individuele bestuurders in die hestuurspan; die 
toenemende bevrediying van behoeftes van individuele lede 
van die hestuursgroe11. rleach (1Q70:40'i) sluit hy Mahoney 



aan as hy 
stelselmatlge 
fndividuele 
verwerf word 
bestuur. 
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konstateer dat bestuursontwikkeling 'n 
handel ing is van opleiding en groei waarin 

kennis, vaardighede, insigte en houdings 
om 'n organisasie {i.e. skool) doeltreffend te 

Op grond van die voorafgaande paragrawe blyk dit dat 
bestuursontwikkeling nie terloops of op 'n lukraakwyse kan 
geskied nie. nestuursontwikkeling is 'n beplande en 
stelselmatige optrede wat 'n kontinue handeling is. Die 
bestaande personeelontwikkel ing wat in die skool gedoen 
word, is hoofsaaklik gerig op onderrigontwikkeling en nie 
soseer op bestuursontwikkeling nie. 

Geskikte en bestuurskundig goed toegeruste persone moet op 
alle posvlakke beskikbaar wees om die volle bestuurstaak 
soos op daardie vlak vereis word, te beoefen. Hierdie 
ideaal kan alleen deur geskikte, gekeurde, opgeleide en 
bestuursmatig ontwikkelde personeellede bereik word. 
Hierin kan die skoolhoof 'n belangrike rol spcel ten 
opsigte van bestuursontwikkeling van die onderwysleiers in 
'n skool. 

Uit die voorafgaande blyk hierdie navorsing tc wentel 
rondom die volgende probleemvraag: 

Wat is die skoolhoof se taak ten opsigte van 
adjunk- en departementshoofde in die primike skool '? 

1.3 OOEl YAH DIE NAYORSING 

Ten einde die probleemvraag te bcantwoord, is dit die doel 
van hierdie navorsing om: 

die bestuurstaak van adjunk-hoofde en departementshoofde 
te identi fiseer; 
die taak van die skoolhoof met hetrekking tot die 
bestuursontwikkeling van bogenoemde onderwysleiers iri 
die skool te bepaal; 

- om aanbevelings te maak ten opsigte van die 
bestuursontwikkeling van adjunk- en departementshoofde. 
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1.4 METODE VAN NAVORSING 

Vir die uitvoering van hierdie studie is daar van sowel 
prin~re as sekondere bronne gebruik gemaak. Die studie is 
voorafgegaan deur 'n uitgebreide literatuurstudie wat onder 
~eer 'n ERIC-rekenaarsoektog ingesluit het met die volgende 
trefwoorde: 

pri nci pa 1 

management development 

Die versarnelde gegewens rakende bestuursontwikkelinq is 
geevalueer en tot 'n eenheid geintegreer. 

1.5 BEGRIPSOMSKRYWING 

Die volgende terme vereis nadere omskry•1ing of definiering 
ten einde grater duidel ikheid te verseker ten opsigte van 
die besondere betekenis daarvan binne die konteks van 
hierdie studie: 

1.5.1 Bestuursontwikkeling 

Ontwikkeling dui op die totale positiewe vorming en toename 
in effektiwiteit van die pcrsoon, asook groei van die 
vermoens waardeur die persoon in staat gestel word tot die 
verwesenliking van sy persoonlike potensiaal (Morrison, 
1976:2). 

Krugell ( 1982:22-24) rneen dat bestuursontwikkel i ng 
persoongeorH!nteerd is. Bestuursont11ikkel ing het ten doel 
om 'n persoon in staat te stel o;n die beste gebruik te maak 
van sy verrnoens en talente. Bestuursontwik'<el ing is verder 
daarop gemik om 'n persoon se perspektief te verbreed, sy 
sel fvcrtroue te ontwikkel, sy vakkundigc kcnnis tc verdiep 
en sy begrip van die menslfke natuur en sosiale 
werksprobleme te verbeter. Krugell wys verder dat die doel 
met bestuursontwikkeling is om die bestuurder gewillig en 
bek•1aam te maak om: 

* groter verantwoordelikheid te aanvaar; 
* gewigtiger besluite te neem; en om 
* gebruik te maak van sy talente tot voordeel van homself 

en die onderneming (i.e. skool) >~at hy dien. 
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Bestuursontwikkeling is enige bcplande paging om huidige en 
toekomstige bestuursverrigtinge te verbeter, dcur inligting 
te verskaf, houdings te vorm of vaardighede te ver!:letcr 
House (1976:105). 

1. 5.2 Bestuursopleiding 

[lestuursopleiding ven-1ys na die foru1ele voorsiening van 
geleenthede waarin kennis, vaardighede en hourlinge van die 
i ndi vi du verbeter kan word ten ei nde doeltreffende 
werl<.verrigting te verseker (King 1964:125; Steyn 1973:43). 
Volgens Krugell (1982:22-24) is bestuursopleiding 'n 
taakgeoriinteerde proses wat daarop ingestel is om aan 'n 
persoon of groep persone spesifieke kennis en/of 
vaardighede oor te dra vir spesifieke doeleindes. 
Bestuursopleiding kan lei tot die verwerwing van 'n 
kwalifikasie en moet gewoonlik deur 'n 
opleidingsinstansie(s) onderneem word. 

1.5.3 Die verskil tussen bestuursontwikkeling en 
bestuursopleiding 

Opleiding is meer taakgerig, terwyl ontwikkeling meer 
persoonsgerig is. Van der Westhuizen (19a6:4) kow tot die 
gevolgtrekking dat die opleidingsinstansie(s) aandag 
behoort te gee aan die basiese aspekte van bestuursop­
leiding, terwyl bestuursontwikkelingsprogramme weer deur 
die onderskeie onderwysdepartemente hanteer kan word. 

Vir die doel van hierdie studie is die term 
bes tuursopl ei ding gcbrui k wanncer verwys word n.l for:ncl e 
opleiding aan tersiere onden~ysinrigtings. Die term 
bestuursontwikkeling is gebruik vir alle vonnc van 
ontwikl<.eling wat in die skool plaasvind. 

1. 6 TERREINAF8AKEtiiNG 

In hierdie navorsing is daar gehandel oor die 
bestuursontwikkel ingstaak van die hoofde van pri•nere 
skole. Daar is voorts gefokus op die bcstuursontwikkeling 
van adjunk-hoofde en dcp.Jrtementshoofde. 
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1.7 PROGRAM VAN NAVORSING 

In die eerste hoofstuk word die agtergrond en omvan~ van 
die probleem weergegee en bevat dit verder 'n kort verslag 
van die metode en verdere verloop van die studie. 

!Jie aard en omvang van die bestuurstaak van adjunk- en 
departementshoofde is in die tweede hoofstuk hehandel. 
Oaar is aandag gegee aan metodes van bestuursontwikkel ing 
wat deur die skoolhoof gebruik kan word. 'n Oorsig is ook 
gegee oor metodes van bestuursontwi kkel i ng en -opl ei ding 
vir onderwysleiers buitz die skool. 

In hoofstuk vier is daar gepoog om 'n sinvolle 
bestuursontwikkel ingsprogram saam te stel wat gebruik kan 
word om adjunk- en departementshoofde in primere skole 
bestuursmatig te ontwikkel. 

Die samevatting van die studie, bevindinge, gevolgtrekkings 
en aanbevelings word in hoofstuk vyf bespreek. 

1.8 STRUKTURERING VAN DIE NAYOil.SIIlG 

Aan die hand van • n vl oei diagram kan die verl oop van die 
ondersoek soos volg uiteengesit word: 

Figuur 1.2 Strukturering van die navorsing 

Hoofstuk 1 

Probleemstelling, docl 
metode van navorsing 

Hoofstuk 2 I 
'--Die bcstuurstaak van adjunk-1 

en departementshoofde 

r--------~~------~ 
lloofstuk 3 

Die bestuursontwik~eling 
van adjunk- en departe­

mentshoofde J 
Hoofstuk 5 l Hoofstuk 4 

Samevatting, gevolgtrekkings~ 'n Bestuursontwikkelings-

1 en aanbevelings 1 L_p_r_o_g-ra_m ____ __. 
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1.10 SAMEYATIING EN YOORUITSKOUING 

In hierdie hoofstuk is die noodsaaklikheid, die 
probleemstelling, die doel en metode van hierdie navorsing 
uitgelig. Die program van navorsing is ook kortliks 
oespreek. Vervolgens word oorgegaan tot die bespreking van 
die bestuurstaak van die adjunk- en departementshoof. 
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HOOFSTUK 2 

2. DIE BESTUURSTAAK VAN ADJUNK-HOOFDE EN DEPARTEHENTSHOOFDE 

2.1 INLEIDING 

In hierdie hoofstuk word daar kortliks besin oor die 
onderrigtaak van adjunk- en departementshoofde. Die 
verband tussen die onderrig- en hestuurshandelinge wat deur 
bogenoemde onderwysleiers verrig word, word vervolgens 
aangetoon. Laastens word die bestuurstaak van adjunk- en 
departementshoofde onder die loep geneem. 

2.2 DIE ONDERRIGTAAK VAN ADJUNK-HOOFDE EN DEPARTEHEIHSHOOFDE 

Steyn (1982:5-6) poneer dat oral waar interaksie tussen 1 n 
volwassene en kind(ers) in verskillende samelewingsverbande 
op bep 1 an de, doel bewus te wyse gesk i ed, vi nd onderri g en 
leer plaas. Die inhoud van hierdie onderrig ~ag strek van 
die mees abstrakte gesindheid tot dfe mees konkreet 
afgespitste vaardighefd. Die opvoedende onderwys wat 
yrootl iks op onbepl ande en spontaan i ntuiti ewe wyse in die 
gesin verloop, word in die skool formele, beplande, 
stelselmatige en geordende onderrig-leergeleenthede. 

Van adjunk-hoofdc en departementshoofde word verwag c.n 1 n 
minimum getal ure per week te onderrig. Daar word van die 
veronderstelling uitgegaan dat adjunk-hoofde ervare en 
bekwame onderwysers is en dat hulle dienste sovcr as 
moontl ik benut moet word vir die onderrig van leerl inge. 
Van die departementshoofde word verwag om 90% van die 
voorgeskrewe skoolure aan die onderrig van 1 n klas of vak 
te bestee (TOD 1 1986:40-50). Uit bogenoemde is dit duidelik 
dat adjunk-hoofde en departementshoofde 1 n dui deli!<. 
afgehakende onderrigtaak het. 
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2.3 DIE VERBANO TUSSEN DIE OtiDERRIG- EN BESTUURSHANDELING 
VAN DIE ADJUNK-HOOFDE Etl DEPARTEMEtiTSllOOFDE 

Vander Westhuizen (1986:49) se dat die onderriJhande1inge 
en bestuurshande1 inge verski1 ten OJlSiJte van die aard, 
struktuur, doe1, inhoud en konteks. £lestuurswerk en 
onderrig is nie ge1yk1opend of diese1fde nie. As diese1fde 
persoon, soos die adjunk-hoof en departementshoof, 
verantwoorde1ik is vir a1bei die aktiwiteite, word 
onderri ghande1 i nge en bestuurshande1 i nge ni e nou een 
geintegreerde aktiwiteit nie. Dnderrig en bestuur b1y 
steeds twee afsonder1ike aktiwiteite wat radika1e verski11e 
in ontisiteit vertoon. E1ke aktiwiteit funksioneer vo1gens 
sy eie wetmatigheid en word ook daardeur begrens. 

Oaar kan dus gese word dat, a1hoewe1 die bestuurshande1inge 
en die onderrighande1inge twee afsonder1ike aktiwiteite is 
wat afsonder1ik funksioneer, dit die verwesen1iking van 
doe1treffende opvoedende onderwys ten doe1 het. Tog e1keen 
op 'n eiesoortige wyse. 

2.4 DIE BESTUURSTAAK VAN AOJUNK-llOOFDE EN DEPARTEHENTSllOOFDE 

2.4 .1 In1eiding 

Van der Westhuizen (1986:413) verstaan onder bestuur 'n 
beJlaa1de soort werk wat 'n vo1waardige 1oopbaan op sigse1f 
kan wees. Om doe1 treffend te kan bestuur moet spesifieke 
kenni> verwerf word wat steeds aan~evu1 en prakties 
toegepas moet word (Marx, 1981:112). 

Die bestuurstaak van die adjunk-hoof si~n soos vo1g daaruit 
(vg1. TOD, 1986:47): 

* 

* 

As die aangewese p1aasvervanger is hy in die hoof se 
afwesigheid verantwoorde1ik vir a11e professione1e, 
ddministratiewe en organisatoriese aange1eenthede binne 
en buite die skoo1. 

Sy verdere p1 igte word r:luide1 ik onder die vier 
bestuurstake, na~m1ik bep1anning, organisering, 
1eidinggewinJ en beheeruitoefening uiteengesit. Die 
besonderhede word onder e 1 ke hes tuurs taak 1 a ter in die 
hoofstuk bespreek (Vgl. 2.4.2- 2.4.5). 
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Corcocan (1982:10-13) som die taak van die adjunk-hoof soos 
volg op: 

* 

* 

as die hoof se regterhand is die adjuni<-hoof se taak om 
die hoof die nodige steun te verskaf; 

om professionele sake saam met die hoof te beplan en te 
bespreek; 

* om vir terugvoering te sorg van die hoof na die 
personeel en omgek~er indien nodig; 

* 

* 

om as buffersone tussen die personecl en die hoof te 
dien; 

om probleme te identiffseer, dit op te los of o~ dit na 
die hoof te verwys indien nodig. 

Die bestuurstaak van die departementshoof is soos volg 
(TOO, 1986:48): 

* 

* 

hy is verantwoordelik aan die hoof vir alle sake in 
verband met sy departement; en 

die departementshoof is die akademiese en professionele 
leier in sy departement en is verantwoordel ik vir die 
doeltreffende funksionering da.lrvan, veral met 
betrekking tot onderrig. 

llie departementshoof se verdere pligte word onder die vier 
bestuurstake uiteengesit (vgl. 2.4.2, 2.4.5): 

Wanneer die onderskeie pl igte en verantwoordel ikhede van 
adjunk- en departementshoofde ontleed wort!, is ::lit duidelik 
dat hulle nie alleen 'n opvoedcnde onderri')taak het 0111 te 
vervul nie. Elkecn het afsonderlik in sy departement, vak 
of skoolaktiwiteit waarvoor lly vcrantwoordelik i~ 'n 
duidel ik omlynde bestuurstaak mn te verri g. Saarn met die 
hoof vorm hulle ook 'n bestuurspan. Hulle moet saam 
skoolprogra:nrne en aktiwitei te beplan en mense in bepa..Jlde 
organisasiestrukture saa1nvoeg. llulle moet help om 'n 
organisasiekl imaat te skep waarbinne daar beplan, 
yeoryaniseer, leiding geyee en beheermaatreels getref word 
ten eindc die gestclde doelwitte in die verskillendc 
skoo 1 progr<mune te 1 a at rea 1 i seer. Die bes tuur en onderri g­
taa!< van skool hoof de, adjun!<-hoofde en departe:nentshoofde 
kan soos in figuur 2.1 vasgcstel word. 



.... .... 

FTGUUR 2 •. 1 ONDERWYSU:IEllS SE BESn.itfRs- EN ONDERRIGTAAK 

lnl igtingstelsel 
Ed Labs, voogkaa:r-te, oms end; 
bri ev,te a an oue:rs, 
skak:eling met plaasJ..~.ne per 

Veiligheid 
Noodplan 
Interne en 
munikasie 

Fondsins.ameling 
sies 
Begroting 
Fondsinsameling 

Mediaprogram 
lntegrering 
Vervaardiging van opvoed= 
kundige hulpmiddels 

Fisiese fasili t.ei te en 
terre in. Herseel tennisbane' 
en korfbalbaan. Bou van 
klim-en-klouter. Versierin 

Personeelontwikkeling en 
evaluering 

Verbetering van onderrig= 

Voogprogram 
Identifisering van 
probleme 
Identifisering van 

Akademiese program 

Individualisering van 
o:1derrigleer 

TAO•fondsinsameling, ont: 
haal , sport, ltul tuur, opv. 
leiding. Ouer-.betrokkenhei 

D!""uipvoorkomingsprogram 
Gelyke prestasle Vlr 
gelyke geleer.thede 

Spc~taktiwi tei te 
A tletlek, rugby, korfbal, 
ten:1is, krieket, lamHcop. 
Om lee:"'linge !'!sies te varm 

Voo::--1 ig!lngsprog;am 
St 5 hoerskoolkeuses 
Beroepsverkenning 

Kul tuurakthti tei t.e 
Vocrt:!"ekkers, senior .. en 
jur.ior"'!kore, kunswedst.ryd 

Vervoer 
Opvoedkundige toere en ui t 
s:appies 
Veilige vervoe:"' van leer• 
linP'e 
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Daar word vervolgens aandag gegee aan die bestuurstaak van 
adjunk- en departementshoofde. 

2.4.2 Beplanning as bestuurstaak 

2.4.2.1 Inleiding 

Marx (1981:2111 sien beplanning as daardie bestuurstaak wat 
te make het met doelbewuste besinning oor die doelwitte van 
die organisasie, die middele en die aktiwiteite wat daarby 
betrokke is, en die opstel van die geskikste plan vir die 
doeltreffende bereiking van daardie doelwitte. Voordat die 
bestuurshandeling in die skoal kan begin, moet daar eers 
dui deli khei d wees oor \~aarheen die skoo 1 op pad is en wa t 
bereik moet word. 

Volgens Gorton (1976:51) moet die volgende vrae by 
beplanning oorweeg word: 

* Watter soort aktiwiteit moet plaasvind om die doel te 
bereik? 

* Watter middele is nodig om die doel te bereik? 

* Hoe behoort die aktiwiteite op mekaar te volg en wat sou 
die doel treffendste wyse van koordi neri ng van mi ddel e 
wees om opvoedende onderwys te laat realiseer? 

'n Verdere belangrike faset by die beplanningshandeling is 
om 'n priorlteitsbepaling te maak. lladat al die 
belangrikste voorkeure bepaal is, moet 'n rungorde van 
belangrikheid daargestel word. Sodoende word 'n prioriteit 
bepaal wat eerste aandag moet geniet (Van der Westhuizen, 
1986:133}. Sergiovanni (1980:2871 maak die volgende 
opmerking met betrekking tot goeie beplanning as hy se dat 
'n goeie leier beplan vooruit wat om te doen, hoe om dit te 
doen en wanneer dit gedoen moet word. 

Volgens die Transvaalse Onderwysdepartement (1986:47-48) iS' 
adjunk- en departementshoofde medeverantwoordel ik vir die 
beplanning van: 
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* vakke of fases soos deur die hoof aan hom opgedra; 

* die skoolrooster; 

* personeelontwiki<.elingsprogramme; 

* die skoolbegroting; 

* leerlingaktiwiteite; 

* fisiese fasiliteite; 

* administratiewe aangeleenthede en 

* skoolgemeenskapsverhoudinge. 

Nadat elke adjunk-hoof en departe•nentshoof sy pl igstaat 
ontvang het, is elkeen ook individueel vir die volgende 
beplanning verantwoordeli~: 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

begroting van die departement of aktiwiteit; 

berekening en aanwending van die per capita toewysing; 

handboeke, voorrade en ander benodigdhede; 

opvoedkundige toere en uitstappies; 

vakvergaderings en 

die implementering van riglync wat tydens orienterings­
en streekkursusse gegee word, asook voorskri fte wat in 
studiegidse vervat is. 

