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SAMEVATTING

DIE  ONTWIKKELING VAN ‘N GEDRAGSOBSERVASIESKAAL  AS
PRESTASIEMETINGSINSTRUMENT VIR SENIOR BESTUURDERS

deur

ALBERT LUDOLPH MEYER

STUDIELEIER : Prof J.B. Wolfaardt
DEPARTEMENT : Bedryfsielkunde
GRAAD : MCom(Bedryfsielkunde) -

Navorsing toon dat becordelingskale, gebaseer op spesifieke werksgedrag as geldige
prestasiemetingsinstrumente  gebruik  kan word om  die individuele
ontwikkelingsbehoeftes van elke werknemer te bepaal. Die doel van die studie is die
ontwikkeling en validering van ‘n gedragsobservasieskaal vir senior bestuurders. Vir die
doel is 49 senior bestuurders se prestasiemetings verkry op drie skale, naamiik ‘n
gedragsobservasieskaal wat ontwikkel is, die Werknemerbeoordelingskaal en ‘n
gedragsgeankerde skaal. ‘n Pearson korrelasie van 0,74 is tussen die totaaltellings van
die Gedragsobservasieskaal en die van die Gedragsgeankerde skaal verkry
(p<0.01;N=49). Tussen die totaaltellings van die Gedragsobservasieskaal en die
Werknemerbeoordelingskaal is ‘n Pearson korrelasie van 0,75 gevind (p<0,01;N=49).
Met hierdie resUftate kan dus aanvaar word dat die Gedragsobservasieskaal ‘n geldige

meetinstrument van werksprestasie is en as prestasiemetingskaal gebruik kan word.
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SUMMARY

THE DEVELOPMENT OF A BEHAVIOURAL OBSERVATION SCALE AS A
PERFORMANCE APPRAISAL INSTRUMENT FOR SENIOR MANAGEMENT

by

ALBERT LUDOLPH MEYER

STUDY LEADER : Prof J.B.Wolfaardt
DEPARTMENT : Industrial Psychology

DEGREE , : MCom(Industrial Psychology)

Research indicates that appraisal scales based on specific behaviour can be used as
performance appraisal instruments to promote every employees’ individual development
need. The aim of this study is the development and validation of a behavioural
observation scale for senior management. To achieve this aim 49 senior managers’
performance scores were obtained on three scales, namely a behavioral observation
scale which was developed, the Employee Rating Scale, and a behaviourally anchored
rating scale. A Pearson correlation of 0,74 was obtained between the total scores of the
Behavioral Observation Scale and the Behaviourally Anchored Rating Scale
(p<0,01;N=49). Between the total scores of the Behavioral Observation and the
Employee Rating Scales a Pearson correlation of 0,75 was found (p<0,01 ;N=49). With
these results in mind, the Behavioral Observation Scale can be accepted as a valid
measurement scale of work performance and can thus be applied as a performance

appraisal instrument.
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HOOFSTUK 1 INLEIDING EN DOEL VAN DIE ONDERSOEK

11 AGTERGROND EN MOTIVERING VIR DIE ONDERSOEK

'n Belangrike faset van die sielkunde is om mensé se gedrag te optimaliseer en een van
die voorvereistes hiervoor is om meer begrip vir huidige en verlangde gedrag te
voorsien. Ten einde huidige gedrag te verstaan is dit nodig om dit te ondersoek en te
evalueer deur gebruik te maak van sielkundige toetse of ander tegnieke, soos

onderhoude en kliniese observasie (Carson, Butcher & Coleman, 1988).

Met sielkundige evaluering poog die sielkundige om 'n realistiese uitbeelding van
individue in interaksie met hul omgewing te verskaf. Hierdie uitbeelding vervat
toepaslike inligting oor die individu se persoanlikheid en huidige viak van funksionering
en verskaf geldige inligting aan die sielkundige met betrekking tot huidige en verwagte
gedrag (Carson et al, 1988). Met hierdie infigting kan die sielkundige en sy of haar kliént

saamwerk om meer insig te bekom en verandering teweeg te bring.

Een van die hoekstene van die bedryfsielkunde is egter om die effektiwiteit van die
mens tydens die produsering en verspreiding van goedere en dienste te optimaliseer
(McCormick & Tiffen, 1979). Om optimalisering en verandering te bewerkstellig is dit
eerstens nodig om die huidige vlak van prestasie te evalueer. Vir hierdie doeleindes is
'n beoordelingskaal 'n fundamentele voorvereiste vir die verbetering van produktiwiteit
van enige organisasie se menslike hulpbronne. Deur beoordeling van prestasie en
gedrag kan besluite oor bevorderings, salarisverhogings, afdankings, verplasings, en

opleiding geneem word (Latham & Wexley, 1994).

'n Goed ontwikkelde beoordelingskaal dien as hulpmiddel in die kontrak tussen die
werknemer en werkgewer waarin die vereistes waaraan die werknemer moet voldoen,
eksplisiet gestel word. Evaluering stel die werkgewer in staat om spesifieke terugvoering

aan 'n werknemer te voorsien ten opsigte van effektiewe prestasie en dien as basis vir
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die voorligting en ontwikke!ing van die individu. Dit is 'n belangrike hulpmiddef om vas
te stel of werknemers opleiding nodig het, motivering by hulle ontbreek en of hulle ander
probleme ondervind (Latham & Wexley, 1994). Volgens Kroon (1990) is dit belangrik
om bestuurders te ontwikkel sodat hulle werksprestasie 'n bydrae lewer tot die
effektiwiteit van hulle onderskeie organisasies. Die rol van die bestuurder as
kobérdineerder en rigtinggewer om doelwitte te bereik word in alle organisasies al hoe
meer onontbeerlik namate hulle meer gesofistikeerd raak. Volgens Walker (1992) word
daar meer druk op bestuurders se aanpassingsvermoéns geplaas namate organisasies
groei en verander en die klem op die bestuur van nuwe produkte, stelsels, tegnologiese
vooruitgang, globale besigheidsaktiwiteite en transformasie val. Hierdie snelle
verandering \)ereis dat spesiale aandag aan die ontwikkeling van bestuurstalent

geskenk moet word.

Verskeie outeurs, onder andere Bedeian (1888) en Chung (1887), glo dat die swak
prestasie in organisasies hoofsaaklik weens swak bestuur is. Drucker (1354) beskryf
bestuurders as die “hart” van enige organisasie, wat deur goeie prestasie die sukses

en oorlewing van ‘n organisasie kan bepaal.

Bo en behalwe die ontwikkelingsdoel wat beoordeﬁhgskale dien, is hierdie skale verder
van kritieke belang omdat die dimensies waarop die becordelingskaal gebaseer word,
bestuur in staat stel om ook simulasies en keuringsinstrumente te ontwikkel waarmee
toekomstige werknemers gekeur kan word. Nadat die nuwe werknemer aangestel is,
kan die korrelasie tussen die keuringsinstrument en beoordelingskaal bepaal of die
keuringsinstrument 'n geldige voorspeller is van werksprestasie (Latham & Wexley,
1994). Die beoordelingskaal word as kriterium gebruik en moet geldig, betroubaar en

prakties uitvoerbaar wees.

in die militére instelling waar die navorsing gedoen is, word prestasvivemetingskaie slegs
gebruik om merietebepalings te evalueer. Die prestasieskale wat in die organisasie

gebruik word, is op trekke gebaseer en meet insig, werkverrigting, interpersoonlike
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verhoudinge en bestuursvermoé. Volgens die Suid-Afrikaanse Nasionale Weermég se
Personeelkode (1996) beoordeel elke toesighouer sy of haar andergeskikte op grond
van subjektiewe oordeel, waarna ‘n bevoegdheidskomitee (toesighouer, bevelvoerder,
twee lynfunksionarisse) al die beoordelings naga’an en goedkeur. Vrae soos die
volgende word gevra: Beskik die werknemer oor die vermoé om tydige besiuite te
neem? Beskik die persoon oor oordeelsvermoé? Kan die persoon op eie inisiatief
handel? Kan die persoon by nuwe metodes"én prosedures aanpas? Op grond hiervan

word ‘n punt onder bogenoemde trekke toegeken.

Insidente én takseersentrumresultate word as verdere norme en standaarde vir
beoordeling gebruik. Die beoordelaars word opgelei in beoordelingsfoute en hierdeur
word gepoog om ‘n mate van objekiiwiteit te verseker. Prestasiemetings‘vind net een
maal per jaar plaas en word gebruik cm besluite oor bevorderings, verplasings,

prestasiebe{onings en ontwikkeling te neem.

Die skaal van beoordeling bestaan uit ‘n 9-punt-skaal waarvolgens ondergemiddelde,
gemiddelde en bogemiddelde prestasie gemeet word. Na beoordeling onderteken die
werknemer die beoordelingsvorm en indien daar navrae is, word die werknemer se
punte met hom of haar bespreek en aangepas, indien nodig. Die prestasiemetingskaal
wat tans in die militére instelling vir senior bestuur gebruik word, is volgens die navorser
nie ‘n geldige instrument vir die meting van werksprestasie nie. Eerstens bestaan daar
geen Dbewyse van geldigheids- en betroubaarheidstudies wat op die
prestasiemetingsvraelys gedoen is nie, en tweedens is die vraelys op trekke gebaseer

wat vae en subjektiewe afleidings bevorder (Drucker, in Latham en Wexley,1994).
1.2 PROBLEEMSTELLING
'n Organisasie se doeltreffendheid hang grootliks af van die kwaliteit van sy bestuur

(Human & Human, 1989). Die vraag ontstaan dus hoe bestuurstalent optimaal ontwikkel

kan word, en wat die bestuurder behoort te doen ten einde optimaal binne die
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organisasie te funksioneer. Hierdie vraag impliseer dat daar kriteria, standaarde of
regulasies moet wees wat die bestuurder se aksies rig. Binne die organisatoriese
konteks verwys hierdie kriteria na prestasiedimensies wat bestaan uit die komponente
van werksgedrag wat van kritieke belang is vir suksesvolle werksprestasie, sowel as die
bereiking van organisatoriese doelwitte. Kriteria verskaf riglyne aan die bestuurder oor
wat gedoen moet word om suksesvol in sy of haar pos te funksioneer (Baird, Beatty &
Schneier, 1385).