Om te beplan, moet daar verskillende suhta~e uitgevoer 
subtake is die formulering van word. Hierdie 

doelstellings, 
probleemoplossing. 

beleidmaking, besluitneming en 

2.4.2.2 Subtake van beplanning 

2.4.2.2.1 Bepaling van doelstellings en doelwitte 

Flippo (1971:78) is van menin~ ddt ,di~ bepalin~ van 
doelstellings die beginpunt van bestuur is. Gorton 
(1980:5:J) wil met die stel van die volgcnde vrae die kern 
saarJVat Hn wat beoog word .net doel stell ings en doelwitte, 
naaml ik: 
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Wat wil bereik word? 

Is daar duidel ik omskryf wat bereik wil word? 

Oe Wet (1981:51) wys daarop dat w~ens die rigtinggewende en 
bepalende karakter wat doelstellings en doelwitte aan 
beplanning gee, die volgende riglyne waaraan dit moet 
voldoen, belangrik is: 

* dit moet alge1acen verstaant>aar woes; 
* dit moet konkreet en spesifiok woos; 
* die moet vir die betrokkenes aanvaarbaar wees; 
* dit moet ewewigtig wees en 
* dit •noet bereikbaar wees. 

Oi e adjunk-hoof en die departementshoo f het ni e a 11 een 
medeverantwoordelikheid vir die beplanning van 
skoolpro(jramme en aktiwiteite nie, maar elkeen is ook 
individueel verantwoordelik vir die beplanning van 
programme en a!<.tiwiteite in sy departe,nent of 
groepaktiwitei te soos deur die hoof aan hom gedelcgeer. 
Daarom is dit be 1 angri k dat bogenoemde onderwysl ei ers ook 
die vaardigheid van doelstelling- en doelwitbepaling sal 
bemeester. Pro;;p·amme en aHiwiteite u10et aan die hdnd van 
'n model vir doelwitgerigte beplanning geskied. 

'n Verdere faset van die beplanningstaak is om die 
doelstellings in beleid te verwerk. Beplanning word 
gewoonl i'< beinvloed deur eksterne faktore soos politieke 
beleid, provinsiale beleid, asook sosi<lle en ekonomiese 
oorwcqinqs (vgl. Stone, 1981 (b):l27). Vervolgens word op 
beleidmaking as subtaal< van beplanning gelet. 

2.4.2.2.2 Beleidmaking 

Beplanning sluit t>eleidsformulering in. fleleid is daardie 
middel waardeur doelstellings gelnterpreteer en sekere brei 
riglyne neergele >~orr! wat kan dien as basis vir 
iJesluitnemin(J (Van der Westhuizen 1936:140-111). In die 
skool moet beplanniny onderneem word met inagneming van 
neergelegde onderwysbeleid in vorm van wette, ordonnansies, 
regulasies en departementele handleidings (vgl. 2.2). 
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Geleidstukke in die skool soos byvoorbeeld die skoolbeleid 
en die vakbe 1 ei d moet 'n weersp i eel i ng wees van hoe die 
oorkoepelende bree beleidsrigtings in 'n bepaalde 
onderwysdepartement in 'n bepaalde skool ge1nterpreteer en 
uitgevoer word. 

Figuur 2.2 Beleidmaking geskied met inagneming 
van neergelegde onderwysbeleid 

Grondwetlike bepalings Grondwet 1909 en 1961 

Onderwysordonnansies 1953 

I 
Onderwysregulasies 

I I 
Skoolhandleidings 

I . I 
I 

vir: 

Skoolor- Primere Sekondere 
ganisasie Onderwys Onderwys 

Onderwys- Spesiale Rooster- Voor-
keuses Onderwys konstruk raad 

sie 

Skoolbeleid -, 
Vakbeleid 

I 
Vakbeleid 

I . 
Vakbele1d 

Onder leiding van die skoolhoof is die adjunk-hoof en 
departementshoof medeverantwoordelik vir die opstel van die 
skoolbelefd. !3ogenoemde onderwysleiers rnoet 'n deeglike 
kennis he van die inhoude van die oorkoepelende bree 
beleidsrigtings soos saamgevat in figuur ?..2. Die 
adjunk-hoof en departementshoof is egter verantwoordel ik 
vir die formulering van 'n fase- of vakbeleid vir die fase 
of vakke waarvoor hulle verantwoordelik is. 
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'n Vakbeleid moet altyd in lyn gebring word met die 
skoolbeleid. Daarom kan 'n va!<beleid van een skoal nie 
net so in 'n ander skoal gebruik word nie, omdat elke skool 
binne die bree nccrgelegde beleid individucel en uniek is 
(Van der Westhuizen 1936:143). 

Die volgende riglyne onoet in ~e<Ja:.~tc gehou word by die 
for:nulering van lleleid (Allen, 1964:154): 

* Beleid moet die doelstellings van die skoal of departe­
ment weerspieiH sodat dit 'n middel is o:n die doel­
stellings te verwesenlik. 

* Beleid moet konsekwent wees, alhoewel daar by die 
i nterpreteri ng daarvan versk i 11 e mag voorkom. 

* Beleid is nie rigied of onbuigsaam nie - dit kan ook 
verander word. 

* Beleid behoort neerslag te vind op skrif en aan 
betrokkenes beskikhaar gestel te word. 

* Beleidsake moet ondersi<ei word van reels en prosedures. 

Die volgende riglyne geld vir die opstel van 'n vakbeleid 
(TOO, 1986:54): 

* 'n Vakbeleid word in elke vak opgestel. 

* In beginsel is die vakbeleid rigtinggewend, dit wil sc 
dit gee op kort bondige wysc duidclik leiding .Jan vcral 
onervare onderwysers ten opsigte van die onderrig en die 
organisasie van die vak in die skool. 

* Die vakbeleid moet oor 'n buigsaa:nheid heskik wat 
voldoende rui1nte vir individucle inisiaticf 1.1at, 
aangepas by die omstandighede by 'n betrokke skool. 
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* Vakaangeleenthede waaroor 'n vakbeleid rigting kan 
bepaal, is onder meer: 

organisasie, administrasie en benadering; 
evaluering; 
hul pmi ddel s; 

- klaskamerpraktyk; 
nasien en kontrole; 
nasorg; 
hui swerk; 

- mediasentrumgebruik en 
differensiasie en remediering. 

Ooelstellings impliseer altyd 'n waarde-oordeel wat in 
beleid vergestalt word, en dit het altyd 'n besluit tot 
gevolg (Klein & Ritti, 1980:244). 

2.4.2.2.3 Besluitneming 

Besluitn~ming word deur navorsers soos Lipham en ~oeh 

(1974:150} as die belangrikste bestuurshandeling beskou. 
Owens (1970:90) beskou besluitneming as 'n sleutel­
bestuurshandeling van onderwysleiers. Hy se dat 'n 
onderwysleier voortdurend besluite moet neem. Besluitne­
ming is in hoofsaak die maak van 'n keuse tussen 
alternatiewe. Oaar bestaan feitlik in elke situasie 'n 
alternatiewe wyse van optrede. Voordat 'n besluit genee•n 
word, behoort die adjunk- of departementshoof 'n diagnose 
te maak van die situasie en die verskillende wyses van 
optrede (Vander Westhuizen, 1986:144). Qie adjunk-hoof en 
departe.nentshoof moet keuses maak en besluite neem oor 
doelstellings en doelwitte en aan wie take gedelegeer yaan 
word. Hulle moet besluit oor watter aksies geneer.~ gaan 
word om die gestelde doelwitte te bereik; oor watter 
middele gebruik gaan word in 'n beplande aksie en 
tei kendatums en hoe teikendiltums bepila 1 gaan word. 
Laastens moet 'n keuse ge.naak word in die opstel van 'n 
pri oritei ts lys. 
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Binne die raanwerk van beplande doelstellin(Js en doelwitte 
word besluite geneem. Volgens Hechter (1981:329) is 
doelgerigte en doeltreffende beplanning en besluitneming 
van mekaar afhanklik. 

In die beplanningstaak sal daar ook probleme ontstaan. 
Gorton (1976:60) meen dat onden<~ysleiers soos die 
adjunk-hoof en departementshoof se vern10e om doel treffende 
besluite te neem van groot belang is vir hulle rol om 
probleme op te los. 

2.4.2.2.4 Probleemoplossing 

Suksesvolle probleemoplossing is nie 'n makl ike taak nie. 
Oaar bestaan geen kitsbenadering wat elke probleemomstan­
digheid of individu sal pas nie. Oaar kan van die volgende 
beginsels kennis geneem word (Gorton, 1976:61): 

* Probeer om proble:ne te antisipeer en onoontlil<e 
problcemareas te identi fiseer voordat dit werkl ikheid 
is. 

* Indien 'n problecm wel ontstaan, moet inligting verkry 
word oor die oorsake, die aard en erns daarvan. 
Ki tsopl oss i ngs moet verfi\Y word. 

* Vind meer as een oplossing vir die probleem. 
die oplossing positief of negatief. 

Eval ueer 

* Oplossinys vir die problecm moet met oordeel geimple­
•nenteer en uiteindel ik geevalueer word. Mocnie voorgee 
dat alle wysheid in pag is of dat alle probleme opgelos 
kan word nie. 

Gorton (1976:61) konstateer verder dat, voordat 'n probleem 
opgelos kan word, die adjunK- of departementshoof 'n aantal 
stappe sal moet doen, naamlik identifisering en 
diagnoserin~ van die probleem, die stel van doelwitte en 
die neem van besluite. 
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Van der Westhuizen (1986: 150) vat 9enoemde fasette van 
probleemoplossing in die volgende stappe saam: 

Identifiseer die probleem. 
Anal iseer die probleem en versamel soveel feite as 
moontlik. 
Beskryf die probleem. 
Identifiseer alle moontlike oorsake. 
Identiffseer die waarskynlike oorsake. 
Besluit hoe om die probleem op te los. 
Probleemoplossing. 

Die adjunk-hoof vorm die bufferstrook tussen die hoof en 
die personeel en hy is die persoon waarheen bai e 
dissiplinere probleme verwys word. Die adjunk-hoof se taak 
is om probleme te identifiseer, dit op te los of om dit na 
die skoolhoof te verwys indien nodig (Corcocan, 
1982:10:13). 

Die departementshoofde het ook 'n taak ten einde probleme 
opgel os te k ry. Leerl i ngprobl erne wat ge'i den tifi seer word, 
word gewoonl i k verwys na die betrokke departementshoof. 
'/akprobleme van leerl fnge word hanteer deur die 
departementshoof verantwoordel i k vir die vak. 
Gedragsprobl eme word deur die departeonentshoof 
Opvoedkundige Leiding hanteer. Elke departementshoof moet 
self die probleme in sy departement probeer oplos vonrdat 
dit na hoer gesag verwys word. 

Leerlinge sowel as personeel moet egter altyd die keuse he 
om 'n probleem te bespreek met die persoon in wie hy 
vertroue het. Die skoolhoof moet ook altyd beskikbaar 
wees. 

Nadat beplan is, moet uitvoering aan die beplanning gegee 
word. Die uitvoering van die beplanningstake word in die 
organiseringstaak gedoen. 

2.4.3 Organisering as bestuurstaak 

2.4.3.1 'n Omskrywing 

Organisering is daardie bestuurstaak wat verrig word om die 
beplanning te orden en verbdnde met die verskillende 
onderdele daar te stel sodat die doelwitte wat gestel is, 
doeltreffend bereik en verwesenlik kan word (Allen, 
1964:173). 
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Marx (1981:235) poneer dat organisering die bestuursta3k is 
wat te doen het met die reeling van die aHiwiteite en 
hulpbronne van die onderneming deur die toewysing van 
pligte, verantwoordelikhede en gesag aan persone en 
afdelings; die bepaling van die verhouding tussen mense, 
ten einde samewerking te bevorder en die doelwit van die 
onderneming so doeltreffend moontl ik te bereik. 

In skoolverband beteken dit dat deur organisering as 
bestuurstaak die verskillende take in onder meer 'n skool, 
onderverdeel en a an spes ifi eke persone toegewys word soda t 
opvoedende onderwys op 'n ordel ike wyse gereal iseer kan 
word. Hieruit kan afgelei word dat daar deur organiserlng, 
sowel pligte en take as verantwoordelikhede en gesag, 
toegewys word. Organi sering het die vol gende !:enmerk.e {Van 
der Westhuizen, 1986:153): 

* 

* 

* 

* 

* 

Oit gaan om die groepering van take, of anders gestel, 
om 'n werkverdeling ten einde die beplanning te 
verwesenll!<. 

Oit gaan om die toewysing 
verantwoordelikheid sander 
verantwoordelikheid af te staan. 

van pligte, 
o.n die 

gesag en 
finale 

Oit gaan om die bepal ing van verhoudings tussen 
versk ill en de persone om sawewerk i ng te bevorder deur 
koordinering en beskrywing van pligte en take. 

Di t gaan om 'n 9C>«mentl ike paging ten eindc gestelde 

doclstellings te bereik. 

Organisering is in wese intellektuele of denkarbeid wat 
die lleplanning venter voer en vereis daarom lessenaar­
werk. 

~ie adjunk- en departementshoof is verantwoordelik vir die 
organisering van die volgende (TOO, 1986:47-50): 

Toetse en eksa:nens. 
Skoolprogramme en aktiwiteite. 
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Vervoerreelings vir buitemuurse bedrywighede. 
Bevoorrading van sy departement. 
Die doeltreffende funks i oneri ng van die opvoedkurdi ge 
hulpprogramme. 
Die daarstelling en implementering van 'n doeltreffende 
stelsel vir die uitkenning, hantering van en 
hulpverlening aan leerlinge met probleme. 

Om te kan organiseer, moet 'n vorml ike struktuur van gesag 
daargestel word, en daarom is dit die taak van die 
skoolhoof om saam met die adjunk-hoof en departementshoof 
'n organisasiestruktuur te skep of te help skep, sodat die 
organiseringstaak tot uitvoer gebring kan word (Van der 
Westhuizen, 1986:155). 

2.4.3.2 Subtake van organisering 

2.4.3.2.1 Organisasiestruktuurskepping 

t1arx (1981:243) wys daarop dat 'n organisasiestruktuur 'n 
bepaalde raarnwerk van poste is ~at opgestel word en waarin 
mense wat verskillende soorte handelingc verrig, 
saamgegroepeer word, sodat hull e gesamentl i k 'n 
gemeenskaplikc doelstelling nastreef. 

Allen (1973:103-112) en Reynders, 1977:156) som die doel 
van 'n organisasiestruktuur soos volg op: 

* 'n organisasiestruktuur verseker dat daar nie 

* 
* 

* 

oorvleueling en duplisering van werk is nie; 
dat take logies yegroepeer word; 
dat persone volgens vermo~ betrek kan word in die 
uitvoerinq van 'n bepaalde taak; en 
om 'n geheelbeeld van die organisasieveld te verkry. 

Oit blyk dat 'organisasiestru!<tuurskepping wel verder strek 
as die blote rangskik~ing van individue en groepe om 
doel geri gte optrede te verk ry. tJadat die versk ill en de 
persone saamgevoeg is om 'n organi sas i estruk tuur te skep, 
moet die verskillende take nog tot uitvoer gebring word. 
Dit kan slegs realiseer deurdat die skoolhoof, adjunk- en 
departementshoof wat doelgerig wil bestuur, van hulle 
pligte en gesag delegeer. 
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2.4.3.2.2 Gelegering as bestuurstaak 

Oe1egering is daardie werk wat die skoolhoof doen deur 
p 1 i gte met gepaardgaande verantwoorde 1 i khei d en gesa~ a an 
ander toe te vertrau, ten einde 'n sinvo1le verde1ing van 
werk te maak en die doeltreffende uitvoering daarvan te 
verseker deur persone aanspreek1ik te maak vir die 
resu1taat of bereiking van doe1witte (Van der Westhuizen 
1986:163). Die skoolhoof b1y egter steeds aansprceklik vir 
a11es wat in die skoo1 p1aasvind. 

Voordele wat de1egering inhou, kan soos volg opgesom word 
(Marx, 1981 :174-175): 

* Delegering dien as basis vir bestuursontwikkeling 
deurdat personeel gel ei word om groter 
verantwoordelikheid en gesag te aanvaar en uit te oefen, 
en selfstandig te werk (vgl. 3.5.1.5). 

* Die hoeveelheid werk wat hanteer word, verminder en 
daardeur word doel treffendhei d verhoog. Sal(e wa t 
voorkeur verdien, kan nou hanteer word en ander sake l(an 
gedelegeer word vir afhandeling. 

* Uit voorafgaande vo1g dit dat tyd meer ekonomies benut 
en bep1an kan word en aandag gegee l(an word aan sal(~ wat 
persoon1ike aandag verdien. 

* 

* 

* 

De1egering laat die onderwysleier toe om meer aandag te 
gee aan bestuurswerk, dit wi1 se die skoo1hoof se 
eintl ike werk, terwyl ander sake deur die adjunk- en 
departementshoofde afgehandel kan word. 

Delegerinq verge1oakl ik die uitbreiding van aktiwiteite 
deurdat meer persone betrokke raak. 'n Groter 
hoeveelheid werk kan daarom hanteer word. 

De1egering is ook 'n midde1 o~ te verhoed dat werk 
oorvleue1. 



* 
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Oelegering bied die 
werkstevredenheid wat op 
motivering en hoe moreel. 

geleentheid 
sy beurt 1 ei 

vir 
tot 

groter 
verdere 

* Deur te delegeer, kan daar uok doeltreffend bcheer 
uitgeoefen word. 

Gorton {1976:54) gee die volgende redes waarom daar 
gedelegeer behoort te word: 

* Wanneer iemand anders die taak net so goed of beter kan 
vcrri g. 

* As daar nie tyd vir die werk is nie en indien ander 
belangr1ke sake die onderwysleier se aandag in beslag 
neem. 

* Indien daar gepoog word om voorsiening te •naak vir die 
orientering van iemand wat voorberei word vir dieselfde 
taak. 

Marx {1981:175) sluit by bogenoemde aan as hy van mening is 
dat delegering 'n besondere gel eenthei d vir 
bestuursontwikkeling bied, o.ndat meer n1ense onderv i ndi ng 
opdoen in die hantering van gesag en die dra van 
verantwoordelikheid. 

Delegeri ng skep verder 'n medeverantwoordel i kheid. 
Medeverantwoordbaarheid lei tot groter werksbevrediging en 
bevorder ook gesonde spanbou. 

Om te verseker dat die onderwysleier nie beheer verloor 
nadat hy gedelegeer het nie, moet hy doeltreffende 
koordinering toepas. 

2.4.3.2.3 Ko6rdinering as bestuurstaak 

Gorton (1976:52) .neen dat koordinering gesien moet word as 
die handeling wat keuse, materiaal, mense, idees en 
tegnieke in 'n harmonieuse verhouding met mekaar bring. 
Oeur koordinering word daar gesinchroniseer. In die skool 
as organisasie moet mense met uiteenlopende persoonlikhede, 
bel angs tell i ngs en agtergrond saamwerk om dieselfde 
doe 1 witte na te streef. Del egeri ng en organi seri ng moet 
gekoordineer word. 
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Koordi neri ng kan bevorder en vergemak l i k wor<l deur die 
volgende toe te pas (Van der Westhuizen, 1986:170): 

* Lig die personeel gereeld in oor aktiwiteite wat hulle 
in die skoal of die betrokke departement raak. 

* Raadp 1 eeg die personee 1 in verband met nuwe en verdere 
ontwik'<el ings. 