Die voorspelling en becordeling van die bestuurder se werksprestasie is 'n sleutelproses
vir die organisasie wat daarna streef om doetreffend te wees en te verbeter.
Bestuurders se aksies en besiuite beinvioed immers die organisasie se finansiéle,

tegnologiese en menslike hulpbronne (Latham, Fay & Saari, 1979).

Die militére instelling waarbinne die navorsing gedoen is, gebruik sedert 1989
takseersentrums om bestuurders se toekomstige werksprestasie te voorspel. Tydens
die takseersentrums word daar bepaal in watter mate elke bestuurder ontwikkeling in
die bestuursdimensies wat gemeet word, benodig. Die bestuursdimensies wat tydens
die takseersentrums gemeet word, is deur 'n posontleding bepaal en sluit dimensies
soos delegering, ontledingsvermoé&, en oordeelsvermoé& in. Indien bestuurders
ontwikkeling en afronding kortkom, word hutle op 'n personeeldienskursus geplaas waar

hulle op grond van die metings ontwikkel word.

Ten einde die resultate van hierdie takseersentrums te valideer en die regte besluite te
neem met betrekking tot bevorderings en verdere ontwikkeling, is dit belangrik om 'n
instrument te ontwikkel wat werksprestasie en effektiewe gedrag akkuraat meet. So 'n
beoordelingskaal kan as kriterium vir die voorspellings van die takseersentrum gebruik

word en ook die prestasiemetingskaal wat tans vir senior bestuur gebruik word, vervang.
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Navorsingsvrae wat hieruit voortspruit is die volgende:

1.3

Kan beoordelingskale, gebaseer op spesifieke gedrag, as 'n geldige kriterium

gebruik word om prestasie te meet?

Is 'n gedragsgebaseerde beoordelingskaal 'n betroubare en geldige

meetinstrument van werksprestasie?

Bestaan daar 'n korrelasie tussen die gedragsgebaseerde beoordelingskaal en

ander prestasiemetingsinstrumente?

DOEL VAN DIE STUDIE

Die doel van die studie is die ontwikkeling en validering van 'n betroubare en geldige

gedragsgebaseerde prestasiebeoordelingskaal vir senior bestuurders.

‘Ten einde hierdie doel te bereik, word die volgende stappe gevaolg:

'n Algemene oorsig van prestasie en die gebruik van kriteria in die meting

daarvan word gegee.

'n Qorsig van die ontwikkeling van prestasiemetingskale, met die klem op die

ontwikkeling van gedragsgebaseerde beoordelingskale, word gegee.

'n Gedragsobservasieskaal waarmee werksprestasie gemeet en voorspel kan

word, word ontwikkel.

'n Empiriese studie word uitgevoer om wetenskaplik te bepaal of die
Gedragsobservasieskaal voldoen aan die vereistes van betroubaarheid en

geldigheid van werksprestasie.
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1.4  SPESIFIEKE HOOFSTUKINDELING

In hoofstuk 1 is die agtergrond, rasionaal en doel van die verhandeling reeds bespreek.

In hoofstuk 2 word werkprestasie en die gebruik van kriteria in die meting van prestasie
van naderby beskou. 'n Oarsig van gedragsgebaseerde beocrdelingskale en stappe ter
ontwikkeling van 'n gedragsgebaseerde beoordelingskaal met 'n posontleding as

vertrekpunt en psigometriese vereistes as eindpunt, rond hierdie hoofstuk af.

In hoofstuk 3 word die navorsingsmetode bespreek, onder andere die beskrywing van

die steekproef, metodes van data insameling en ontleding.

in hoofstuk 4 word verslag gedoen oor die navorsingsresultate , en word dit bespreek

en geinterpreteer.

In hoofstuk 5 word die resultate van die studie opgesom en geévalueer in terme van
die implikasies en die beperkings van die navorsing, waarna verskeie aanbevelings vir

toekomstige navorsing gemaak word.
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HOOFSTUK2  PRESTASIEBEOORDELING - 'N LITERATUUROORSIG

2.1 OMSKRYWING VAN PRESTASIE
2.1.1 Definisie van prestasiebeoordeling

Prestasiebeoordeling is die evaluering van 'n werknemer se vaardighede en prestasie
oor 'n vasgestelde tydperk (Piug, Meyer, Louw & Gouws, 1993). Volgens Schneier en
Beatty (in Baird, Beatty & Schneier, 1985) behels prestasiebeoordeling die proses van
observasie, identifikasie, meting en ontwikkeling van menslike gedrag in die
organisasie. Volgens Latham en Wex!éy (1994) word besluite soos wie om af te dank,
te bevorder, te verplaas, toe te laat tot kursusse en wie om meer te betaal deur
prestasiebecordelings bepaal en kan prestasiebeoordeling nie net beperk word tot
daardie situasies waar die bestuurder die ondergeskikte becordeel in terme van swak
en goeie gedrag nie. Wanneer 'n werknemer aangestel is, moet die werknemer
gemotiveerd bly en heeltyds ontwikkel word en is dit juis deur prestasiebecordeling wat

hierdie funksies gemonitor en in stand gehou word.
2.1.2 Redes vir die meting van prestasie

Die meting van prestasie dien twee bélangrike motiveringsdoelwitte. Eerstens word
prestasie gemeet om besluite met betrekking tot salarisverhogings, bevorderings en
verplasings te neem en tweedens dien die meting van prestasie as 'n werksbeplanning
en hersieningsfunksie (Dessler, 1981). Volgens Dressler verseker die billike en
effektiewe meting van prestasie dat ‘'n werknemer die regte betaling vir sy prestasie
ontvang en dat die werknemer se vordering en ‘ontwikkeling in die pos heeltyds

geévalueer word.
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Voigens Latham en Wexley (71 994) dien 'n goed ontwikkelde prestasiebeoordelingskaal
as kontrak tussen die organisasie en werknemer waarin eksplisiet aangedui word aan

watter vereistes die werknemer moet voldoen en wat die organisasie se verwagtinge
| is. Indien die bestuurder na aanleiding van die prestasie-onderhoud tot die
gevolgtrekking kom dat die werknemer weens 'n gebrek aan vaardighede of kennis nie
sy werksverpligtinge effektief uitvoer nie, kan opleiding die antwoord wees om die
werker se prestasie op 'n bevredigende vlak te plaas. Die meting van prestasie
spesifiseer dus watter vaardighede ontbreek en watter opleiding deurloop moet word.
Indien 'n werknemer oor beide die kennis en vaardighede beskik om die werk te verrig,
maar nogtans nie na wense presteer nie, kan die probleem 'n gebrek aan motivering
wees. Onvoldoende motivering kan deur die prestasieonderhoud bepaal word omdat
die werkgewer en werknemer aan mekaar terugvoering verskaf oor bevredigende of

onbevredigende prestasie.

'n Ander rede vir die meting van prestasie is om die verband te bepaal tussen huidige
werksprestasie en die voorspelling wat tydens die keuringsproses gemaak is. Nadat 'n
individu aangestel is, is dit noodsaaklik om te bepaal of die keuringsinstrument effektief
was. Die verband tussen die resultate op die keuringsinstrument en die
prestasiebeoordelingskaal gee 'n aanduiding of die keuringsinstrument 'n akkurate

voorspeller van werksprestasie was (Latham & Wexley, 1994).

Volgens Wexley en Yukl (1989) en Dessler (1981) kan die meting van prestasie as 'n
administratiewe en individuele ontwikkelingsfunksie dien. Op administratiewe viak kah
- dit help in besluite oor bevorderings, afdankings, verpiasings, salarisverhogings,
bonusse, die waarde van opleidingsprogramme, werksmetodes, werkskedules,
toerusting, organisasiestrukture, leierskapstyle en om produktiwiteit en effektiwiteit binne
die organisasie as 'n geheel te evalueer. Op individuele ontwikkelingsviak kan
prestasiebeoordeling die mativering van werknemers verbeter, bestuurders bewus maak
van ondergeskiktes se ontwikkelingsbehoeftes, groeiareas en sterkpunte identifiseer en

verder ontwikkel asook om as dokumentasie teen moontlike regsoptrede te dien.
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Prestasiebeoordeling in enige organisasie kan gebruik word as 'n fundamentele vereiste
vir die verbetering van produktiwiteit omdat produktiwiteit en effektiwiteit deur

beoordeling geévalueer en ontwikkel word (Latham & Wexley, 1994).
2.2 METODES VAN PRESTASIEMETING

Verskeie skrywers (Cascio, 1982; Fisher, Schoenfeldt & Shaw, 1950; Miliard, 1974;
‘Schmitt en Schneider, 1983) onderskei tussen objektiewe en subjektiewe metings vir
die beoordeling van werksprestasie. Objektiewe metings sluit produktiéwe uitsette,
omsette, griewe, dissiplinére rekords en afwesigheidsyfers in (Schmitt & Schneider,
1983).  Subjektiewe metings is  prestasiemeting deur middel van
beoordelingsinstrumente (Schmitt & Schneider, 1983). Millard (1974) beweer dat
prestasiemetings ook objektiewe en subjektiewe komponente kan hé soos by
gestandaardiseerde toetse. in tabel 2.1 word die tipe metings van huidige en

toekomstige prestasie aangedui (Millard, 1974).
2.2.1 Objektiewe prestasiemetings

Volgens Fischer, Schoenfeldt en Shaw (1990) is objektiewe metings
resu!taatgeoriénteerd, kwantitatief en meetbaar en is daarom nie onderhewig aan die
subjektiewe interprestasie van beoordelaars nie. Met objektiewe metings, wat
personeeldata, produksierekords en bestuursdoelwitte insluit, sal al die beoordelaars

dieselfde resultate verkry (Baird, 19886).