* Skep ·~ gevoel van self-verantwoordelikheid vir die 
uitvoering van gedelegeerde take. 

* Skep geleentheid vir selfontwikkeling binne die raamwerk 
van opvoedende onderwys. 

* tloedi g die personee 1 a an om 'n bydrae te 1 ewer tot die 
doel treffendheid van die skoal en die onderwys. 

* Gee die personeel 'n aandeel in die bestuur van 
verskillende aktiwiteite. 

Laubscher (1980:90) reken dat die skoolhoof as die 
hoofkoordineerder as knooppunt moet dien tussen die 
verskillende departemente, vakke en aktiwiteite in die 
skoal. Die adjunk-hoof en departeonentshoof Is die 
koordi neerder tussen departemente of in die departemen t 
waarvoor hy verantwoordelik is. 

Uit bogenoemde kan afgelei word dat O!R te koordineer, ook 
beteken om doeltreffend 1 ei di n9 te gee. lei di nggewi ng is 
dus 'n besondere best~urstaak met 'n belangrike plek in die 
bestuurshandeling. 

2.4.4 Leidinggewing as bestuurstaak 

2.4.4.1 Inleiding 

In die bestuurshandelinge, beplanning en organisering het 
d it gegaan oor die ak t iwi tel te van mense, terwyl daar in 
leidinggewing met mense gehandel word. By leidingye•ving 
verskuif die klem na die wisselwerking tussen die adjunk­
en departementshoof en die betrokke persone waardeur die 
uitvoering van die taak aan die gang gesit en aan die gang 
gehou word. 
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Leidinggewing kan gesfen word as daardie bestuurstaak 
waardeur daar rigting aan gemeenskapl ike aktiw1tei te van 
persone gegee word om te verseker da t die persone die 
verlangde take uitvoer ten einde die gestelde doelwi t te 
bereik (Van der Westhuizen, 1986:172}. 

Davies (1984:2} spreek hom soos volg uit oor die onderwys­
leier as hy konstateer dat hy (i .c. adjunk- en departe­
mentshoo f) 'n persoon is wa t ander in s tad t s te 1 om sa am te 
werk o.n doelwitte te bereik. 

Van die adjunk-hoof en departementshoof word verwag om 
sinvolle leidinggewing met betrekking tot die volgende sal<e 
en aktiwiteite te gee (TOO, 1986:47-49): 

Personeelontwikkeling. 
Vakvergaderings. 
Oie standaard in sy eie departement of fase. 
Die akademiesc, professionele en ad;ninistratiewe sake in 
verband met sy departement of fase. 
Oissipline en tug. 
Die jongste denkrigtings oor benadering, metodiek, 
tegnieke, evaluering, hulpmiddels op sy onderrigterrein 
en die doel treffende oordra daarvan a an die betrokke 
onderwyspersoneel. 

- Vakonderri g, uitstappies, besoeke en opvoedkundige 
toere. 

- Merietetoekennings en die bevorderbaarheid van personeel 
in sy departement. 
Die opvoedkundige welsyn van leerlinge in sy 
departement. 

Om doeltreffende leiding te kdn gee, moet die adjun~-hoof 
en departe•ncntshoof ook kcnrd ~ van die ondersteunendc 
subtake van lcidingg~~ing he. 
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2.4.4.2 Subtake van leidfnggewing 

2.4.4.2.1 Verhoudingstigting 

Die adjunk- en departementshoof, personeel en ouers is 
almal in groepsverband en/of individueel met mekaar in 
wisselwerking (Rheeders, 1982:93). Daarom is dit uiters 
belangrik vir adjunk- en departementshoofde om gesonde 
verhoudings te stig. 

Van der Westhuizen (1986:174-175) beklemtoon die 
belangrikheid van die stigting van goeie verhoudings vir 
onderwysleiers soos die adjunk- en departetnentshoof: 

* Wat die adjunk- of departeoentshoof as mens is en hoe hy 
sy verhoudinge met ander stig en handhaaf, is in die 
onderwys belangriker as die beste onderrigmetodes. 
Verhoudingstigting is belangrik, want dit bepaal die 
werkgeluk en werktevredenheid van die verskillende 
persone in die onderskeie departemente in besonder, maar 
ook in die skool as geheel. 

* Enige taak of funksic van die adjunk- of 

* 

* 

departementshoof word bepaal deur die verhouding wat hy 
daarmee stig. 

Verhoudingstigting is verder belangrik omdat dit hier 
gaan om die interaksie tussen mens en mens. Goeie 
verhoudingstigting gee aanleiding tot goeie bestuur. 

Verhoudingstigting is veral belangrik in die skoolopset, 
omdat onderwysl ei ers soos die adjunk- en departements­
hoof met elke persoon - die leerlinge, die personeel, 
die ad•ninistratiewe personeel, die skoonmakers - 'n 
verhouding moet stig. 

Indien die volgende beginsels in gedagte gehou word, kan 
elke onderwysleier gesonde verhoudinge stig (vgl. Allen, 
1964:246; Marx, 1981:282-283; Teichler, 1982:66): 

* Daar moet in gedagte gehou word da t die mens be 1 angri k 
is. Dit gaan nie net om sy werk en die diens wat hy 
lewer nie. Daar moet belangstelling in die personeellid 
as mens wees. 



* 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

* 
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Daar moet geglo word aan die vermoens van die personeel 
om bydraes te lewer. 

Die personeel se menings, insigte en gevoelens moet in 
ag geneern word. 

Daar moet aandag gegee word a an die behoeftes van die 
personeel, veral ook die van jonger personeel wat brand 
om 'n inset tc lewer. llaar moet geleentheid wees of 
geskep word vir :;,ehoeftebevredigin!:J; dit is die 
behoeftes van 'n per soon om sy ei e potens i aa 1 te 1 a at 
reali seer. 

Personeel kan betrek word by die formulering van 
doelwitte vir 'n departeonent of 'n beplande aktiwi teit. 

Deur idees uit te ruil, kan kreatiwiteit verhoog word. 

Deur openharti ghei d ~1ord gesonder verhoudi nge gesti g, 
ontwikkel en groei dit. 

Die waardestelsel, dit wil se die lewensbeskouing van 
die onderwyslcier, •noet met die van die personeel 
ooreens tem. 

Take moet ook aan persone vol!Jens hulle persoonlikheid 
opgedra word om sodoende hull e beste samewerk i ng te 
verseker. 

Deur waarderi ng uit te spree~ en erkentl ilc: te wees, '~ord 

ook beter verhoudinge gestig. 

Die leier5kap- en bestuurstyl van die onderwysleier sal 
sy verhoudingstigting heinvloed. 

Oaar moet doelgerig gewerk word a.ln rlie groeps•1oreel en 
sa•nehorigheid 0111 lojaliteit te bevorder. 
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Leidinggewing as bestuurstaak impliseer dat daar in gedagte 
gehou moet word dat die adjun~-hoof en departementshoof met 
mense in organisatoriese verband werk. Hierdie mense moet 
in bewegi ng gebri ng word ten ei nde die ges tel de doel wi tte 
te bereik. lliervoor is kennis van die motiveringshandel ing 
nodig (Vander Westhuizen, 1986:185). 

2.4.4.2.2 Motivering as 'n bestuurstaak 

Vir i~arx (1981:193) is motivering alle pogings ~~at 'n 
bestuurder aanwend om personeel aan te spoor om vrywillig 
die beste prestasie te lewer waartoe hulle in staat is. 
Owens (1981:106) is van mening dat om motivering te kan 
verstaan, die behoeftes van die mense wat hulle gedrag en 
optrede inisieer, verstaan moet word. Motivering wentel, 
volgens !-larx (1981:193}, dus in 'n groot mate om die idee 
van 'n handeling. 'n Mens se handeling dra die stempel van 
doelgerigtheid, rigting en volharding. 

Allen (1973:133) verwys na die volgende motiveringsbe­
ginsels: 

* Beginsel van deelname. OJi t beteken dat hoe meer 
personeel betrek word by die besluitneming, hoe ma!diker 
word hulle aangespoor om di~ gestelde doelwitte te 
bereik. Die adjunk- of departementshoof bly steeds 
aanspreeklik vir die neem van finale besluite en die 
resultate in 'n betrokke departement of aktiwiteit. 

* Oeginsel van kommunikering. Personeel wat deurentyd op 
die hoogte gehou word van doelwitte, veranderings, 
vorderings en resultate voel hulleself deel van die 
groep en is meer geneig tot groter samewerking. 

* Beginsel van erkenning. Beloning in die vorm van 
erkenning dien as aansporing om harder te werk. 
Verdiende erkenning laat 'n gevoel van werksbevrediging. 



* 
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Beginsel van gedelegeerde gesag. Oelegering dien nie 
alleen as tniddel tot bestuursontwikkel ing nie, maar dit 
verryk ook die pos van die adjunk- of departementshoof 
deur mense toe te laat om self beslissings te neem binne 
neergelegde riglyne. 

Vir die adjunk- of departementshoof is die implikasies van 
motivering duidelik. Dit is belangrik dat hulle die 
werklike vermoens en potensiaal van elke onderwyser in sy 
departement sal identifiseer. As die persoon oor die 
kwal iteite beskik om te groei en te ontwikkel, behoort hy 
van bogenoemde beginsels gebruik te maak om so 1n persoon 
aan te moedig om verder te ontwikkel (Van Kradenburg, 
1981:172). 

Motivering en leidinggewing veronders te 1 
doeltreffende kommunikering. 

2.4.4.2.3 Kommunikering as bestuurstaak 

Kommunikeringsvermoe behel s volgens Cawood (1976:52) veel 
meer as net die vermoe van die een mens om inligting of 
beve 1 e a an 1 n ander oor te dra. Ko:nmun i keri ng het 1 n 
dieper, geestelike dimensie soos byvoorbeeld aanvoeling 
(empati e) tussen mens e. Die adjunk- of departementshoof 
1noet 1 n saak kan stel, maar ook die vermoe 'le om met oorl eg 
stil te bly sodat hy met oorgawe kan luister na 1n ander se 
saak. 

Kommunikering vor:n die netwerk of stelsel waarvolgens 
inligting tussen individue en groepe versprei word. Dit 
sny deur alle fasette van die skoolorganisasie en is 
noodsaaklik vir alle vorme van interaksie tussen mense. Om 
werk gedoen te kry deur mense, onoet hulle ingelig word oor 
watter werk gedoen moet word, wie dit moet doen, hoe dit 
gedoen moet word en wanneer di t gedoen moet word (Van 
Kradenburg, 1981:154). 

Berry (1981:24-27) beklemtoon die belangrikheid van 
tweerigting kommunikering in enige organisasie om sy 
doelwitte te bereik, naamlik dat 1n behoefte vir 1n 
kommunikasiestelsel waar gereelde terugvoering plaasvind, 
belangrik is. 
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'n Organisasie kan deur sy beleid en praktiese bestuur 'n 
kl imaat skep waar interpersoonl ike kommunikering i>laasvind. 

Oit is nodig vir die adjunk- of departementshoof om deur 
selfeval ueri ng sy ei e vaardi ~he de en tekortkomi nge in 
hi erdi e verband te bepaa 1. Hy moet toegank 1 i k wees vir sy 
onderhoriges en seker maak dat die boodskap duidelik, 
spesifiek en verstaanbaar is (Rheeders, 1932:92). 

Oeur effektiewe kommunikering word onderwysers se optrede 
beinvloed en kan hulle gemotiveer word tot optrede en 
effektiewe onderwys (Cawood 1976:52). 

Kommunikering wat gerig is op die bereiking van 'n skocl se 
doelstellings behoort aan die vol~ende riglyne te voldoen 
(Van Kradenburg, 1981:157): 

* Kommunikerin<J moet nie vatbaar wees vir verskillende 
vertolkin~s nie, maar duidelik en ondubbelsinnig. 

* Oaar moet definitiewe formele kanale van komr.~unikering 

wees wat aan elke onderwyser bekend is. 

* 

* 

Om misverstande te voorkom, moet die gesa~slyne so direk 
en kort as moontl i k wees. 

Die volledige kommunikeringslyne moet deurentyd benut 
word. 

* Kommunil<erin~ moet <Jevestig wees in 'n bron van qesag -
elkeen moet weet van •..1ie opdragte koon en aan wie 
opdragte gaan. 

* lnformele kommunikerin~ moet ~enut word om formele 
· kommun i keri ngskanal e a an te vul. 

Goeie doeltreffende kommunikerin~ binne die skool is 
noodsaakl ik vir die vlot verloop van skoolprogramrne en 
aktiwiteite. Sonder tweerigting kommunikering kan 
verhoudingstigting nie plaasvind nie en kan mense nie 
gemotiveer word om doelwitte te laat realiseer nie. 



-31-

Bestuur sander 'n effektiewe kommunik.asiestelsel is nie 
all een mi nder akkuraa t ni e, maar skep ook verwarri ng en 
onsekerheid en is skadel ik vir die moreel van die 
personeel. 

2.4.5 Beheeruftoefenfng as bestuurstaak 

2.4.5.1 Inlefding 

Van der Westhuizen (1986:201) is van mening dat die doel 
van beheer is om beplannfng tot uitvoer te bring, 
beplannfng te evalueer en, indien nodig, die nodfge 
regstellings te maak. Vegter (1980:267} wys daarop dat die 
doel ook is om vas te stel of die werklike al<tiwiteite 
ooreenstem met die beplande aktiwiteite. 

2.4.5.2 Beginsels vir beheeruitoefenfng 

Die volgende drie beginsels behoort in ag geneem te word by 
beheeruitoefening (vgl. Allen, 1964:319; Mar~. 1981:307): 

* 

* 

* 

Die doeltreffendste wyse van beheeruitoefening is daar 
waar dinge gebeur of waar werk gedoen en afgehandel 
word. 

Die beste beheermaatreel is daardie beheer wat 'n 
persoon self uitoefen, dit wil se selfbeheer. Persone 
moet self foute regstel en dit lei weer tot groter 
werktevredenheid. 

Aandag moet gegee word aan daardie sake wat noodsaaklik 
is vir die afhandeling van die werk voordat ander sake 
aandag kry. Dit beteken dat dit nie nodig is OtP oor 
alles persoonlike beheer uit te oefen nie, maar wel oor 
daardie kritiese aspekte wat die afhandeling van werk 
beinvloed. 
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2.4.5.3 Wanneer beheer uitgeoefen moet word 

Bcheer kan voor, tydens en na die afhandeling van die werk 
uitgeoefen word (vgl. Marx, 1981:290-291): 

* 

* 

* 

Vooraf beheer: Beheeruitoefening voor die aanvang van 
die werk het ten doel om vooraf seker te maak dat die 
doel wel bereik sal word deur onder meer die gee van 
riglyne. So kan deeglik uitgcwerkte doelwitplanne, 
begroti ngs, werkverdel i ngs en werkomsk rywi ngs beskou 
word as beheeruitoefening voor die aanvang van die werk. 

Beheeruitoefen1ng tydens die afhandeling van die werk: 
fli erdi e beheerui toefeni ng vi nd pl a as wanneer die werk 
gedoen word om vas te stel of die beplanning en die 
organ1sering uitgevoer word. 

Beheeruitoefening nadat die werk afgehandel is: Oit is, 
volgens Marx, (1981:291) die swakste vorm van 
beheeruitoefening omdat aanpassings nou nie meer 
moontlik is nie. Hierdie vorm van beheeruitoefening het 
wel waarde aangesien dit inl igting verskaf wat nuttig 
gebruik kan word vir toekomstige beplanning en 
organi seri ng. 

2.4.5.4 Wie moet beheer uitoefen? 

Van der Westhuizen (1986:201) noem dat beheer in 'n 
piramiedvorm voorgestel kan word. Dit beteken dat alle 
beheer gesentral i seer is, maar gedel egeer word na 1 ae r 
beheerpersone. Die skool hoof as hoogste gesagsdraer is 
egter in die laaste plek aanspreeklik vir die beheer oor 
alle gedelegeerde take. Beheer kan dus, soos delegering, 
ook hierargies verloop. Dit beteken dat die onderwysleier 
beheer op twee wyses kan uitoefen, naaml ik op 'n 
gedelegeerde wyse of op 'n direkte ·~yse. Onderwysleiers 
soos die adjunk-hoof en departementshoof se 
beheeruitoefening sal meer direk geskied. 
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2.4.5.5 Beheervoorskrifte 

Beheervoorskrifte is nie daar om te verseker dat die 
opdragte uitgevoer word nie, maar dat die opdragte 
doeltreffend uitgevoer word. Deur beheervoors!< ri fte word 
daar 'n standaard gestel van wat verwag word en wa;:;rmee 
opdragte geevalueer word. Riglyne moet opgestel en 
hcsk i kbaar ges te 1 word. So nlOet 'n onderwyser hyvoorbee l d 
weet w.1nneer daar k 1 asbesoek gedoen word, waarna opgel e t 
word en aan watter kriteria voldoen moct word. Kriteria 
wat opgestel word, moet realisties, aanvaarhaar, buigsaam, 
vers taanbaar en eva 1 ueerbaar wees (Van der Wes thui zen, 
1986:203). 

2.4.5.6 Enkele vereistes vir doeltreffende beheer 

Koontz en O'Donnell (1964:541-544); Reynders, (1977:136); 
De Wet, (1981:87-88); Marx, (1981:302) stel die volgende 
vereistes ten opsigte van doeltreffende beheer: 

* 

* 

* 

Beheer moet aanpasbaar wees by die aard en hehoeftes van 
die aktiwiteite wat beheer gaan word. 

Afwykinge van die beplanning moet so spoedig moontl ik 
aangetoon of gerapporteer word. 

Beheer moet buigsaam wees, dit wi1 se dit moet aanpas by 
veranderde oms tandi ghede en moet voors i eni ng maak vir 
die uitsondering. 

* Die beheertaak moet die organisasiehandeling 
weerspieel. Dit bet<eken dat beheer ooreenkomstig die 
for'llele gesags- en verantwoordel ikheidstoekenning moet 
plaasvind. 

* Oeheer moet duidelik en verstaanbaar wees, sowel vir die 
persoon wat die opdrag •noet uitvoer as die persone wat 
daarby betrokke is. 



-34-

* Die doel van beheer is dat dit moet lei tot korrektiewe 
optrede. Deur doeltreffende beheer moet duidelik 
aangetoon kan word watter afwykings voorkom, wadr dit 
gebeur het, wie dit moet regstel en wat gedoen moet word 
om dit reg te stel. 

Toesig en beheer van die adjunk- en departemenshoof word 
oor die volgende sake geefs (TOD, 1986:48-50): 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

Verslae van personeel en leerlinge se werk wat aan hulle 
gedelegeer is. 

Besoeke van leerlinge aan klinieke, hospitale en 
koshuise sowel as opvoedkundige uitstappies vir 
leerlinge. 

Toelating en oorplasing van leerlinge. 

Skoolbywoning. 

Geboue, terrein, voorraad en uitrusting. 

Verslae aan die hoof soos vereis. 

Puntestate. 

Toets- en eksamenvraestelle. 

Die moderering van antwoordstelle. 

Handboeke, voorrade en opvoedkundige hulpmiddels. 

Die ad1ninistratiewe verantwoordelikhede van personeel­
lede. 

Die amptelike 
verl aat. 

stukke van personeel wat die skool 
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Die belangrikste beginsel bly egter dat die adjunk- of 
departementshoof met die beplanning van elke s~oolprogram 

of aktiwiteit beheer.naatreels sal inbou sodat onderwysers 
presies sal weet wanneer en op welke wyse daar 
teruggerapporteer moet word en hoe daar kontrole uit~eoefen 
sal word. 