Personeelrekords of -data sluit afwesigheidsyfers, griewe, aantal ongelukke, werkstatus,
werksondervinding en vlak van senioriteit en vergoeding in (Mc Enrue,1988; Miltard
1974). Produksierekords as objektiewe metings verwys weer na die insefte van die werk
wat werkers gelewer het en sluit kwalitatiewe en kwantitatiewe metings in (Gatewood
& Field, 1990). |
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Tabel 2.1  Tipe metings vir huidige en toekomstige prestasie

Tipes Meting van huidige Meting van toekomstige
prestasie prestasie

Objektiewe metings Besigheidsprestasie-
metings

Produksiedata

Personeeldata
Bestuursdoelwitte
Subjektiewe metings Prestasiemetings Kliniese evaluasies
Agtergrondonderhoude
Biografiese inligting
Kollegabeoordelings
Toesighouerbeoordelings
Takseersentrums
Toetse Werksmonsters Aanlegtoetse
Werkskennistoetse Persoonlikheids-
en

belangstellingsvraelyste

Projektiewe tegnieke

Kwalitatiewe metings is byvoorbeeld die hoeveelheid foute per eenheid oor 'n sekere
tyd, terwyl kwantitatiewe metings die hoeveelheid eenhede is wat in 'n gegewe periode
voltooi is (Gatewood & Field, 1990). Besigheidsprestasiemetings as kriteria is die wins
en markaandeel wat deur gegewe organisasies gehandhaaf word (Meidan, 1986).

Volgens Meidan (1986) is profyt nie noodwendig ‘n geldige indikator van werksprestasie
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nie omdat verskeie tipes wins bestaan wat kunsmatig hoog of laag weerspieél kan word.

Bestuursdoelwitte as prestasiemeting is baie algemeen onder bestuurslui en word
volgens Carroll en Schneier (1982) as die mées algemene metode vir die beoordeling
van bestuurders‘beskou. Die hoofaanname in doelwitbestuur is dat werksprestasie
gemeet word deur verkreé resultate met vooropgestelde doeiwitte te vergelyk (Holley
& Jennings, 1987). |

Die voordeel van objektiewe metings is dat mense dit nie interpreteer en maklik onthou
nie (Baird, 1986). Die nadele, volgens Baird (1986) is dat objektiewe data eers
ingesamel moet word en die wyse van insameling berus op die subjektiewe oordeel van
sekere individue. Sekere objektiewe kriteria soos salarisse sou op subjektiewe
beoordeling gebaséer word en volgens Jacobs (1986) kan ander kriteria soo0s

afwesigheidsyfers onvolledig wees.
2.2.2 Subjektiewe prestasiemetings

Subjektiewe metings berus op die oordeel van mense en bestaan gewoonlik uit 'n
~ meetinstrument wat as kriterium dien om werksprestasie te meet. Objektiewe metings
gee 'n aanduiding van hoe goed of sleg 'n werknemer en organisasie onderskeidelik op
grond van rekords en resuitate presteer. Subjektiewe metings, aan die ander kant, gee
'n aanduiding van hoe goed of sleg individue en groepe funksioneer op grond van

prestasiebeoordelingsinstrumente wat die swak en sterkpunte uitwys (Cascio, 1991).

lvancevich, Donelly en Gibson (1986) beweer dat prestasiemetings deur toesighouers,
kollegas, ondergeskiktes, die beoordeeide en mense buite die organisasie (kliénte)

verkry kan word.
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Subjektiewe prestasiebeoordelings kan in twee kategorieé verdeel word, naamlik
vergelykende tegnieke en standaardtegnieke (Cummings & Schwab, 1973). In tabel 2.2

verskaf hierdie skrywers 'n oorsig van die kategorieé wat vervolgens bespreek word.

Vergelykende tegnieke word gebruik om individue met mekaar te vergelyk op grond van
relevante aktiwiteite of karaktereienskappe. Voorbeelde van soortgelyke tegnieke is
alternatiewe rangorde, parevergelyking, geforseerde verspreidings en eenvoudige
rangorde (Meidon, 1981).

Met standaardtegnieke word 'n werknemer se prestasie met vooropgestelde standaarde
vergelyk en nie teenoor die prestasie van ander individue nie (Meidan, 1981). Baker
(1988) identifiseer drie tipes, naamlik beoordelingskale, waaronder beskrywende

opsommings, verwysingslyste en gedragsgebaseerde metodes.

Volgens Campbell, McCloy, Oppler en Sager (1993) is die voordele van subjektiewe
metings dat werksgedrag wat gemeet word sinoniem is aan werksprestasie. Die nadele
van hierdie kriteria is dat dit op mense se oordeel gebaseer en onderwerp is (Cascio,
1986). Gevolglik kan beoordelingsfoute soos sentrale geneigdheid, halo-effek, en

strengheidsfoute insluip wat die resultate kontamineer (Baikd, 1986).

Die mees algemene benaderings in die subjektiewe meting van werknemerprestasie is
die trekbenadering, doelwitbestuursbenadering en gedragsgebaseerde benaderings
(Latham & Wexley, 1994). Hierdie benaderings word vervolgens verder bespreek om

sodoende hulle waarde as pretasiemetingskale en kriteria te bepaal.
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Tabel 2.2  Oorsig van prestasiemetingsmetodes

Kategorieé Klassifikasie Tegnieke

Vergelykende prosedures | Rangtegnieke Eenvoudige rangorde
Alternatiewe rangorde
Pare vergelyking
Geforseerde verspfeiding

Geweegde rangorde

Standaardtegnieke Beskrywende Opstel beoordelings
opsommings Kritieke-insidenttegniek
Veldoorsig

Groep beoordelings

Verwysingslyste Geweegde verwysingsiyste

Geforseerde verspreidings

Beoordelingskale Gemengde standaardskale

Grafiese beoordelingskale

Gedragsgebaseerde Gedragsgeankerde skale
becordelingsmetodes Gedragsobservasieskale
Gedragsverwagtingskale

Gedragsdiskriminasieskale

(@) ‘n Trekbenadering

Seker die mees algemene benadering is die trekbenadering waar sekere trekke so0os

afhanklikheid, beslistheid, lojaliteit en so meer gemeet word (Latham & Wexley, 1994).
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Trekke word omskryf as psigiese kwaliteite wat nie direk waarneembaar is nie. Psigiese
eienskappe is iemand se geneigdheid om in sekere situasies op sekere wyses op te

tree.

'n Beoordelingskaal gebaseer op trekke kan byvoorbeeld deur middel van 'n
breinskrumtegniek ontwikkel word, waar sleutelpersone in elke posvlak besluit watter
trekke noodsaaklik, positief en aanvuliend is tot prestasielewering in die organisasie.
Volgens Latham en Wexley (1994) moet die terugvoering en doelwitte wat aan die
werknemer gestel word, meer spesifiek wees om werklik verandering in gedrag en
prestasie teweeg te bring. Die dimensies wat gemeet word behoort ook kritieke aspekte
van die pos te vervat wat nie noodwendig belangrik is vir die effektiewe uitvoering van

'n volgende pos nie.

Volgens Latham en Wexley (1994) is ‘n belangrike voordeel van 'n trekgebaseerde
benadering dat dieselfde beoordelingskaal vir al die werknemers gebruik kan word.
Trekke soos lojaliteit, selfbestuur, beslistheid en afhanklikheid is algemeen en kan in
elke posviak aangewend word. Ander voordele van die trekbenadering is dat die skaal
vinnig ontwikkel kan word en vir die meeste poste gebruik kan word (Latham & Wexley,
1994). Die nadele is dat die benadering vaag is en deur die meeste howe afgewys word.
Trekke soos byvoorbeeld kreatitiwiteit, organiseringsvermoé en inisiatief is eienskappe
wat nodig is om die werk te kan doen, maar dit gee nie enige aanduiding van hoe die
werk gedoen moet word nie (Latham & Wexley, 1994). Terugvoering en doelwitstelling
moet verband hou met die kernelemente van 'n pos, omdat dit wat belangrik is vir een
pos nie noodwendig belangrik of kritek is vir 'n volgende pos nie.
Prestasiebeoordelingskale as kriterium moet ontwikkel word vir 'n spesifieke pos of

posfamilie indien die beoordelingsproses effektief wil geskied (Latham & Wexley, 1994).

Trekke soos lojaliteit, beslistheid, kreatiwiteit is dubbelsinnig en vaag en beoordeel
werknemers op grond van hoe hulie in die algemeen moet optree, maar nie wat hulle

moet doen om hul werk effektief te verrig nie (Latham & Wexley, 1994). 'n Ander
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probleem met die trekbenadering is dat beoordelaars trekke, soos lojaliteit en
kreatiwiteit verskillend interpreteer en die werknemer dan nie konsekwent beoordeel
word nie. Dit is juis hieroor dat die arbeidshowe trekgebaseerde skale as
prestasiebeoordelingsinstrumente bevraagteken en al hoe minder aanvaar as 'n geldige
kriterium waarteen prestasie gemeet kan word (Latham & Wexley, 1994; Austin &
Villanova, 1992).