Beheeruitoefening kan nie sinvol geskied indien daar nie 
evaluering plaasvind nie. 

2.4.5.7 Evaluering 

Evaluering is 'n besondere faset van toesig en beheer. De 
Wet (1981:196) se dat evaluering heskou kan word as 
kwaliteitskontrole waarsonder die skool se werk nie 
effektief beheer kan word nie. Deur evaluering word 
leemtes en verdienstes geidentifiseer en deur toesig en 
beheer kan verdienstes uitgebou en 1 eemtes reggestel word. 

Oaar is, volgens Rheedcrs, (1982:96) drie areas wat aan 
evaluering onderhewig is: 

evaluering van personeel; 
evaluering van die skoal in terme van opvoedende 
onderwys en 
selfevaluering van die ondcrwysleier. 

2.5 SAMEVATTING EN VOORUITSKOUIHG 

In hierdie hoofstuk is daar getrag om 'n ontledin3 te •naak 
van 'n werksituasie van die adjunk-hoof en die 
departementshoof. Dit is gedoen deur eerstens 'n kort 
uiteensetting te gee van hulle onderrigtaak waarna ook 
verwys is na hulle bestuurstaak. lllhocwel 'n duidel il(e 
verskil aangedui is tussen die bestuurs- en onderrig­
handclinge van adjun~- en departementshoofde, het dit ook 
na vore gekom dat ileide handel inge die verwesenl iking van 
doel treffemle opvoedende onderwys ten doel het. Verder is 
die bestuurstake en hestuursfunksies van adjunk- en 
departementshoofde breedvoerig bespreek. 

In hoofstuk dric word daar besin oor die 
bestuursontwikkeling van adjunk- en departementshoofde. 
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HOOFSTUK 3 . 

BESTUURSONTWIKKELING VAN ADJUNK- EN OEPJ\RTEMENTSIIOOFOE 
IN DIE PRIHfRE SKOOL 

3.1 INLEIDING 

In die samestell ing van 'n bestuursontwikkel ingsprogram is 
dit nodig om 'n verkenning te ondernee'~ na die huidige 
indiensopleidingspraktyk van adjunk- en departetRentshoofde 
in die primere skool. Eerstens sal daar besin word oor die 
doel en belangrikheid om genoemde onderwysleiers 
bestuursmatig te ontwikkel waarna die beginsels van 
bestuursontwikkeling kortliks bespreek sal word. 
Vervol:~ens sal die hestuurshandelinge as metode van 
bestuursontwikkel ing behandel ~<~ord. Da:~r sal ook gekyk 
~<~ord na metodes van bestuursontwikl<cl ing wat deur die 
skoolhoof gebruik kan word. Vervolgens sal 'n oorsig gegee 
word van metodes van bestuursontwikkeling butte die skool. 
Laastens sal daar besin word oor die verband tussen 
organisasieverandering en bestuursontwikkeling. 

3.2 DIE DOEL VAN BESTUURSONTWIKKELING 

Uie drieledige doel ten opsigte waarvan die onderwysleier 
bestuurs.natig gevorm en ontwikkel moet word, is (TOLl, 
1979:10 e.v): 

die "ken" 
die "kan" 

- funksie 
- funksie 

die "wees" - funksie 

Die "ken''-funksie dui op die 
gevormdhei d van die onderwysl ei er. 
word onder andere verwag O•ll: 

kenni s of akade!lli ese 
Van die onderwys 1 ei er 

* kennis te hi van algemene bestuursbeginsels, asook 
kennis aangaande die toepasstng van hierdie begtnsels; 



* 

* 

* 

-37-

kennis te dra van sy plek in die onderwyshierargie en 
ook van die eise daaraan verbonde; 

sy taak as onderwysleier in die skool te ken en 

kennis te dra van die verwagtinge wat van hom gekoester 
word en homself ken. 

Die "ken"-funksie kry betekenis deur die "kan"-funksie, 
deurdat daar geen s~eiding tussen die funksies mag wees 
nie. Die onderwysleier moet se~ere handelinge uitvoer 
waarvoor daar kennis en vaardighede vereis word. 

Daar word verder van die onderwys 1 ei er verway om sekere 
persoonlikheidseienskappe te openbaar soos (TOO, 1979a:38): 

* gelowig * oop vir eie fou::e 

* gevoelig vir die ander r'lens * vernuwer 

* emosioneel stabiel * leier 

* intelligent * bestuurder 

* verantwoordelik 

'lestuursontwikkeling kan 'n sensitiwiteit vir aspekte soos 
bogenoemde bewerkstellig. Dit beklemtoon die belangrikheid 
dat ~ie adjunk- en departementshoof bestuursmatig ontwikkel 
nroct word. 
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3.3 DIE BELANGRIKH£10 VAN BESTUURSONTWIKKELING 

Oaar is 'n be hoe fte a an bes tuursontwil<ke 1 i ng in die 
onderwys. Oaar is veral 'n behoefte aan bestuursleiers wat 
bestuursmatig ontwikkel is (Jacobs, 19!i4:4). Dit is 
noodsaakl ik dat diegene wat leiding in die onderwys moet 
gee, bestuursmatig yoed toegerus moet wees (Boshoff, 
1930:1). Die noodsaaklikheid van bestuursontwikkeling is 
verder gesetel in die vinnige venneerdering en verdieping 
van kennis op elke terrein van die samelewing. 
Bestuursontwikkel ing word gesien as 'n vereiste na 
aanleiding van die sogenaamde kennisontploffing om sodoende 
aan die eise van die tyd te voldoen (RG~I. 1984:8). 

Bestuursontwikk.eling moet op goed deurdagte beginsels berus 
om die suk.ses daarvan te verseker. 

3.4 BEGINSELS VAN BESTUURSONTWIKKELING 

Vir die doeltreffende samestelling van 'n 
bestuursontwikkelingsproqram behoort die volgende beginsels 
in ag geneem te word (vgl. Beach, 1970:411; Flippo, 
1975:227; TOO, 1979b:15; l~rugell, 1932:70; Oe Jager, 
1984:101): 

* IJi e mees fundamentel e begi nse 1 vir bestuursontwikk.el i ng 
is dat dit net suksesvol kan wees as dit deel van die 
beleid van die organisasie is om bestuursontwikkeling te 
doen. Bestuursontwikl<el ing moet die hele organisasie 
deursuur. 

* Bestuursontwikkeling kan nie eensklaps plilasvind nie. 
'n Onderwysleier word nie net ontwikk.el deur 'n kursus 
te deurloop, 'n boek te lees, 'n pos te vul of 'n 
universiteitskursus te deurloop nie. flestuursontwik­
keling 11 nader aan 'n totale ontwikkeling vir die pos, 
as slegs opleiding oon sekere tal<e te verrig. 



* 

* 

* 

* 

* 

* 
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All e bestuursontwikkel i ng kotn n'!er op selfontwikkel in g. 

Die organisasieklimaat moet ten gunste van bestuursont­
wikke1 ing wees. IJie skoolhoof se be1eid, hooding en 
optrede moet bestuursontwikkeling moontlik maak en 
aanmoedig. 

In die bestuursontwikkel ing van adjunk- en departe­
mentshoofde gaan dit nie net om die regstelling van 
gebreke nie, maar om positiewe persoon1ike professione1e 
en bestuursmatige ontwikkel ing en toevoe9ing tot die 
reeds bestaande toerusting van kennis, vaardighede en 
gesindhede. 

Bestuursontwikkel fng spruit uit die beginsel dat daar 
voortdurend vernuwing van bestuurskennis, - vaardighede, 
en - toerusting nodig is, omdat dit bepa1end is vir die 
uitoefening van 9oeie bestuur in elke organisasiestelsel 
in die skool. 

Vir elke bestuursontwfkkelingsproyram •noet spesifieke 
doelwitte gestel word wat realisties en bereikbaar is. 

Onderwysleiers soos die adjunk- en departementshoof moet 
van die noodsaakl ikheid van hulle bestuurstaak. bewus 
gemaak word om bestuursmatfg te kan ontwikkel. 'n 
Positfewe gesindheid met dus gevestig word. 

* Behoeftes moet geidentifiseer word. 

Om die beginsels van bestuursontwikkel ing te laat real i­
seer, moet daar bes in word oor me todes van 
bestuursontwikk.e1in(J. 
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3.5 METODES VAN BESTUURSONTWIKKELING 

3.5.1 Bestuurshandelinge as wyse van 
bestuursontwikkeling 

3.5.1.1 Ooelwitstelling as wyse van bestuursontwikkeling 

Nell (1982:292} poneer dat doelwitstellfng 'n aktfwitelt Is 
wat in on<terwyshestuur tot he<1rewenhf'i<1 ontwikkel moet 
word, want die doelstellings wat in terf!le van beleid bepaal 
is, onoet in operasionele terme vaste <Jestal te kry. "'et 
ander woorde di t moet in termc van spesifieke take vertol k 
word, voordat organisering, toe•~ysfng van werk en monitor 
van die taakuitvoering sinvol kan plaasvind. 

Sonder doelwitstelling kan daar geen sprake wees van 
bestuursontwik!<eling nie. Ole bestuurspan 1~at nie 
doelwitte stel nie beweeg koersloos en ongemotiveerd. 
Uitdagende doelwitte waaroor saam beplan en saam besi~ is, 
wek entoesiasme en bring mense in beweging. Spanlede wat 
hulleself met gemeenskaplike doelwitte identifiseer, is 
gemotiveerde werkers en dit bevorder ook goeie 
verhoudings. Ooelwitstell ing dui nfe net die koers aan 
waarin die skool moet beweeg nie, maar help ook 1ie 
at1aosfeer sl<ep waarin bestuursontwiki<eling kan plaasvind. 

l)oelwitstelling kan op tweerlei wyse meehelp om onderwys­
leiers soos die adjunk- en departementshoof bestuursmatig 
te 1 a at on twi kke 1. Bes tuurson twi kke 1 i ng kan eers tens 
plaasvind waar die skoolhoof saam met die res van sy 
()estuurspan die baslese skoolprogramme en aktiwiteite 
beplan en die doelstelllngs en doelwitte bepaal. (v<Jl. 
figuur 3.1). Hierdie oefening waar elke lid van die 
bestuurspan die geleentheid gebied word OIA bydraes te maak 
en insette te lewer, hied 'n uitstekendc bestuursontwikke­
lingsgeleentheid. Elke adjunk- en departc1aentshoof kr.v 
tweedens ook nou die gelecntheid om scl f te beplan en 
doelwi tte te bepaal in die departement, vak of a!<tiwi tei t 
waarvoor elkeen verantwoordelik is. lndien doelwitstelling 
plaasvind aan die hand van 'n model vir doelwitgeri'.)tC 
!Jeplanning, voldoen di t aun die vereistes van goeie 
beplanning (vgl. 2.4.2.2.1). 



Figuur 3.1 
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'n Model vir doelwftgerigte beplannfng 
(Vander Westhuizen 1986:141 l 

VAK/AKWITITEIT: OATUI1: ---· 
1. OOELSTELLING:-~~~~~~~~~~~~::-------------

VERANTWOOROELIKE PERSOON: -------------

RANG: ---------------------2. 

PERSONEEL + BEPLAUDE MIDOELE + TEIKEtJ-
OOELWITTE TEIKENGROEP AKSIE FlNANSIES DATUMS 

J. PRIORITEITSLYS 

4. VERSLAG OOR BEREIKING VAN OOELWITTE 

5. PROBLEM[ ONDERVINO 

6. AANBEVELINGS 

HANDTEKENING DATUM HOOF 
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3.5.1.2 Beleidmaking as wyse van bestuursontwikkeling 

Beleidformulering as deel van die beplanningshandeling is 
noodsaaklil< omdat die uitvoering van die beplanning 'n 
eiesoortige beleid veronderstel (Robbins, 1980:73). 
Volgens Rue & Byars (1980:102) het beleirl twee kenmerke -
dit gee naamlik die algemene riglyne en dit dra by tot die 
beslui tne;ning om 'n finale besl issing te kan neem. Die 
onderwysleier sal altyd beplan in die lig van die nasionale 
en provinsiale onderwysbeleid en hy dan weer sy beplanning 
in 'n skoolbeleid vasle (vgl. fig. 2.2). Op diesel fde 
grondslag sou ook 'n vakbeleirl en klasbeleid in die lig van 
die skoolbeleid saamgestel kon word (vgl. 2.4.2.2.2). 

Die skoolhoof moet die adjunk- en de;:Mrtementshoofde betrek 
in beleidsformulering. Hulle moet bewus gemaak word van 
die bree onderwysbeleid. lndi'liduele lede van die 
bestuurspan behoort soos 1ie geleentheid hom voordoen, 'n 
studie te maak van die inhoud van sekere hoofstukke van 
skool handl ei dings en di t by bestuursvergaderi ngs oor te 
dra. Die inhoud van 'n hoofstuk in 'n skoolhandleiding wat 
betrekking het op 'n punt op die sakelys van die 
bestuursvergadering kan kortl iks bespreek word. Wanneer 
die skoolhoof die bestuurspan betrek by die formul!ring van 
veral die skoolbeleid, is dit nie alleen 'n ontwikkelings­
geleentheid nie maar is hulle ook gemotiveerd om die beleid 
in die onderskeie 
betrokl<enhei d van 
hele proses van 
stimuleer. 

departemente te gaun toepas. 'lit is die 
die adjunk- en departementshoof by die 
beleidmal<ing wat bestuursontwik~eling 

:Jeleidmaking vergemaklik besluitneming. 

3.5.1.3 Besluitneming as wyse van bestuursontwikkeling 

Besluitneming as die proses van keuse tussen alternatiewe, 
is 'n sleutel funksie in die bestuurstaak van die 
onderwysleier. Besluitneming staan sentraal in 
onc.lerwysbestuur omdat all e bestuursfunksies daarmee begin 
en daarmee eindig (Van Kradenburg, 1981:148). Roos 
(1984:1) sluit hierby aan as hy se dat besluitneming elke 
skoolaktiwiteit raak en dit beskou kan word as die kern van 
doel treffende bestuur. l\an9esien doelwitte en 
doelstellings bereik word deur mense, word hulle ten nouste 
geraak deur besluitneming. 
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Deelname aan die besluitnemingsproses bied 'n 
bestuursontwikke1ingsmoont1ikheid wat in e1ke sl<oo1 ontgin 
;noet word. Van t<radenburg (1981: 151) konstateer dat 
betrokkenhei d van die adjunk- en dcpartementshoof in die 
bes 1 uitnemi ngsproses imp 1 i seer om verantwoorde1 i khei d te 
aanvaar vir die suksesvo11e realisering van doelstellfngs 
en doelwitte. Vir die fndividuele lid van die bestuurspan 
van die skoo1 om deel te neem aan besluitneming, is om 
gemotiveerd te wees omdat die eindresu1taat hom op cen of 
ander wyse raak. Hy word dus gemotiveer om sy inisiatief 
en l<undigheid in te span ter bereiking van 
organisasiedoe1ste11fngs. 

Van Kradenburg (1981:152} wys verder op die noodsaak1ikheid 
van groepbetrokkenheid in besluitneming: 

* Deur 'n onderwysleier toe te laat om sy menings en idees 
aan te bied, ervaar die individu 'n gevoe1 van 
be1angrikheid en waardigheid. 

* Groepbetrokkenheid bring onder1inge begrip tussen mense 
wat meehe1p om die bestuurspan as groep te verenig. 

* lndividue1e ontwikke1ing word bevorder nie alleen in 
terme van se1 f- funks i oneri ng ni e, maar ook in 
groepprosesvaardighede en leierskapbevoegdhede. 
Individue1e 1ede van die bestuurspan gee uiting aan sy 
inisiatiewe, oorspronk1ikhede en ver:noens en reageer 
positief op uitdagings in die skoo1. 

* D<lar is groter be rei dhei d om vernuwi ng in veranderi ng te 
<1arwaar. Elke 1 id van die bestuurspan het dee1naone aan 
bes1uite oor verandering en weet gevo1glik Wilt om te 
verwag en waarom. 

Die skoo1hoof kiln s1egs bes1uitnemin') as metode van 
bes tuursontwf k.ke 1 i ng be nut as hy vera 1 die 
bestuursvergadering so ink1ee dat die he1e bestuurspan 
betrokke raak by besluitneming. !lit is be1angrik dat veral 
die pasilangestelde dcparternentshoof om sy mening gevra word 
en daar nie toege1aat word dat die bespreking deur senior 
lede gedomineer word nie. 



Adjunk- en departementshoofde het ook die gel eenthei d om 
die beginsel van betrokkenheid by die besluitnemingsproses 
te gaan toepas in fase-, departements- of vakvergaderings. 

Die onderwysleier se vermoe om besluite te neem is van 
groot belang om probleme op te los. 

3.5.1.4 PROBLEEMOPLOSSING AS WYSE VAN 
BESTUURSONTWIKKELING 

Van der Westhuizen (1986:149} poneer dat probleme in enige 
organisasie bestaan. 'n Kenmerk van bestuur is dat dit ook 
voorsiening maak vir die oplossing van probleme. Oaar kan 
geen doeltreffende beplanning wees as dit verhinder word 
deur 'n aantal probleme nie, en daaro~ is probleemoplossing 
van groot belang in die beplanningstaa~. 

Die tegniek van probleemoplossing is 'n belangrike 
bestuursvaardigheid "'at deur die onderwysleicr bemecster 
moet word. Die adjun~- sowel as die departementshoofde het 
te doen met dissiplinere, vak- en gedragsproble'lle van 
leerlinge (vgl. 2.4.2.2.4). Elkeen van die genoemde 
onderwys 1 ei ers moet self eers die prob 1 eern probeer op 1 os 
voordat dit na hoer gesag verwys "'ord. 

Die skoo1hoof kan alle proble•ne self prolleer oplos of hy 
kan gcsag en verantwoordelikheid delegeer en lede van sy 
bestuurspan geleentheid bied om self probleme op te los. 
Wanneer 'n algemene probleem ontstaan, kan die skoolhoof 
die bestuurspan bymekaar roep en kan daar na 'n 
gesamentlike oplossing van die probleem gesoek word. Op 
hierdie wyse leer lede van die bestuurspan deur die 
ervaring wat hulle opdoen om die tegniek van 
probleemoplossing te bemeester. 

O.n take tot uitvoer te bring, moet daar gedelegeer word. 
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3.5.1.5 OELEGERING AS WYSE VAN 
BESTUURSONTWIKKELING 

Nell (1982:292) meen dat delegering direk in verband staan 
met die toekenning van gesag en verantwoordelikheid aan 'n 
ondergeskik.te om bepaalde pligte te verrig. Enersyds om 
die omvattende taak van die leidinggewende persoon te 
verlig en andersyds om sfnvolle werk.verdeling en 
personeelontwikkeling moontlik te maak. Marx (1981:175) 
poneer dat delegering 'n besondere geleentheid bied vir 
bestuursontwikkel ing en die vervanging van leiers, omdat 
meer mense ondervi ndi ng opdoen in die hanteri ng van gesa g 
en die dra van verantwoordelikheid. 

Wanneer die- skoolhoof delegeer, gee hy by impl ikasie te 
kenne dat hy die adjunk- en departementshoof bevoeg ag om 
die taak suksesvol uit te voer, dat hy hulle vertrou en 
hulle vermoens erken. Sonder delegering word die groei en 
ontwikkeling van individue in die skool beperk tot die 
bekwaamheid van 'n enkeling. Sonder delegering kan daar 
~einig sprake van bestuursontwikkeling in die skool wees. 