Voigens Drucker in Latham en Wexley (1994) is dit immoreel en onwettig om 'n
werknemer op grond van trekke te beoordeel omdat trekke nie werksprestasie en
uitsette sal verseker nie. So byvoorbeeld kan 'n werknemer baie lojaal wees maar
steeds nie weet hoe om die werk te doen nie en dus nie effektief bydra tot die uitsette
van die pos nie. As keuringsinstrument waar persoonlike kwaliteite gemeet word sou
'n trekgebaseerde skaal van toepassing wees, maar waar 'n werknemer spesifieke
terugvoering oor sy werksprestasie verwag, sou 'n ander benadering nodig wees
(Latham & Wexley, 1994). 'n Trekgebaseerde skaal sou toepaslik wees as die trekke
verder deur spesifieke werksgedrag omskryf word, deur byvoorbeeld te meld dat die
werknemer nuwe klante werf deur 'n meer persoonlike bemarkingstrategie te gebruik
(Bernardin & Beatty, 1984). Volgens Bernardin en Beatty (1984) kan
persoonlikheidstrekke nie spesifieke gedrag en prestasie meet nie. Die mate waarin 'n
persoon oor byvoorbeeld inisiatief beskik, sou afhang van die situasie waarin hy hom
bevind en daarom sou inisiatief wel prestasie kan voorspel, maar nie as 'n meting van

prestasie gebruik kan word nie.
(b) ' n Doelwitbestuursbenadering

'n Tweede benadering waarvolgens prestasie gemeet kan word, is om doelwitte aan
werknemers te stel en hulle op grond hiervan te beoordeel. Die
doelwitbestuursbenadering vind byval onder hoévlakposte soos senior bestuurders en
aandeelhouers waar die kwantitatiewe metings van prestasie in winste, kostes, omset

en terugbetalings op beleggings gemeet kan word (Latham & Wexley, 1994). Volgens
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Bernardin en Beatty (1984) bestaan die doelwitbestuursproses uit gemeenskaplike
doelwitstelling, en bied dit die werknemer die vryheid om hiervolgens te presteer. Dit
bied ook die moontlikheid dat prestasie hersien kan word. Doelwitbestuur fokus op wat
op die lang en kort termyn gedoen moet word, hoe die uitsette bereik gaan word en hoe

lank dit gaan neem om dit te bereik.

Volgens Latham en Wexley (1994) het die doelwitbestuursmetode nie 'n effektiewe
meting van prestasie to gevolg nie omdat die werknemer nie altyd direk daarvoor
verantwoordelik is om oorhoofse organisatoriese doelwitte te bereik nie. So kan die
omgewing of toerusting 'n invioed op die uitsette uitoefen sonder dat die werknemer se
prestasieviakke daal. in die geval van 'n bosbouer kan die aantal bome wat hy in 'n uur
atkap as doelwit vir die meting van prestasie dien, maar watter kosteverwante metings
bestaan vir 'n personeeibestuurder of onderwyser? Indien uitsette soos arbeidsomset,
of in die geval van 'n onderwyser die hoeveelheid kinders wat slaag, as maatstaf vir
effektiewe prestasie gebruik word, kan daar steeds baie veranderlikes 'n rol speel en
kan 'n enkele persoon nie alleen verantwoordelik gehou word vir die uitsette nie. So ook
kan die werknemer se sukses nie altyd die organisasie se sukses verseker nie. Volgens
Bernardin en Beatty (1984) kan onderwysers baie suksesvol wees in die uitvoering van
hul werk en die skool steeds 'n finansiéle verlies toon. Locke et al, in Bernardin en
Beatty (1984), beweer dat selfagting en die behoefte aan prestasie 'n invioed uitoefen
op doelwitbestuur en dat doelwitte nie aan die werknemer terugvoering verskaf oor
gedrag wat moet verbeter nie, maar slegs 'n aanduiding gee van uitsette gelewer of nie

gelewer nie.

Doelwitbestuursbenaderings kan ook nie as effektiewe kriteria aangewend word nie
omdat nie alle werknemérs se prestasie direk aan doelwitte gekoppel kan word nie
(Latham & Wexley 1994). So byvoorbeeld weet 'n fabriekswerker dat hy 60 kassies 'n
dag moet pak, maar hoe hy dit moet pak en in watter mate omstandighede 'n invioed
hierép uitoefen, word nie aan hom voorgehou nie. Sy prestasie word dus slegs op

hoeveelhede gemeet, nie op hoe hy dit doen nie (Latham & Wexley, 1994).
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(c) 'n Gedragsgebaseerde benadering

Gedragsgebaseerde metings van prestasie hou verband met wat en hoe werknemers
hul pligte uitoefen en skakel in groot mate die veranderlikes uit wat nie onder die beheer

van die werknemers is nie (Latham & Wexley, 1994).

Gedragsgebaseerde metingskale word op waarneembare gedrag geskoei en word
ontwikkel vanuit 'n posontleding wat die vereistes van 'n spesifieke pos presies uiteensit.
As werknemers dus nie voldoende presteer nie, sou die toesighouer aan hulle kon
terugvoering gee oor hul prestasie en in watter aspekte van die pos hul onderpresteer.
Gedragsmetings sou aan die werkgewer 'n aanduiding gee van wat en hoe 'n
werknemer sy pligte moet uitoefen om sy doelwitte te bereik en kan as 'n kriterium
gebruik word om gedrag te voorspel. Gedragsgebaseerde beoordelingskale is ontwikkel
in die plek van trekskale omdat die trekbenadering die identifisering van persoonlike
trekke en kwaliteite as relevante kriteria vir werksprestasie aandui (Drory, 1984).
Beoordelaars het ongemaklik gevoel met die beskrywing van prestasie in terme van
persoonlike kwaliteite en nie op grond van spesifieke gedrag nie (Austin & Villanova,
1992).