Nadat die skoolhoof die personeel in 'n bepaalde 
organisasiestruktuur saamgevoeg het, moet elkeen 'n 
pligstaat ontvang waarin pligte, take, verantwoordelikhede 
en gesag toegewys word. El ke personee 11 i d se taak moe t 
duidelik ornlyn wees. Aanleg en belangstelling van die 
personeel moet in ag geneem word. Oelegering gee die 
onderwysleier die geleentheid om dit wat hy gedurende 
bestuursvergaderings geleer het, nou prakties in die 
organisering van 'n fase, 'n departement of vak te gaan 
toepas. Oelegering vorm die basis van alle 
bestuursontwikkeling wat in die skool plaasvind. Sonder 
delegering sou onderwysleiers nooit die geleentheid kry OQI 

selfstandig te werk en self verantwoordelikheid en gesag te 
kan aanvaar en uit te oefen nie. 

Om beheer te verseker, moet koordinering toegepas word. 
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3.5.1.6 KOORDINERING AS WYSE YAH BESTUURSONTWIKKELING 

Koordinering is belangril< vir die bestuursontwikkeling van 
onderwysleiers in die skool om rlic vol9ende redes 
(Reynders, 1977:126): 

* Om persone met die verskillende aktiwiteite te 
sinchroniseer ten einde die gestelde doel te bereik. 

* Om samewerld ng tussen persone tc verseker. 

* Om • n spangees en spanwerk te ontwi kke 1, soda t a 1 ma 1 
dieselfde doel nastreef en om te verseker dat die doel 
en beleid eenvormig vertolk en toegepas word. 

Die volgende bestuursbeginsels 
koordinering moet toegepas word 
Kradenburg, 1981:143}: 

met 
(vgl. 

betrekking 
2.4.3.2.3; 

tot 
Van 

* Die strukturering van dfe formele organisasie op so 'n 
basis dat koordinering vergemaklik word. 

* Duidelik omskrewe doelste11ings en beleid wat aan almal 
bekend is. 

* Die skeppin-;J van effektiewe vertikale en horisontale 
kommunikasiekanale. 

* nie dcleg~ring van gesag en gepaardgaande 
verantwoordelikhede. 

* Oi e betrokkenhei d van personeel in bes 1 ui te wat hull e 
raak. 

* Die verlenin:J van erkenning adn die mens in organisasie, 
sy behoeftes en motiverings. 
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Wanneer die bestuurspan van die skool koordinering verrig, 
met inagneming van bogenoemde beginsels, doen elke 
individuele lid ervaring op in die bantering van die 
bestuurshandel ing en kan dit weer toegepas I'IOrd in die 
departement, vak of aktiwiteit waarvoor hy verantwoordelik 
is. 

IJie skoolhoof kan die bestuursvergadering (vgl. 3.5.2.1) 
nuttig gebruik om die onderwysleiers pral<ties te skool in 
die koordineringshandeling. Die volgende kan gedoen word 
om koordinering te vergemaklik: 

* 

* 

* 

Ouidelike omskrewe beleidstuk~e. 

Die skep van doeltreffende opwaartse sowel as afwaartse 
kommunikasiekanale. 

Delegering van gesag en verantwoordelikhede. 

* Die stel van teikendatums en die uitgee van 'n 
datumrooster. 

* Oie stel van duidelike doelwitte. 

* Terugvoering by 'n bestuursvergadering, fase- of 
departementsvergadering. 

Van beplanning en organisering sal daar weinig te reg kom 
indien daar nie iemand met gesag na vore tree om deur 
1 ei di nggewi ng taakui tvoeri ng te i nisi eer en doel mat i g a an 
die gang te hou nie. 

3.5.1.7 BESTUURSONTWIKKELING DEUR 'N GEP~STE 
LEIERSKAPSTYL OF BENAOERING 

Leierskap is 'n voorvereiste vir personeelontwikkeling (De 
Jager, 1984:28) in die algemeen maar vir 
bestuursontwikl<eling in die besonder. Oie skoolhoof kan 
deur sy leierskapstyl die ontwikkel ingsgeleenthetle wat hy 
vir onderwysleiers in die skool skep, bevorder of totaal 
demp. 
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'n Groot aantal leierskapstyle is in die literatuur 
beskryf. Vir die doel van hierdie studie gaan die 
demokratiese, outokratiese en vryeteuel leierskapstyle 
kortliks bespreek word en sal aangetoon word hoe elke styl 
bydra tot die bestuursontwikkeling van die adjunk- en 
departementshoofde. Die situasie leierskapbenadering sal 
ook bespreek word. 

3.5.1.7.1 OeMDkratiese leierskapstyl 

Oemokratiese leierskap word gekenmerk deur groepgesen­
treerdhei d, spanwerk en 1 ei ding deur beraads lag! ng. 
Beplanning, gesag en besluitneming is in 'n hoi mate 
gesentraliseer en gesonde veelrigtingkommunikasie vind 
plaas. Oie demokratiese leier probeer, om waar moontlik, 
die groeplede te betrek by die bepaling van doelstellings 
en by die beplanning en uitvoering van aktiwiteite (Oe Wet, 
1979:198). 

Volgens Jacobs (1984:54) lei 'n demokratiese leierskapstyl 
tot die volgende: 

* Gesamentlike deelname aan aktiwitelte. 

* Gesamentlike beslnning, beraadslaging en besluitnemlng. 

* Groter betrokkenhefd en aanvaardfng van verpligtinge. 

* Groter insette wat gelewer word en gevolglik beter 
prestasie, erkenning en beloning. 

Onder 'n skoolhoof wat deurgaans 'n de~okratiese 

leierskapstyl volg, sal onderwysleiers die basiese kennis 
en bestuursvaardiahede ontwikkel, leer om in 'n span saam 
te werk en om gesag en verantwoordelikheid te aanvaar. 
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3.5.1.7.2 Outokratiese leierskapstyl 

Die outokratiese leier neem al die besluite self en le self 
beleid neer. Hy gee opdragte wat slaafs nagevolg 1110et word 
en daar wort.! gewoonlif< van vrees en dwangmetodes aebruik 
ge•naak om die skool se doelwitte te bereik (vgl. Mool1~an, 

1978:47 en Flippo e.a., 1975:338). Oie outof<ratiese leier 
stel nie belang in die medeseggensf<ap van groeplede nie. 
(Oe Wet, 1979:47) Gorton (1972:295) stel dit dat die gedrag 
en denke van die groep deur die leier gedo~ineer word. 

Die volgende reaksies word by groeplede uitgelok (Sergio­
vanni en Starratt, 1979:30): 

* 'n Gespanne klimaat met min werktevredenhei~. 

* t!enseverhoudi nge is swak. 

* Ontevredenheid oor skoolbestuur. 

* Min sekuriteit aan personeel. 

Onder die outol<ratiese leier is daar min sprake van die 
bestuursontV~ikkeling van personeel, omdat so 'n skoolhoof 
self geen gesonde bestuursbeginsels toepas nie. Die 
adjunk-hoofde en departementshoofde raak nooit betrokke 
by die besluitnemingsproses nie en dat verant­
V~oorde 1 i khede en pl i gte gewoonl i k gede 1 egeer word sonder 
die gepaardgaande gesag. 

3.5.1.7.3 Vryeteuel leierskapstyl 

By die vryeteuel leierskapstyl kan nie van leierskap in die 
ware sin van die woord gepraat \'lord nie, maar eerder van 'n 
ge:ni s daarvan. So 'n 1 ei er he t onvoorwaarde 1 i l<e vertroue 
in sy volgelinge, versuim om duidelil<e hevele te gee, toon 
gebrek aan beheer en het 'n gebrekkige aandeel in die 
be-;luitl'lemingsproses. Personeel word toegelaat om hulle 
eie doelstellings en besluite te formuleer, wat tot 
verwarring en disorganisasie lei (vgl. Oe Wet, 1979:47; 
Cawood, 1973:80; Gorton, 1972:295; Owens, 1981:149). 
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Hierdie leierskapstyl bied moontl ik meer bestuursmatige 
ontwikkelingsmoontlikhede as die outokratfese leier, omdat 
die lede van die personeel vrye teuel s het om self doel­
stell ings te formuleer, te inisieer en besluite te neem. 
As gevolg van die gebrek aan sterk leiersk.ap, iemand wat 
kan koordineer, motiveer, kontroleer en evalueer lean dit 
lei tot frustrasie, doelloosheid en besluiteloosheid wat 
ontwikkeling en groei kan demp. 

3.5.1.7.4 Die situasie leierstapbenadering 

Die effeletiewe leier lean heskryf word as 'n persoon wat 
fasette van elk van bogenoemde 1 ei erskapstyl e openbaar. 
Ware leierskap sal egter eers ter sprake wees as die leier 
die paslilee benader1ng in die besondere situasie volg. Die 
ware leier sal dus sorns outokraties optree en soms 'n 
demokratiese leierskapstyl openbaar. Ware 1 eierskap word 
gekenmerle deur aanpasbaarheid en !luigsaamheid. Bo alles 
word dit in spanverband beoefen (Meintjies, 1981:29). 

Outoleratiese en demokratiese leierskapstyle 'llet 'n aantal 
tussenpunte word langs 'n kontinuum voorgestel. Na gelang 
van die situasie en die groepklimaat moet die onderwysleier 
tussen hierdie twce pole lean wissel. 

Daar is, vo 1 gens Tannenbaum en Schmidt, ( soos aangehaa 1 in 
Cawood, 1973:86-88) drie stelle faletore wat 'n leier in sy 
finale keuse van optrede sal beinvloed: 

* Kragtc en vermoens in die leier: sy wdardesisteem, 
kennis, diensbesieling en selfbeeld. 

* Kragte en vermoens in die groep: hul verantwoordel ik­
heid, behoefte aan steun, belangstelling ensovoorts. 

* Faletore wat die situasie bepaal: die tydsfaktor, die 
aard van die probleem, effektiwiteit van kleiner groepe 
binne die groter groep (vgl. fig. 3.2}. 
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TANNENBAUM n1 SCH~liDT (SOOS AMJGEHAAL IN CAWOOD, 1973: 86-88) 

bied die volgende raanwerk, soos aangepas, aan leiers om 
die leierskdpstylprobleem die hoof te bied. 

Figuur 3.2 

Outok ra ties 

Leier gebruik 
gesag 

Leier neem Leier neem 
besl uit en besluit en 
gee opdrag oortuig 

ander 

s 

LEIERSKAPSTYLE 

Leier stel 
plan voor 

Vra kom-
mentaar en 
voorstell e 

Leier be-
sl ui t 

Demol:raties 

t~ate van vryheid vir 
groep, leier laat h~lle 

deelneem in besluitneming 

Leier stel Leier defini-
probleem eer bree 

raamwerk 
Vra voor-
stell e 'Ira groep om 

tot 'n besluit 
te ko'll 

Leier be-
sluit 

Al die voordele vir die bestuursontwikkel ing van adjunk- en 
departementshoofde soos onder die demokratiesc- en 
vryeteuel s leierskapstyl kom ook hier sterk na vore. Deur 
sy leierskapstyl te wissel volgens die situasie wat ho·n 
voordoen, is eerstens tydbesparend maar bi ed ook 'n gevoel 
van sekuriteit aan personeel. 
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Mense wil gelei word deur iemand wat in sekere situasies 
doel gerig en ferm kan optree. Di t is egter 'n 
leierskapsbenadering wat slegs deur ervaring vervolmaak kan 
word. 

Onderwysleiers sal be>tuursmatig die beste ontwikkel onder 
die skoolhoof wat die paslike bestuursbenadering in die 
besondere situasie volg. So 'n skoolhoof is 'n sterk 
oortuigde leier wat sy eie mening ferrn en taktvol kan 
uitvoer, goeie verhoudings handhaaf met sy ondergeskiktes, 
maar tog ook die adjunk- en departe•nentshoofde betrek by 
die besluitnemingsproses (Teichler, 1983:210-22'J). 

Leiers bring mense deur motivering in be~eging om gestelde 
doelwitte te laat realiseer. 

3.5.1.3 Motivering as wyse van bestuursontwikkeling 

Onderwysleiers het as basiese verantwoordelikheid om met en 
deur mense sekere voorafbepaal de doel stell i ngs te be rei k. 
Doelstellings kan alleen realiseer deur mense aan die gang 
te sit, deur mense tot optrede te beweeg. Dit is dus 'n 
funksie van die onderwysleier om deur doelrnatige leiding 
rigting aan die optrede van mense te gee, om beheer uit te 
oefen oor hulle gedrag en geleenthede te voorsien orn hulle 
behoeftes te bevredig. 

Die vermoe orn mense te mot i veer is essens i eel vir e 1 k e 
adjunk- en departementshoof. Sonder die toepass i ng van 
gesonde motiveringsheginsel s (vgl. 2.1.4.2.2) sal genoe1nde 
onderwysleiers nie in stdat wee> orn hulle gestelde 
doelwi tte in 'n departeme11t of fase sonder dwany te bereik 
nie. Motivering is dus belangrik vir die 
bestuursontwikkel ing van onden-1ysleiers in die skool. 

Oie skoolhoof kan deur goeie motiveringsbeginsel s toe te 
pas en dit 'n deel van sy bestuurstyl te r1aak, dit ook by 
die bestuurspan van die skool inskerp. 
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Die volgende beginsels kan ten opsigte van motivering in ag 
geneem word {Allen, 1973:183; Kleynhans, 1983: 6-10): 

* 

* 

* 

* 

* 

Erkenning en beloning van goeie werk. 

Effektiewe groepinteraksie bevorder in probleemoplossin~ 
en ander take. 

Adjunk- en departementshoofde asook selfs junior perso­
neel, laat voel dat hulle kennis, idees, ervaring 
gebruik word in die besluitnemingsproses. 

Gesonde bestuurspraktyk en buigsarne toesig laat geld. 

Gesonde menseverhoudinge handhaaf. 

Wanneer 'n skoolhoof bogenoemde beginsels in a3 neem en 
toepas, ontwikkel hy nie alleen onderwysleiers in die skool 
bestuursmatig nie, maar skep hy 'n kl imaat waarin 
bestuursontwikkeling en groei kan plaasvind. 

Die onderwysleier sal personeel moeilik tot optrede beweeg 
indien suksesvolle kommunikering nie plaasvind ni~. 

3.5.1.9 Kommunikering as wyse van bestuursontwikkeling 

Kommunikering is 'n voortdurende funksie van bestuur, wat 
daarvan afhanklik is vir (Pretorius, 1984:3): 

* lnligting en 

* motlverlng, beinvloeding en oorredinJ van •nense. 

Die aanlecr van 
belangrike deel van 
bestuurstoerusting. 

konununi keri ngsvaardi 9hedc vorm 'n 
die adjunk- en de11artementshoof se 
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Die noodsaaklikheid van doeltreffende komr.~unikering is om 
(Vander Westhuizen, 1986:192-193): 

* lnligtingsvloei te verseker. 

* 3eplanning en doelstellings bekend te maak. 

* Ooeltreffende funksionering van die skool te verseker. 

* Ooeltreffende delegering te verseker. 

* Doeltreffende koordinering te verseker. 

* Onderlinge kontak tussen mense en ta~e te verseker. 

* Leidinggewing te verge1nakl ik. 

* 'n Ooeltreffende beheerstruktuur te verseker. 

OJ11 die hestuursontwikkel in9 van die adjunk- en departe­
mentshoof te stimuleer, moet die skoolhoof sorg vir die 
gelyktydige vloei van inligting in twee rigtings, nao:::nlik 
a fwaarts en opwaarts. Oeur opwaartse kommunikeri ng kry die 
genoemde onderwysleiers deelname aan besluitneming en word 
geluister na hulle idees en standpunte. Terselfdertyd word 
die skoolhoof in staat gestel om onduidelikhede en mis­
verstande t2 identifiseer en uit die weg te ruim (Van 
Kradenburq, 1931:155}. Oeur doeltreffende kommunikering 
skep die skoolhoof 'n kl imaat waar onderwysleiers 
bestuurmatig kan ontwikkel. 

-··--- ~ ----------
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3.5.1.10 Beheeruitoefening as wyse van 
personeelont~kkeling 

Die skoolhoof kan, deur gebruik te maak van goed beplande 
beheervoorskrifte, (vgl. 2.4.5.5) adjun!<- en departer~ents­

hoofde sodanig lei in beheeruitoefening dat hulle be­
stuursmatig ontwikkel. ~ie volgende beheervoorskrifte kan 
doeltreffende aangewend word: 

* Die opstel van 'n doel'"litgerigte beplanningsmodel. 

* Die finansiele projeksie. 

* Riglyne vir die skryf van verslae oor skriftelike wcrk. 

* Riglyne in verband met die bantering van skoolfondse. 

* Riglyne vir personeelevaluering. 

* Riglyne vir die hou van 'n vakvergadering ensovoorts. 

Met beheervoorskrifte word vooraf seker gemaak dat die doel 
wel bereik sal word. 

Die skoolhoof moet ook toesien dat alle beheeruitoefening 
vooraf volgens rooster beplan word. Oie termyn- en 
jaarprogram en roosters kan vir hierdie doel gebruik word. 
fleheeruitoefening oor onder andere die vol')ende sake kan op 
'n program of rooster aangebring word: 

* Kontrole oor skriftelike werk. 

* Toetse en eksamens. 

* ~1odereri ng van vraeste 11 e, antwoords tell e en punte­
skedules. 

* Terreindiens en busdiens. 

* Inhandiging van verslae. 

* Klasbesoek. 
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Bestuursontwikkeling van adjunk- en departementshoofde vind 
plaas deur die voorbeeld en vereistes wat die hoof stel en 
die ervaring wat die genoemde onderwysleiers opdoen, vol g 
deur self beheer uit te oefen. 

3.5.2 Metodes van bestuursontwikkeling 
binne die skool 

3.5.2.1 Opmerking 

Oft word alge~een aanvaar dat die enigste ervare, opgeleide 
persoon in 'n organisasie, die een is wat binne 
werksverband ontwikkel word (TOO, 1979:1). 

Die skoolhoof wat die belangrikheid van bestuursontwikke-
1 ing van die adjunk- en departementshoofde besef, kan op 
verskei e wyses 'n bydrae maak om bes tuursontwikke 1 i ng in 
die skool te laat realiseer. 

3.5.2.2 Die bestuursvergaderfng as ~se van 
bestuursontwikkeling 

Die bestuursveruadering vind plaas onder voorsitterskap van 
die hoof en word bygewoon deur die adjunk- en 
departementshoofde. Die bestuursvergadering bied 'n ideale 
geleentheid vir bestuursontwikkeling. Adjunk- en 
departementshoofde kan hier op tweerlei wyses bestuursmatig 
ontwikkel word. Eerstens deur hulle betrokkenheid en 
deelname aan die bestuursvergadering wat die volgende 
behel s: 

* lleplanning van skoolprogramme en - aktiwiteite; beplan­
ning van die termyn- en jaarprogram; beplanning van die 
skoolbegroting en die finansiele projeksie. 

* Die bepaling van doelstellings en doelwitte vir 
skoo 1 program•ne en - ak th~f tei te. 'n Verde 1 i ng van werk 
en die stel van teikendatums. 
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* Beleidstukke soos die skoolbeleid word opgestel of 
aangepas om by veranderde omstandighede aan te pas 
(vgl. 2.4.2.2.2). 

* Adjunk- en departementshoofde kry die geloentheid om 
insette te maak en te deel in die besluitne1~ingsproses. 
Hulle leer om probleme op te los. 

* Die bestuur 
skoolprogramme 
2.4.3.2.3). 

vorm deel van 'n span wat 
en akti~iteite moet koordineer 

alle 
(vgl. 

* Die bestuur van die skool is 'n evaluerings- en 
personeelontwikkelfngspan. Die bestuursvergadering word 
gebruik om bepaalde leemtes wat geidentifiseer is uit te 
wys en in '11 personeelontwikkelingsprogram te verbeter. 

Die skoolhoof kan die bestuursvergadering t~eedens 

doelbewus gehruik om adjunk- en departementshoofde 
bestuursmatig toe te rus deur besprekings te hou oor: 

* Doelwitgeri~te beplanning. 
* Delegering van take. 
* Koordinering. 
* Verhoudingstigting. 
* Leierskap en leierskapstyle. 
* 1'1ot i veri ng van personeel. 
* Beheeruitoefening. 

Die bestuursv~rgadering behoort gereeld plaas te vind. 

3.5.2.3 Die personeelvergadering as wyse van 
bestuursontwikkeling 

Die personeelvergadering kan dien as 'n inligtings-, 
reel i ngs- en koordi neri ngsvergadering. Die bepl anni ng van 
die personeel vergaderf ng deur df e bestuurspan behoort so 
gedoen te word dat dit gesonde bestuursbeginsels 
weerspieel. 
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Die vo1gende be~inse1s behoort met betrekking tot die 
personee1vergadering in ag geneem te word: 

* 

* 

* 

* 

* 

aekendmaking van doelste11ings en doelwitte. 

Personeel moet weet wie waarvoor verantwoordel ik is. 

Deelname in die besluitnemingsproses. 

Daar behoort gebruik 
kleingroepbesprekings. 

gernaak te word 

Oaar behoort 
doeltreffende 
inl igting. 

voorsiening 
a fwaartse en 

gemaak te 
opwaartse 

van 

word 
vloei 

die 

vir 
van 

* Beheervoorskri fte moet aan die personeel bekend gemaak 
word. 

Deur die bep1anning en betrokkenheid van die onderwys1eiers 
by die personee1vergadering kan hulle bestuursmatig 
ontwikke1. 

3.5.2.4 Die departements- of vakvergadering as wyse van 
bestuursontwikkelfng 

Hierdl e vergaderi ng gesk i ed onder voors i tterskap van die 
departementshoof vir 'n bepaal de departement of vak (TOO, 
1978:531). Ole departementshoof kry die geleentheid om sy 
bestuursvaardighede in die prakty~ te gaan toepas, naamlik: 

* Doelwitgeri gte bep 1 anni ng, saa!ll met 1 ede 
departement of personee1 wat 'n vak aanbied. 

van die 

* Gesamentlike besluitneming vind plaas ten einde die 
departementsdoelwitte te hereik. 

* Die vak of fasebeleid moet opgestel word. 

* Delegering van take vind plaas. 

* Die departementsvergadering bied 'n uitstekende 
geleentheid vir die opwaartse vloef van in1igting en 
idees. 
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KoHrdinering van departementsaktiwiteite. 

[leheervoorsl< ri fte word bekenc1 gemaak, byvoorbcel d die 
voorskrifte vir die kontrole van skriftelike werk. 

Riglyne vir die kontrole van skriftelike werk moet :net 
die personeel bespreek word. 

Motivering moet plaasvind. 

Die skoolhoof behoort die departement- of vakvergaderings 
by te woon om sodoende in staat te wees om die rleparte­
mentshoof op verdienstes en foute te wys. Op hierdie wyse 
kan ondeno~ysleiers bestuursmatig ontwikkel. 

3.5.2.5 Evaluering van adjunk- en departementshoofde 
as wyse van bestuursontwikkeling 

Oie skoolhoof moet 'n evalueringsverslag (TOIJ, l98fl:192B) 
vir el ke adjunk- en departementshoof i nvul. 'Ji e vol gende 
aspekte word op 'n 7-puntskaal geevalueer: 

* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 

Beplanning. 
Organisering. 
Leiding~ewing. 

Beheeruitoefening. 
Kurrikul~re doeltreffendheid. 
Persoonseienskappe. 
Professionele ingesteldheid. 

Die doel met die evaluerin(J is om leemtes en vcrdienstes te 
identifiseer, leemtes reg te stel en om verdienstes uit te 
bou. Die bevorderbaarhei d van l>ogenoemde onderwysl ei ers 
word ook deur middel van die TOO l92B bepaal. 
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Die skoolhoof moet met betrekking tot die adjunk- en 
departementshoof se bestuurswerk na die vol gende stukke 
kyk: 

* 'n Goed geordende leerstelsel. 'n U!er vir elke vak of 
aktiwiteit waarvoor die onderwysleier verantwoordeli~ 
is, moet bygehou word. 

* Doelwitgerigte beplanning. 

* Die departements- of aktiwiteitsbegroting. 

* Die gehalte van die fase- of vakbeleid. 

* Is die notules van fase- of vakvergaderings 'n 
weerspieeling dat personeelontwikkeling plaasgevind het. 

* Weerspieel die verslae oo~ die kontrole van skriftelike 
werk personeelontwikkeling. 

* Blyk dit uit die notules van vakvergaderings dat 
delegering plaasgevind het, beheermaatreels getref is, 
daar deelname was in die besluitnemingsproses en dat 
opwaartse en afwaartse kommunikering plaasgevind het. 

Die volgende vaardighede moet gemeet word om die gehalte 
van leidinggewing van die onderwysleiers te bepaal: 

* Leierskapstyl. 
* r~tivering van personeel, herkennlng en beloning; 
* Doeltreffende kommunlkering. 
* l~enseverhoudinge teenoor medekollegas, ouers en 

leerlinge. 

Skoolhoofde behoort aan die hand van bogenoe•nde stulc~e en 
vaardighede 'n skriftelike verslag te skryf waarop 
verdienstes en leemtes van elke indfviduele onden~ysleier 

in die skool uiteengesit word. Hierdie verslag aan die 
onderwysleier, saam met die onderhoud, kan baie goed 
gebruik word om bestuursontwikkeling te laat posvat. Die 
voltooide evalueringsvorm is vertroulik. 
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3.5.2.6 Die onderhoud as wyse tot 
bestuursont-nkkelfng 

Van Niekerk (1982: 139-140) konstateer dat persoonlike 
onderhoude 'n belangrike hulpmiddel in bestuursleiding is. 
Hy s te 1 die vol gende ri gl yne vir persoonl ike onderhoude 
voor: 

* Die onderhoud moet beplan word met die oog op 
bestuursontwikkeling. 

* 

* 

* 

* 

* 

'n Onderhoud moet verkieslik drie, maar nie 1neer as vyf 
besprekingspunte h~ nie. 

Daar moet gepoog word om die positiewe te beklemtoon. 

Besprekings moet eerlik en opreg wees. 

Daar moet gepoog word om 'n goeie verhouding te 
bewerkstellig om sodoende by te dra tot die ontwikkeling 
van die adjunk- of departementshoof. 

Die voorstelle wat gemaak word, moet binne die bereik 
van die onderwysleier se vermoens wees. 

Die persoonlike onderhoud as metode tot bestuursontwikke­
ling kan waarde h~ as die skoolhoof die evalueringsverslag 
(vgl. 3.5.2.5) of die eindresultaat van 'n skoolprogram 
waarvoor die adjunk- of departementshoof verantwoordel ik 
was, met hom bespreek. Die skoolhoof sal egter r.10et sorg 
vir doel treffende beheervoorskrifte, (vgl. 2.4.5.5) sodat 
elkeen presies sal weet wat van hom verwag word. 
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3.5.2.7 Spanbou as ~se van bestuursontwikkeling 

Spanbou skep 'n kl i maa t wat bestuursontwi kkPl i ng 
stimuleer. r~eintjes (1981:85) is van mening dat interaksie 
op 'n kognitiewe sowel as op 'n interpersoonlike vlak 
plaasvind. Interpersoonlike verhoudings is bepalend vir 
groepfunksionering en ook groepproduktiwiteit. Die 
skool hoof kan deur spanbou die bestuurspan van die skool 
positief instel teenoor bestuursontwikkeling. 

Die skoolhoof sal bepaalde vaardighede moet toepas om die 
bes tuurspan effekt i ef te 1 a at funks i oneer om sodoende die 
klimaat te skep vir bestuursontwikkeling. Sergiovanni 
(1977: 100-101) doen die volgende aan die hand om 'n span 
se effektiwiteit te verhoog: 

* lnteraksie tussen spanlede verbeter wanneer kommuni­
kering tussen die leier en die groep, asook tussen lede, 
se 1 f verbeter. 

* Lede moet op hull e gemak gestel word en mekaar en hull e 
leier vertrou. 

* Taakeffektiwiteit verhoog indien lede hullesel f begin 
identifiseer met hulle gemeenskaplike taak en doelwitte 
en begin betrokke raak. 

* Identifisering met 'n gemeenskaplike taak en betrokken­
heid word bepaal in die geleenthede wat die leier vir 
lede skep om medeverantwoordelikheid te aanvaar; om deel 
te neem aan besluitneming; om die doelwitte van die 
groep te help bepaal; om aandeelhouers in die groep se 
aktiwiteite te word. 

Oit is duidelik dat, indien 'n skoolhoof bogenoemde wenke 
sou volg, hy reeds besig is .net die bestuursontwikkeling 
van die bestuurspan van die skool. Spanbou is dus 
noodsaaklik vir bestuursontwikkeling. 
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3.5.3 Metodes van bestuursontwikkeling 
buite die skool 

llie l<wal iteit van die leierskap van onder•~ysleiers is van 
deurslaggewende belang vir die sukses van opvoedende 
onderwys, daarom kan die ontwil<keling van noodsaaklike 
leierskaps- en bestuursvaardighede nie aan toeval aorgelaat 
word nie ("1eintjes, 1981:38). Die skoolhoof het 'n taal< om 
die personeel t~ motiveer om hulleself bestuursrnatig beter 
te bekwaam deur verdere studie of die ~ywoon van 
werkseminare of kursusse. 

3.5.3.1 Bywoning van kursusse. werkseminare 
en progranne 

Die volgende opleidingskursusse wat die onderwysleier se 
kennis verbreed en 'n grondslag vir verdere ontwikkel ing 
bied, word aangebled: 

* Die Gouds tadse Onder\~yskoll ege het gedurende 198/ 'n 
enkelvakkursus in Onderwysbestuurskunde vir onderwys­
leiers aangebied. 'n Sertifikaat is na afloop van die 
kursus aan kandidate uitgereik as bewys dat hulle die 
kursus deurloop het. 

* 

* 

Duar word jaarliks 'n aantal program:ne in Onderwys­
bestuurskunde hy die agt Onderwysersentra in fransvaal 
aangebied vir onderwysleiers. 

Oi e Fakul tel t Opvoedkunde van die Uni vers i tel t van 
Stell enbosch, in samewerk ing met die Kaapl andse 
Onderwysdeparteonent, is betrokke by 'n grootskaalse 
indiensopleidingsprojel< wat as die J.F.A. Swartz 
Onderwysleierskapontwikkelingsprojek (OLOS) bekend staan 
(Meintjes, 1981: 165-170). 
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3.5.3.2 Deurloping van 'n bestuursontwik~elingsentrum as 
metode van bestuursontwikkeling 

'n Onderwysbestuursontwi kke l i ngsentrwn ( OBOS) ~<~ord sedert 
Juni e 1985 aan die Potchefstroomse ~ni versi teit vir 
Christelike Hoer Ondcrwys deur die Fakulteit Opvoedkunde 
gebruik as deel van hulle M.Ed-kursus in onderwysbestuur. 
(Vander Westhuizen, 1907:191-197). 

Oie bestuursont1~ikkelingsentrwn behels kortliks die 
volgende: 

* 

* 

* 

Oie gebruik 
gedeeltelike 
aktiwi teite, 

van veelvoudige evalueringstegnieke, wat 
bestaan uit simulasies, posmandjie-

rolspel en groepbesprekings. 

Beoor1leling en evaluering van die deelnemers se 
bes tuursvermoe gebaseer op die eva l ueri ng van vcrskei e 
waarnemings. 

Bestuursaksies wat in verskillende situasies waargeneem 
en geevalueer word. 

Oie doel van die bestuursontwikkelingscntrtlln kan soos volg 
saamgevat word: 

* 

* 

* 

Om addisionele inligting te verskaf ten opsigte van 'n 
individu se verwagte reaksie in 'n bestuursituasie. 

Om die uitvocring van 'n bepaalde bestuurstaak in 'n 
tipiese maar gesimuleerde werksituasie waar te neem. 
Om die verdienste en gebreke in 'n individu se 
bestuurstyl vas te stel (vgl. ook Le~ard, 1986:6-7). 

3.5.J.J Verdere studie as metode van bestuursopleiding 

Die OKVO bied 'n diploma in Onderwysbestuur aan. 
wysleiers word gekeur vir hierdie kursus. 

Onder-
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Aan by~ans al die universiteite in Suid-Afrika kan 'n 
nagraadse B.Ed-kursus met spesialisering in 
Onderwysbestuurskunde gevolg word. Oaar is ook 
universiteite wat 'n gedoseerde B.Ed, M.Ed en O.Ed-kursusse 
in Onderwysbestuur aanbied. 

Die ideaal sou wees dat alle onderwysers wat bevorderings­
poste beklee, formele opleiding in Onderwysbestuur kon 
deurloop. 

3.5.4 Die verband tussen organfsasieverandering 
en bestuursontwikkelfng 

3.5.4.1 Opmerking 

Skole be'fnvloed mense op verskillende maniere. In sommige 
skole werk personeel saam in 'n gees van harmoniese 
eenheid. Daar vind groei en ontwikkeling onder 
onder·liysleiers plaas. By ander skole vind kliekvorming 
plaas, en sander gemeenskap- like doelwitte is daar min 
sprake van ont~>ikkeling (Keefe et al., 1985:70). 
Bestuursontwikkeling laat organisasieverandering plaasvind 
terwyl organ i sas i everanderi ng 'n gesonde k 1 i maa t kan skep 
waarin bestuursontwikkelin~ kan plaasvind. 

3.5.4.1.1 Die verband tussen organisasieklimaatskepping 
en bestuursontwikkeling 

3.5.4.1.1 Inleiding 

Basson et al. (1986:492) konstateer dat organisasieklimaat 
die interne pogings, die tipes mense in die organisasie, 
die werkprosedures, fisiese uitleg, vorme van !<ommunikasie, 
gesindhede, toe,1yding en lojaliteit van die mense van die 
organisasie, sowel as die uitoefening van gesag, behels. 

Qrganisasieklimaat word in die eerste plek bepaal deur die 
mense wat in die organisasie werksaarn is en alle handelinge 
word geinterpreteer in die gees van die betrokke ~limaat. 
Organisasieklirnaat is bepalend vir die optrede van die lede 
van 'n organisasie en dus vir die kwaliteit van die 
interaksie tussen die persoon en di~ organisatoriese 
omgewing. 
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Daar kan 'n organisasieklimaat geskep word waarin onder­
wysleiers, soos die adjunk- en departmentshoof bestuurs­
mati~ kan ontwikkel. 

3.5.4.1.1.2 Klimaatskepping en die skoolhoof 

Kli•naatskepping is die bestuursllandeling wat 'n 
doeltreffende organisasieklimaat beoog waarin 
onderwysleiers gelukkig is, maar waar die moontlikheid 
bestaan om bestuursmatig te ont•~ikkel en tot 
sel fverwesenliking te kom. Fo)( (1974:2-4) stel die 
volgende doelstellings vir klimaatskepping: 

* Suksesvolle werkverrigting en die bereidheid om nu•~e 

uitdagings te aanvaar. 

* Maksimale produktiwiteit. 

* Werkstevredenheid. 

* Om die getneenskapl ike optrede van mense in 'n span te 
waarborg. 

* Erkenning van die beginsel van menswaardigheid. 

Owens (1981:191) is van mening dat die skoolhoof, in die 
eerste plek as leier van die skool, verantwoordelik is vir 
die bepaling van 'n klimaat waar daar 'n balans gehandllaaf 
word tussen die eise van die organisasie en die belloeftes 
van die individu. 

Basson (1986:494) poneer dat die skooliloof se leierskap 
daarin gesetel is dat hy die ver:noe het om mense in so 'n 
mate te beinvloed dat hy rigtin~ gee aan hulle handelinge 
sodat hull e gekoiirdi neerd saamwerk •net die oog op die 
bereiking van 'n gemeenskapl ike doel (i .c. opvfJedende 
onderwys). Sergiovanni en Starratt (1933:511-6.'3) bekle•ntoon 
oop, onders teunende ver:10udi nge en hoe pres ta s i edoe 1 wi tte 
vir individue, groepe en die skool as sodani~. 
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Klimaatskepping is nie 'n enkele gelsoleerde handeling nie, 
maar irnpl I seer die infunksietreding van verskeie 
bestuurswette (Basson 1986:495). ~n 'n organisasieklirnaat 
te skep waar bestuursontwlkkel ing tot sy reg kom, moet die 
skoolhoof die volgentle determinante in ag neem (vgl. ook 
Flippo en Munsinger, 1975:338; Sergiovanni en Starratt, 
1903:54:68; De Witt, 1984:63; Keefe et al.,1985:73-74): 

* Oi e l eierskapstyl 
3.5.1.7). 

wat die skoolhoof handhaaf ( vgl. 

* Gesamentlike beplanning van doelstellings en doelwitte 
(vgl. 3.5.1.1). 

* Oeelname in die besluitnerningsproses (vgl. 3.5.1.3). 

* Delegering van verantwoordelikheid en gesag aan senior 
personeel (vgl. 3.5.1.5). 

* Die skoolhoof moet sorg vir opwaartse en afwaartse 
l;ommunikering (vgl. 3.5.1.9). 

* Die skoolhoof moet sorg vir die stigting van goeie 
verhoudings (vgl. 2.4.4.2.1). 

* Duidel ik o.nlynde beheervoorskri fte spel die pad wat 
elkeen •noet loop duidelik uit (vgl. 3.5.1.10). 

* Die begfnsel van erk~nning (vgl. 2.4.4.2.2 par. 4). 

* Oeur harrnoniese personeelverhoudin~e word 
sindroom van samehorigheid, sta!>il i teit, 
held en 'n I deale 1;1 imaat geskep. 

'n posi ti ewe 
welwi 11 end-

Die mate waarin die skoolhoof daarin sl.lag om 'n 
organisasiekli•llaat te skep waarin onderwysleiers in die 
sl;ool best•Jurs,natig kan ont1~ikkel, sal grootl iks afhan:J in 
hoeverre hy bogenoer.1de bes tuurshandel i nge in funks i e kan 
laat tree. 
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3.5.4.1.2 Die verband tussen organisasieontwikkeling 
en bestuursontwfkkeling 

3.5.4.1.2.1 Inleiding 

Volgens Owens (1981:250) is organisasieontwikkeling 'n 
samehangende, stelselmatig beplande, volgehoue poging van 
die seHstudie van 'n eie stelsel met die doel om die 
stelsel te verbeter. Organisasieontwikkeling dui egter ook 
op die verandering van houdings en gesindhede deur veral 
die verbetering van interpersoonlike verhoudings. 

3.5.4.2.2 Die volgende konsepte karakteriseer organisasie­
ontwikkeling: 

Die doel van organisasieontwikkeling: Die primere doel van 
organisasieontwikkelfng is die doeltreffende fun~sfonering 

van die organfsasie self. Die effektiwiteft van 'n 
organisasie is grootliks afhanklf~ van die vermoe van die 
l>estuur om die lc:waliteit van besluitneming te verbeter. 
Besluite rakende doelwitgerigte beplanning, organisasie­
struktuurskepping, die aanwending en ontwikkeling van die 
mensl ike bronne. 'n Werkgeorienteerde kl imaat moet geskep 
word waar maksimum betrokkenheid van alle onderwysleiers en 
ander personeel bewerkstellig word. 

Stelselvernu1~ing: Die skool as organisasie moet die vermoe 
ontwi kkel om voortdurend by nuwe omstandi ghede a an te pas 
en nuwe probleme die hoof te bied. Stelselvernuwin3 kan 
slegs plaasvind indien die onderwysleiers in die :;kool 
bestuursmatig so ontwikkel dat hulle in staat sal wees om 
die doeltreffendheid van die organisasie voortdurend te 
meet aan die realisering van opvoedende onderwys. 
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'n Stelselbenadering: Die skool is 'n sosiotegniese 
stelsel. Dit bestaan uit substelsels soos die verskillende 
fases, departemente, standerds, groepe wat gevorm word in 
die organisering van skoolaktiwiteite. Hierdie substelsels 
is egter voortdurend in dinamiese wisselwerking met 
mekaar. Wanneer vernuwing plaasvin1, moet dit deur die 
bestuur van die skool beplan word, so<lat dit kan rieur 
suurdeeg na ell<een van die substelsels. \olanneer daar 
doeltref fen de tweeri gt i ngkommunikeri n'} en betrokkenhei d van 
personeel in die besluitnet~ings~roses bestaan, sal 
opwaartse vloei van inl igting en idees vernuwing sti~1uleer. 

Erkenning van menswaardigheid: Oeur die toepa~sing 

van gesonde bestuursbeginsels soos om personeel meer 
betrokke te laat voel, deel te laat wees van die 
organisasie, meer se en insae te laat kry in die 
besl ui tnemingsproses. Di t is egter ook belangrik dat 
adjunk- en departe•nentshoofde bestuursmatig so sal 
ontwikkel dat hulle 'n sensitiwiteit sal he vir die bydraes 
van personeel by die betrokkenheid van proble'lle en die 
oplossing daarvan. Die mate waarin onderwysleiers open-
1 fke kommunikering toelaat en hoe hulle konfl ikte hanteer 
sal 'n rol speel in die erkenning van die menswaardigheid 
van onderwysers. 

'n Opvoedkundige strategie: 'n Organisasieontwikkellngs­
en opvoedkundige strategie fokus primer op elemente wat 
belangrik is vir die skep van 'n organisasieklimaat. Deur 
die bestuursontwikk.el ing van onderwysleiers in die skool 
kan 'n organisasiekl imaat geskep word waar kommuni!<asie 
versperrings, konflik, susp1s1e en vrees teen ho!r gesag, 
verminder en afgebreek word. 

Leer deur ervaring: Deur ervaring leer die personeel van 
'n organisasfe en vind hulle oor 'n lang, volgehoue tydperk 
baat daarby. Hierdie ervaring help met vernuwing in die 
organisasie. Leer deur ervaring sonder doelgerigte 
bestuursontwikkeling sou egter ~in waarde he. 

Die hantering van probleme: Organisasieontwikkel ing word 
genoodsaak om probleme op te los soos byvoorbeel d 
veranderde leierskap, die inisiatief van 'n nuutaangestelde 
departementshoof wat nie aanvaar word nie. KonflH wat kan 
ontstaan as gevolg van drastiese veranderinge wat in die 
sl(ool mag plaasvind. Indien onderwysleiers nie die tegniek 
van probleemoplosstng (vgl. 2.4.4.2.5) bemeester het nie, 
kan daar geen organisasieontwikl(eling plaasvind nie. 
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'n Oeplande strategie: Organisasieontwikkeling is 'n 
beplande verandering, 'n strategie waar doelwitte 
geidentifiseer en 'n plan van aksie in werking gestel word 
om elke doelwit te laat real iseer. Slegs onden~ysleiers 
wat bestuursmatig ontwikkel is, sal in staat wees om so 'n 
beplande strategic van stapel te stuur. 

Kommunikering: lli e vadrdi ghei d om kOllllnunikeri ng tot sy 
maksimum te laat ontwikkel, is 'n essensie in die 
organisasieontwikkeling binnc 'n skool. Oeur 
tweerigtingkommunikasie kan goeie interpersoonlike 
verhoudings gestig word, wat 'n oop gemoedelike 
organisasieklimaat tot gevolg het (vgl. ook 3.5.1.9). 

Betrokkenheid van die bestuurspan: Die bestuurspan van 'n 
skool moet nie slegs beplan en fnisieer en dan as 
waarnemers op die kantlyn bly staan nie. Hulle moet 
dinamies hetrokke raak by elke aksie '"at geloods word. 
llierdie betrokkenheid, belangstelling en toege1~ydheid sal 
lei tot groter effektiwiteit en betrokkenheid van die 
personeel. 

Oit is duidel ik: dat bestuurs- en organisasieontwikkel ing 
die effektiwiteit van mense in 'n organisasie ten doel 
het. Oaar kan gese word da t bes tuursontwi kkel in g 
organisasieontwikkel ing sti'lluleer, maar dat organi5asie-
ontwikkeling ook bestuursontwikkeling positief kan 
heinvloed (vgl. Owens, 1981:250-257 en Jwaideh, 
1984: 11-13). 

3.5 SAHEYATTING EN YOORUITSKOUING 

In hierdie hoofstuk is daar eerstens getrag o<n die doel, 
belangrikheid en beginsels van l>estuursontwikkeling te 
beklemtoon. Tweedens is daar besin oor die verskillcnde 
metodes van bestuursontwikkeling. naar is voorts gekyk na 
bestuurshandel inge as wyse van hestuursont.,.ikkel ing waarna 
metodes van bestuursontwikkeling binne die skool bespreek 
is. Vervolgens is metodes van bestuursontwikkeling buite 
die skool bespreek. laastens is daur besin oor die verband 
tussen organisasie en bestuursontwikkeling. 
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In hoofstuk vier word daar gepoog om 'n bestuursontwikke-
1 i ngsprogram sa am te s tel. 
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HOOFSTUK 4 

RIGLYNE VIR 'N BESTUURSONTWIKKELINGSPROGRAM VIR 
ADJUNK- EN DEPARTEMENTSHOOFDE IN DIE PRIMERE SKOOL 

4.1 INLEIOIHG 

In hierdie hoofstuk word riglyne neergele vir die 
samestelling van 'n bestuursont~ikkelingsprogram vir 
onderwysleiers in die primere skool. Eerstens word daar 
kortliks bepaal wat 'n bestuursontwikkelingsprogram behels 
waarna 'n behoeftebepaling vir sowel die skool as vir 
adjunk- en departementshoofde gemaak word. Vervolgens word 
die doelstellings en doelwitte met die bestuursontwikkeling 
van bogenoemde onderwysleiers geformuleer en programinhoude 
bepaa 1 • Tweedens word 'n program saa•nges te 1 waarna 
kortliks verwys word na ontwik.k.elingstrategiee en metodes 
van evaluering wat gevolg kan word. Laastens word daar 'n 
sintese gemaak van die bestuursontwikkelingsprogram. 

4.2 'N BESTUURSONTWIKKELIHGSPROGRAM 

'n Bestuursontwikkelingsprogram word saamgestel uit 'n 
deeglik beplande reeks opeenvolgende en geintegreerde 
bestuursontwikkelingsinsette, wat aan die hand van vooraf 
geidentifiseeerde individuele en organisatoriese 
bestuursontwikkelingsbehoeftes gerig is op die vroegtydige 
voorsiening van noodsaaklike bestuurskundigheid op alle 
bestuursvlakke (Schilbach, 1983:570). 

'n Beplande bestuursontwikkelingsprogram bestaan uit 
(Boone, 1985:130): 

* 'n Uiteensetting van die makrobehoeftes (i .c. s~ool). 

* 'n Uiteensetting van makrodoelwitte. 

* 'n Opgawe van strategiee om die doelwitte te bereik. 

* 'n Evaluering van die resultaat van die program. 



-73-

4.3 'N BEHOEFTEBEPALING 

4.3.1 Behoeftes van onderwysleiers (i.e. adjunk- en 
departementshoof) 

Daar is vera 1 dri e terr·ei ne ten 
onderwys 1 ei er ont1.,; kke 1 behoort 
1983 :554): 

opsigte 
te word 

4.3.1.1 Die uitvoering van bestuurstake 

waarvan 'n 
(Schilbach, 

Die vo 1 gendc bes tuurs take behoor t deur onden.,ys 1 ei ers 
uitgevoer te kan word: 

* Bepa1ing van doe1stel1ings en doe1witte (vgl. 2.4.2.2.1 
en 3. 5 .1.1 J. 

* Be1eidmaking (vgl. 2.4.2.2.2 en 3.5.1.2). 
* Besluitneming (vgl. 2.4.2.2.3 en 3.5.1.3). 
* Probleemoplossing (vgl. 2.4.2.2.4 en 3.5.1.4). 
* Delegering (vgl. 2.4.3.2.2 en 3.5.1.5). 
* KoOrdinering (vgl. 2.4.3.2.3 en 3.5.1.6). 
* Beheeruitoefening (vgl. 2.4.5 en 3.5.1.10). 

4.3.1.2 Voorsienfng in die behoeftes van die groep 

Di t is nie net die onderwysleier se taakuitvoeringsvermoe 
wat van belang is nie, maar ook sy vennoe om die belange 
van die groep te bevorder. 'n Taak kan slegs suksesvol 
a fgehandel word wanneer verhoudi nge tussen groepl ede 
slaag. Om in die behoeftes van die groep te voldoen, moet 
die onder-.'lysleier die volgende vaardighede be:neester: 

* Die korrekte 1 ei erskaps tyl 
voordoen (vgl. 3.5.1.7}. 

vir die situasie wat hom 

* Die motivering van personeel, erkenning en beloning 
(vgl. 3.5.1.8). 

* Doeltreffende opwaartse en afwaartse l<omrnunik.ering 
(vgl. 3.5.1.9). 

* Die stigtin;~ van goeie verhoudings 
leerlinge en ouers (vgl. 2.4.4.2.1). 

met kollegas, 
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4.3.1.3 Voorsiening in die beboeftes van elke individu 

Oaar moet in die behoefte van ene indfvidu in die skoo1 
voors i en word waar e 11<een n i e a 11 een ge 1 ukld g sa 1 ~~ees ni e, 
maar waar die moont1ikheid bestaan om bestuurs•natig te 
ontwikke1 en tot se1 fverwesen1 iking te kom. Di t !<an 
geskied deur: organisasfe1<1imaatskepping (vgl. 3.'i.4.1) en 
organisasieontwfkke1ing (vg1. 3.5.4.2). 

4.3.2 Beboeftes van die skool 

Die kwa11teit van die interaksie tussen die persoon en die 
organisasie (i.e. die skoo1) hang groot1iks af van 
organi sasi everanderi ng. Bestuursontwi kke 1 i ng sti:llul eer 
organi sa sf everanderi ng terwyl organi sas i everanderi ng 'n 
positiewe invloed uitoefen op bestuursontwikkeling. 
Bestuursontwikkeling en organisasieverandering het die 
effektiwiteit van mense in die organisasie ten doel (vgl. 
3.5.4). Organisasieverandering kan geskied deur: Organi­
sasieklimaatskepping (vgl. 3.5.4.1) en organisasieontwik­
keling (vgl. 3.5.4.2). 

4.4 OlE OOEl MET OlE BESTUURSONTWIKKEliNG VAN ADJUNK- EN 
OEPARTEMENTSHOOFOE 

4.4.1 Ooelstellings 

Om onderwysleiers bestuursmatig so te ontwikk~l dat mense, 
materiaal en midde1e in die skool so doeltreffend moontlik 
aangewend word ten einde effektiewe opvoedende onderwys te 
verseker. 

Bestuursontwikke1 ing en effektie""e bestuur is dus nie die 
doe1 nie, maar 'n middel of ~noontlikheidsvoorwaarde om die 
doelwitte van die skool te verwesenlik (Nel, 1986:22). 
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4.4.2 Programdoelwitte 

Bepaling van doelstellfngs en doelwftte 

Onderwysleiers in die skool so te ontwikkel dat hulle 
doelbewus sal besin oor die doelwitte van die organisasie, 
die middele en die aktiwiteite wat daarby betrokke is, en 
die opstel van die geskikste plan vir die doeltreffende 
bereiking van daardte doelwttte (Marx, 1981:211). 

Beleidmaking 

Onderwysleiers te ontwikkel dat hulle in staat sal wees om 
self beleidstukke te formuleer of te help formuleer binne 
die reeds vasgestelde oorkoepelende bree beleidsrigtings, 
om beslutte te l<an neem binne bepaalde neergelegde grense 
(vgl. 2.4.2.2.2). 

Besluitnememfng 

Ajunk- en departmentshoofde te lei 
besluitneming binne die skool en om 
doeltreffende beplanning moontlik te maak. 

Probleemoplossing 

tot sinvolle 
doe 1 geri gte en 

Aan onderwysleiers die toerusting te verskaf om 'n probleem 
waar te neem, te antisipeer, versigtig te ontleed, deeglik 
te beplan en mense te betrek wat behulpsaam kan wees met 
idees en lnligtiny IVan der Westhuizen, 1986:150). 

Oelegering 

Onderwysleiers so te ontwikkel dat hulle in staat sal wees 
om met omsigtigheid pligte aan onderwysers in 'n fase, 
departement of aktiwiteit toe te vertrou ten ei nde 'n 
sinvolle verdel ing van werk te maak en die doeltreffende 
uitvoering daarvan te verseker deur persone aanspreeklik te 
maak vir die resultate of bereiking van die doelwitte (Van 
der Westhuizen, 1986:163). 



-75-

Koordinering 

Onderwysleiers· te leer om te sinchroniseer. Om keuses, 
materiaal, mense, idees en tegnieke in 'n hannoniese 
verhoudi ng met mekaar te bri n:J ten ei nde die gesamentl ike 
doelwitte te laat realiseer (Vander Westhuizen, 1986:169). 

leidinggewing 

Oie onderwysleiers met die volgende vaardighede toe te rus 
waardeur daar rfgtin9 aan die gemeenskaplike aktiwiteite 
van personeel gegee kan word om te verseker dat die 
verlangde take uitgevoer word ten einde die gestelde 
doelwitte te bereik (Van der Westnuizen, 1986:172}: 

* Leiersl<apstyle. 
* Motivering. 
* Kommunikering. 
* Verhoudingstigting; 

Beheeruitoefening 

Te verseker dat onderwysleiers in staat sal wees oon deur 
beheeruitoefening sorg te dra dat alle insette optimaal 
benut word ten einde die gestelde doelwitte te bereik, en 
daardeur te verseker da t die bep 1 ann i ng, organi seri ng en 
leidinggewing korrek geimplementeer is. 

Organisasieverandering 

Deur bestuursontwi kkel i ng organi sas i everandcri ng te•~eeg te 
bring waarin daar in die behoeftes van elke individuele 
onderwysleier voorsien word. 

Die doel van 'n bestuursontwik~elingsprogra;n is egtcr nie 
om die bestuursopleiding van tersiere inri~tings soos die 
OKVO of die universiteite te probeer oornee•n nie. Be­
stuursontwikk~ling moet die hele skoolorganisasie deur­
suur. 1\djunk- en departementshoofde in die skool moet 
eerstens bestuursmatig ontwikkel deur die bestuurshande­
linge wat hulle in die praktyk saam met die hoof uitvoer. 
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4.5 KEUSE VAN PROGRAHINHOUOE 

Fields (1982:38) reken die volgende bestuurshandelinge in 
volgorde van belangrikheid as noodsaakl ik vir die 
bestuursontwikkeling van onderwysleiers: 

Kommunikering, personeelontwikkel ing, motivering, erkenning 
en beloning, beplanning en organfsering, verhoudingstig­
stigting, leierskap, onderhoudsvoering, besluitneming, 
ffnansfele bestuur/begroting, beraadvoering, dfssipline­
ring, delegering, konflikhantering, bestuursmetodes, 
veryaderfngsprosedures en veiligheid. 

Hay (1986:103 130) kom uit 'n vraelys waarin 
departementshoofde temas moes aandui waarin hulle graag 
opleiding wil ontvang, tot die volgende gevoltrekking: 
01,8% beskou motivering van personeel as belangrik, 79,51'. 
opleiding in vergaderingprosedures en 61,31'. reken 
evaluering is belangrik. Enkele ander sake wat deur 
departernentshoofde aangetoon is, is admi ni s tras i e en 
kommunikering. Adjunk- hoofde dui die volgende sake in 
volgorde van belangrikheid aan: Beplanning, mothering, 
kommunikering, administrasie, evaluering en finansiele 
bestuur. 

Die programinhoude ten opsigte van die bestuurshandel inge 
kan nie geskei word van die bestuursareas waarin dit 
uitgevoer word nie. 

Ontwikkel ing in bogenoemde bestuurshandel inge moet geskied 
in die volgende bestuursareas: 

* Personeelbestuur: Organisasiestruktuurskepping; pligte 
en take van personeel; vergaderings; vakorganisasie; 
verlof; beheeruitoefening en evaluering. 

* Bestuur van 
skoolprogrammme 
skool reels; 
l>evorderin!J. 

leerlingall:tiwiteite: Beplanning van 
en aktiwiteite; leierskapontwikkeling; 

prestasie-erkenning; evaluering en 



* 

* 

* 

* 
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Finansiele onderwysbestuur: Die s tanderd, departements 
of aktiwiteitsbegroting; die skoolbegroting; die 

finansiele projeksie; hantering van finansies. 

Bestuur van s~oolgemeenskapsverhoudinge: Bestuursraad; 
TAO; skakeling met plaaslike pers. 

Bestuur van administratiewe aangeleenthede: Bewaring 
van dokumente liasseerstelsel; woordverwerking; 
reproduksie; bevoorrading; finansbeheer - boekhoutling; 
ko•o.nunikasie- en inl igtin;Jstliens (Basson, et. al. 1986: 
405-408). 

Bestuur van fisiese fasiliteite: Toesig en beheer oor 
geboue en terrein; voorsiening en instandhouding van 
sportfasiliteite; hantering en gebruik van TOO en TOO's 
eiendom (Barnard, 1986:437-460). 

Die praktiese waarde van die volgende vaardighede o~ 

leidinggewing in die skool te verbeter, kan bespreek word: 

Leierskapstyle (vgl. 3.5.1.71, mothering (vgl. 2.4.4.2.2 
en 3.5.1.8), kommunikering {vgl. 2.4.4.2.1) en verhouding­
stigting (vgl. 2.4.4.2.1). 

Teoretisering en lesings oor bogenoemde vaardighede moet 
ventl)' word. 

Nuutaan<Jestel de adjunk- of departementshoofde moet deu;· die 
skoolhoof georienteer word ten opsigte van die 
bestuurshande1 inge, bestuursareas, leidinggewing aan die 
personeel en hu1le plek en pligte in die skoolorganisasie. 
Die skoolbeleid behoort hierdie inligting te bevat sodat 
nuutaangestelde onderwysleiers na die orii!ntering daarna 
ver-.1ys kan word. 

Adjunl<- en departetoentshoofde wat reeds forme1e opleiding 
ontvang het in Onderwysbestuur kan na 'n orH!ntering in die 
algemene "'erl<wyse van die skool gebruik word in 'n be­
stuursontwikkelingsproJram. 



TABEL 4.1 

4.6 'N BESTUURSONTWIKKELINGSPROGRAM OOR 'N TYDPERK VAN 'N JAAR 

AKTIWlTEIT BESTUURSHANDELINGE BRONNE 

Algenene orientering Doelwitstell ing Skoolbeleid 
.,.B Beleidstukke : Skoolbeleid Vakbeleide 

Seplanning van skool- 3esluitneming Kandleiding vir die 
programme en akti.~i- Primere skool. 
teit':! Delegering : Werkverdeling Handleiding vir die 

0 Koordi neri ng Sekondere skool. 
Handleiding vir 

Leiersl<a~style skoolorganisasie. 
L Motivering : Personeel, leerlinge 

~omuni~ering 

Beheervoorskrifte 
B Kontrole : Ter~n- en jaarprogram 

Oiensroosters 

Finansiele beplanning. )oelwitstelling: Finansi~le projeksie. Handleiding vir 
B Belei1 skoolorganisasie 

3esluit1eming hoofstuk 42 
Skooloeleid 

i)e 1 egeri : Personeel, ouers. 
0 Koodi ng. 

:·totivering: Personeel, ouers. 
L Komunikering 

Beheervoorskrifte: Oepartementsbegroting 
B Skoolbegroting 

Finansiele projeksie 

* B 0 l B staan vir die bestuursterme beplanning, organisering, leiding en beheer. 
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TABEL 4.1 (VERVOLG) 

4.6 1 N BESTUURSONTWIKKELINGSPROGRAM OOR 1 N TYDPERK VAN 1 N JAAR 

Personeelontwikkeling Ooelwitstell ing 
en evaluering B Beleidstukke 

Besluitneming probleemoplossing 

Del egering 
0 Koordi neri ng 

Motivering 
L Kommunikering 

Verhoudingstigting 

Beheervoorskrifte 
B Evaluering : Verslae, klasbesoek, 

Beplanning van fisiese Doelwi tstell i ng 
fasiliteite en B Beleidmaking 
veil igheid Besluitneming 

Probleemoplossing 

0 Oelegering 
Koordinering 

L Konfl ikhantering 
Motivering 

B Te i kendatums 

Handleiding vir 
hoofde. Evaluering 
en gradering van 
skoolopvoeders. 

Skoal bel ei d. 
Handleiding vir 
skoolorganisasie 
hfst. 25,26,27 ,28, 

29,30,31,46. 
Kode vir skoolhoof-
de oor geboue, 
terreine en 
vervoerskemas. 
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TABEL 4.1 (VERVOLG) 

4.6 1N BESTUURSONTWIKKELHIGSPROGRAM OOR 1N TYDPERK VAN 1 N JAAR 

AKTIWITEIT BESTUURSHANDF.LIHGE 

Administratiewe Doelwitstell i ng 
aangeleenthede B Beleidmaking 

Besl ui tnemi ng 

l)el egering 
0 Koordi neri ng. 

Kommunikering 
L Verhoudingstigting 

Beheervoorskrifte 
B Kontrole 

Personeelbestuur Doelwitstell ing 
B Beleidmaking : Skoolbeleid, vakbeleid 

Besluitneming 
Probleemoplossing 

0 Organisasiestruktuurskepping 
Koordi neri ng 
Motivering 

L Lei erskaps tyl e 
1·1oreel bou 

B Beheervoorskrifte : Skoolrooster. 
~- - ----

BRO!'lNE TYD 

Skool bel ei d 
~andleiding oor die 3 
beheer van voorraad D 
en uitrusting vir E 
hoofde van 4 Uur 
onderwysinrigtings 

T 
E 
R 
M 
y 
N 

Skool bel ei d. 
Handleiding vir 3 
skoolorganisasie D 
hfst 5,6, en 7. E 4 Uur 
Handleiding vir die 
roosterkonstruksie T 
in primere skole. E 

R 
M 
y 
N 

- ~- ----------

VERSLAGDATUtl 

I 
OJ -I 
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4.7 ONTWIKKELINGSTRAGEGIEE 

4.7.1 Tydens vergaderings 

Tydens die bestuurs- (3.5.2.2), personeel- (3.5.2.3) en 
departementsvergaderi ng (3. 5.2 .4) kan die vol gende metodes 
gebruik word (De Jager, 1984:250) nl: Die voor­
dragmetode, die groepmetode, die selfdoenmetode. 

Indien die skoolhoof van die voordrag1netode gebruik maak, 
moet dit beperk word tot 'n paar inleidende gedagtes wat as 
basis kan dien vir groepbespreking. 'n Lid van die 
bestuurspan kan gevra word om vooraf leeswerk te doen om as 
inleier vir 'n gegewe onderwerp op te tree. 

Die groepbesprek i ng hou die voordeel in da t di t el ke 11 d 
van die bestuurspan omniddell ik by die onderwerp onder 
bespreking betrokke kry. Dit is 'n metode wat baie sinvol 
gebruik kan word in bestuursontwikkeling omdat dit elke lid 
in staat stel om 'n persoonlfke mening te gee. 

Die ideeberaad is 'n groepmetode waarin 'n groep mense soos 
'n skool se bestuurspan oplossings vir probleme soek deur 
vrye teuels aan hulle verbeelding te gee (Theunissen, 
1985:130). Die ideeberaad is 'n metode wat vrugte kan 
a fwerp in 'n bestuursontwf kke 1 i ngsprogram, onda t die 
individu, deur hom/haar toe te laat om sy menings en idees 
te lug, posftief reageer op uitdagfngs in bestuursverband. 

Die selfdoenmetode is veral geskik om onderwysleiers te 
ontwikkel om praktiese bestuurswerk in 'n fase- of 
departement te bemeester soos onder andere hou van 
vergaderings, doelwitgerfgte beplanning, die departements­
of aktiwiteitsbegrotlng, skryf van verslae oor die beheer 
van skriftel ike werk ensovoorts. Die voordeel van die 
sel fdoenmetode is dat adjunk- en departementshcofde 
ontwikkel deur mee te doen of self te doen. 'n Voorwaarde 
vir die sukses van df e sel fdoenmetode is goed bepl ande 
beheervoorskrifte (vgl. 3.5.1.10). 
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4.7.2 Evaluering van adjunk- en departementshoofde 

Die skoolhoof moet 'n eva1ueringsvorm TOO l92ll vir e1ke 
adjunk- en departementshoof vo ltooi. Die doe 1 van die 
evaluering is om 1eemtes en verdienstes te identifiseer om 
sodoende 1 eemtes reg te s te 1 en verdi enstes ui t te bou. 
Indien die skoolhoof aan die hand van genoemde evaluering 
'n skrifte1ike verslag skryf oor die bestuurswerk van 
onderwysl ei ers in die sl<ool kan bestuursontwikkel f ng 
gestimu1eer word. Algemene leemtes kan as dee1 van die 
bestuursontwikkel ingsprogram in 'n vergaderfng reggestel 
word terwyl die onderhoud gebruik kan word om individuele 
leemtes aan te spreek (vgl. 3.5.2.6). 

4.7.3 01 e onderhoud 

Die persoonlike onderhoud as metode tot bestuursontwikke­
ling kan waarde he as die skoolhoof die evalueringsverslag 
( vgl. 3.5.2.5) of die eindresultaat van 'n skoolprogram 
waarvoor die adjunk- of departementshoof voor verantwoor­
delik was, met hom/haar bespreek {vgl. 3.5.2.6). 

4.7.4 Bywoon van kursusse 

Die bestuursontwikkellngsprogram in 'n skool kan verder 
gestimuleer word deur adjunk- en departernentshoofde aan te 
moedlg om programme en kursusse in Onderwysbestuur by te 
woon. Die bywoon van kursusse by tersiere inrigtings en 
onderwysersentra kan die bestuursontwikkelingsprogram in 'n 
skool versterk (vgl. 3.5.3.1). 
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4.8 EYALUERING 

Oi e doe 1 s te 11 i ng met eva1 ueri ny sa 1 ·~ees o•n te bepaa 1 in 
watter mate die onderwys1eiers die bestuursvaardighede 
bemeester het. Die skoo1hoof kan van die vo1gende metodes 
gebruik maak o:n die bestuursontwikke1 ing van acljunk- en 
departementshoofde te eva1ueer: 

* 

* 

* 

* 

* 

Die yes1ddgdheid van afgehande1de bestuurstake te meet 
aan die hand van bestaande beheervoorskrifte. 

Dywoning van vergaderings. Die skoo1hoof het hier die 
ge1eentheid om die geha1te van personee1ontwikke1ing, 
de1egering, vergaderingprosedures, spanbou, motivering 
van personee1, verhoudingstigting, beheermaatre!1s 
ensovoorts te eva1ueer. 

Eva1uering van die organisering van 'n skoo1aktiwi­
teit, byvoorbee1d 'n at1etiekbyeenkoms. Bep1anning, 
organisering, de1egering, gehalte van 1eidinggewing en 
beheermaatrei1s wat getref is. 

Eva1uering van die vers1ae oor die skrifte1ike werk van 
personee1. Die skoo1hoof kan uit die vers1ae bepaa1 wat 
die gehalte van personee1ontwikke1ing is, of die beheer­
voorskrifte vir die kontro1e van skriftelike werk aan 
die eise vo1doen en wat die geha1te van 1eidinggewing in 
'n bepaa1de vak is. 

Eva1uering van die onderwys1eier. Met die eva1uering 
van die adjunk- en departementshoof kry die skoo1hoof 
die ge1eentheid om die gehalte bestuursvaardighede van 
die adjunk- en departementshoof in die a1gemeen te meet, 
'n skrifte1ike vers1ag claaroor te skryf en die TOO 192B 
in te vul (vgl. 3.5.2.5). 



4.9 'N SlNTESE VAN DIE BESTUURSONTWIKKELINGSPROGRAM VIR 
ONOERWYSLEIERS IN DIE PRlMERE SKODL 

4.9.1 lNLEIDING 

Oeur midde1 van 'n diagrammatiese voorste11ing (vgl. fig 
4.1) word gepoog om 'n sintese te maak van die omvattende 
bestuursontwikkelingstaak van die skoolhoof (vgl. hfst. 2, 
3 en 4). 

Figuur 4.1 'n Sintese van die 
bestuursontwikkelingsprogram 



4.9.2 
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Uiteensetting van die sintese van die bestuursont­
wikkelingsprogram 

Figuur 4.1 kan soos volg uiteengesit word: 

In die samestelling van 'n bestuursontwikkelingsprogram moet 
daar 'n behoeftebepaling gemaak word, doelwftformuierfng 
moet plaasvind, 'n programinhoud moet saamgestel word, ont­
wikkelingstrategiee bepaal word en moet daar evaluering 
plaasvind om te verseker dat die programdoelwitte realiseer. 

Om die bestuursonblikkelingsprogram te laat real iseer, moet 
die bestuurshandelinge beplanning, organisering, leidfng­
gewing en beheeruitoefenfng in funksie tree. 

4.10 SAMEYATTING EN YOORUITSKOUING 

In hierdie hoofstuk is daar getrag om 'n bestuursont­
wikkel ingsprogram saam te stel vir onderwysleiers soos die 
'ldjunk- en departementshoof in die primere skool. Eerstens 
is 'n kort uiteensetting gegee van wat 'n program is en 
waaruit dit bestaan. Vervolgens is 'n behoeftebepaling 
gemaak van onderwysleiers sowel as van die skool, waarna 
programdoelstell f ngs en -doelwi tte geformul eer is. Twee­
dens is 'n keuse van programinhoude gemaak en 'n 
bestuursontwikkel ingsprogram saamgestel. Oaar is ook na 
enkelc bestuursontwikkelingstrategiee en metodcs van 
evaluering gekyk. Laastens is daar 'n sintese gemaak van 'n 
bes tuursontwikkel i ngsprogram vir adjunk- en departe­
mentshoofde in die primere skool. 

In hoofstuk 5 volg 'n samevatting van die navorsing, ge­
volgtrekkings en aanbevelings. 
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HOOFSTUK 5 

SA~IEVATTING. GEVOLGTREKKING EN MNDEVELINGS 

5.1 SAMEVATTING 

Die doe1 van hierdie navorsing was om : 

* 

* 

* 

die bestuurstaak van die adjunk- en departementshoof te 
identifiseer (vg1. hfst. 2). 

die taak van die sk.oo1hoof met betrekking tot die 
bes tuursontwi k.k.e 1 i ng van bogenoemde onderwys 1 ei ers in 
die skoo1 te bepaa1 (vg1. hfst. 3) en 

om aanbeve1ings te maak ten 
bestuursontwikke1 i n:J van adjunk- en 
in die primere sk.oo1 (vg1. hfst. 4). 

opsigte van die 
departementshoofde 

Om antwoorde op bogenoemde te kon vind is daar eerstens in 
hoofstuk 2 'n ont1eding gemaak. van die werksituasie van die 
adjunk- en departementshoof. 'n Kort uiteensetting is van 
hulle onderrigtaak gegee waarna verwys is na hulle 
bes tuurs taak. Die verband tussen die onderri g- en 
bestuurshande1inge is aangetoon. Alhoewe1 daar 'n 
wesenl ike verskil is tussen die onderrig- en die bestuurs­
hande1inge, is dit duide1ik. dat a1bei handelinge die 
ver·~esen1 iking van opvoedende onderwys ten doe1 het. Die 
bestuurstake van die adjunk.- en departementshoof is daar 
bespreek. 

In hoofstuk 3 is die doel, be1angrikheid en die beginsel s 
van bestwJrsont~o~ikkel ing bek1emtoon. Onder die '"etodes van 
bestuursontwikkeling wat bespreek is, is die vo1gendc: 

* 

* 

* 

* 

nestuurshandelingc as wyse van bestuursontwikkeling. 

Metodes van bestuursontwikke1ing binne die skoo1. 

Metodes van bestuursontwikke1ing butte die skool. 

Die verband tussen organisasieverandering en bestuurs­
ontwikkeling. 
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In hoofstuk 4 is daar riglyne neergel e vir 1 n 
is eerstens 1 n 
die skool 1 asook 

~estuursontwikkelingsprogram. Daar 
behoeftebepal ing gemaak ten opsigte van 
ten opsigte van die adjunk- en departe~entshoof. 

Vervolgens is die doel met die bestuursontwikkeling van 
genoemde onderwysleiers bepaal. 1 n Keuse van 
proyraminhoude is ge~aak en 1 n program is saamgestel. Daar 
is enkele bestuursontwikkelingstrategiee bespreek. 
Laastens is daar tot 1 n sintese gekom waarin die skoolhoof 
se bestuursontwikkelingstaak diagrammaties saamgevat word. 

Uit die navorsing kan nou enkele gevolgtrekkings gemaak 
word. 

5.2 GEVOLGTREKKINGS 

5.2.1 Gevolgtrekkings met betrekking tot die 
doel van die navorsing 

In die lig van dit wat tydens die navorsing na vore gekom 
het, kan die volgende yevolgtrekkings oor die doel van die 
navors i ng ge1~aak word: 

* 

* 

Adjunl<.- en departementshoofde het bo en beha lwe hull e 
onderriytaak ook 1 n duidelik af~ebakende bestuurstaak. 

Die bestuurseise wat aan adjunk- en departementshoofde 
gestel word, is van so 1 n aard dat slegs leer- deur­
ervari n~ onvol doende is om hull e bestuurstake suksesvol 
deur te voer. 

* Die skoolhoof het 1 n belangrike taak om onderwysleiers 
soos die adjunk- en departementshoof I:Jestuursmatig te 
ontwikkel en toe te rus. 

5.2.2 Verdere gevolgtrekkings 

Die volgende verdere gevolgtrekkin~s oor die 
bestuursont"ikkeling van adjunk- en departementshoofde het 
uit die navorsing na vore gekom: 

* Suksesvolle bestuur in 1 n skool is 1 n voorwaarde vir 
doeltreffende opvoedende onderwys. 
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* Bestuursontwikke 1 i ng van adjunk- en departementshoofde 
is nodig vir die doelmatige funksionering van 'n 
organisasie soos die skool. 

* In die bestuursontwikkeling van adjunk- en departements­
hoofde gaan dit om persoonlike, professionele en be­
stuursmatige ontwikkeling. 

* Adjunk- en departementshoofde moet van die noodsaaklik­
hei d van hull e bestuurs taak bewus geonaak word om be­
stuursmatig te kan ontwikkel. 

* Daar moet 'n klimaat in die skool geskep word vir 
positiewe bestuursontwikkeling. 

* Bestuursont·~ikkeling is 'n langterq!Yn, voortgaande 
aangeleentheid vir onderwysleiers op alle vlakke. 

5.3 AANBEVELINGS MET BETREKKING TOT DIE NAVORSING 

Onderwysleiers op alle vlakke behoort bestuursmatig 
ontwikkel te word. Ten einde in hierdie behoefte te 
voorsien, word aanbeveel dat: 

* Onder•1ysbestuur 'n integrale deel uitmaak van die 
opleidingskursus van onderwysstudente. Oit sal aan alle 
onderwysers die basiese kennis van onderwysbestuur gee. 

* Alle nuutaangestelde adjunk- en departementshoofde be­
hoort 'n kursus in onderwysbestuur te ontvang. Die 
onderwysdepartement moet die verantwoordelikheid vir 
sodanige kursusse aanvaar. 

* 

* 

f4ouer skakel ing tussen die onderwysdepartemente en 
opleidingsinstansies soos universiteite word bepleit. 

Onderwysersentrums kan 'n nog groter rol' speel o.n 
onderwysl ei ers bes tuursmati g te ontwikl<.el deur 
termynliks 'n lys van onderwysbestuursonderwerpe te 
sirkuleer waaruit personeel kan kies na behoefte met die 
oog op die aanbiedinJ van programme. 
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* Onderwysleiers behoort deur skoolhoofde aangemoedig te 
word om kursusse in Onderwysbestuur by te woon, veral 
deur verdere studie. 

* Skoolhoofde mag nie hulle taak oorskry deur onderwys­
leiers te begin oplei en nie te ontwlkkel nie en so­
doende die taak van opleidingsinstansies en OKVO oorneem 
nie. 

5.4 AANBEVELINGS VIR VERDERE NAVORSING 

Die navorsing is onderneem met die oog op die samestelling 
van 'n bestuursontwikkelingsprogram wat deur hoofde van 
prim~re skole gebrutk kan word. Enkele navorstngsterreine 
vir verdere ondersoek wat tn die navorsing blootgele is, is 
die volgende: 

* Die bestuursontwikkelingstaak van die Superintendent van 
Dnderwys (kring) ten opsigte van skoolhoofde moet 
ondersoek word. 

* Na vors i ng behoort gedoen te word in 'n pog i ng om 'n 
meetinstrument daar te stel wat in skole gebruilc. kan 
word om 'n onderwyser se bestuursvermoe te meet. 

5.5 SLOTOPHERKINGS 

Teen die voorafgaande agtergrond blyk dit dat daar 'n 
behoe fte in skol e bes taan dat onderwysl ei ers soos adjunk­
en departementshoofde bes tuursmat i g ontwi kkel moet word. 
Oeur gebruik te maak van 'n goed beplande 
bestuursontwikkelingsprogram kan die skoolhoof 'n groot rol 
speel om onderwysleiers bestuursmatig te ontwikkel tol. die 
voordeel van opvoedende onderwys. 
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