Gedragsgebaseerde metings kan vir meer komplekse poste asook 'n verskeidenheid
van poste aangewend word (Latham & Wexley, 1994). Hierdie benadering het
betrekking op wat die werknemer spesifick doen en hoe hy of sy dit doen. irrelevante
faktore waaroor werknemers nie beheer het nie, word uitgeskakel (Latham & Wexley,
1994). Hierdie benadering is gebaseer op 'n posontleding wat presies aandui wat die
werkgemer moet doen om erkenning, bevordering, afdanking, dissipline en oorplasing
te regverdig (Drory, 1984; Latham & Wexley, 1994). Volgens Drory (1984) is
terugvoering aan die werknemer 'n belangrike aspek van die beoordelingsproses en kan
daar meer spesifiek aan die werknemer terugvoering oor prestasie verskaf word as 'n

 gedragsgebaseerde benadering gevolg is.
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Voorbeelde van gedragsgebéseerde benaderings is die gedragsgeankerde skale,
gedragsobservasieskale, gedragsverwagtingskale en gedragsdiskriminasieskale
(Latham & Wexley, 1994).

Gedragsgeankerde skale (algemeen bekend as BARS, na aanleiding van die Engels
Behaviourally Anchored Rating Scale) word saamgestel uit verskeie
gedragsbeskrywings wat elkeen ‘n ander dimensie meet (Carroll & Schneier, 1982).
BARS meet spesifieke, waarneembare en meetbare werksgedrag en verskaf spesifieke
gedragsbeskrywings soos “altyd stiptelik op tyd vir vergaderings” of “nooit betyds
vir vergaderings nie”. Elke gedragsbeskrywing gee aan die beoordelaars ‘n aanduiding
van die viak van prestasie wat gemeet moet word en anker die gedrag aan ‘n vlak van
prestasie. Hierdie gedragsankers kan aan ‘n gedragsbeskrywing gekoppel word en stel
beoordelaars in staat om prestasie akkuraat te verklaar en te meet (Smith & Kendall,
1963).

Met gedragsobservasieskale (algemeen bekend as BOS, na aanleiding van die
Engels Behaviour Observation Scale) moet die beoordelaars aandui in watter mate die
respondent ‘n spesifieke gedrag openbaar. Indien die gedragsbeskryWing “altyd
stiptelik en op tyd vir vergaderings“ sou wees, sou die beoordelaar moes aandui in
watter mate die respondent aan hierdie gedragsbeskrywing voldoen deur ‘n skaal wat

aan hierdie gedragsbeskrywing gekoppel word, te voitooi (Carroll & Schneier, 1982).

Gedragsverwagtingskale verskil van gedragsobservasieskale deurdat die
beoordelaars die gedrag wat van individue verwag word, uitwys (Daley, 1992). Volgens
Latham en Wexley (1994) word gedragsverwagtingskale voigens die Thurstone
benadering ontwikkel waar beoordelaars gedragsinsidente in volgorde van
belangrikheid plaas. Die beoordelaars besluit dus watter gedrag meer belangrik is as

'n ander volgens hulle eie verwagtinge van die pos.



19

Gedragsdiskriminasieskale is baie dieselfde as gedragsobservasieskale, maar plaas
meer klem op die aantal geleenthede wat ‘n persoon het om sekere gedragsinsidente
in die pos uit te voer asock die viak van préstasie wat benodig word om daardie gedrag
uit te voer (Carroll & Schneier, 1982).

2.3 'N OORSIG VAN GEDRAGSOBSERVASIESKALE
2.3.1 Inleiding

Deur gedragsobservasieskale word werksrelevante gedrag gemeet wat waarneming
vergemaklik en spesifieke terugvoering verseker (Latham & Wexley, 1994). Enige
beoordelingsinstrument se beperkings 1 in die gebruik daarvan. Die geldigheid van die
beoordeling kan deur beoordelaarsfoute verminder word en dit is belangrik om ‘n skaal
te ontwikkel wat beoordelaarsfoute tot ‘'n minimum beperk (Latham & Wexley, 1994).
Volgens Fogli, Hulin en Blood (1971) is die voorbeeide van gedrag wat in

gedragsgebaseerde skale gebruik word eenvoudig en maklik om te verstaan en word

‘n hoé& mate van inhoudsgeldigheid verkry.

Volgens Latham en Wexley (1994) is gedragsobservasieskale ‘n huipmiddel in die
diagnosering van prestasie en kan spesifiecke negatiewe gedrag geidentifiseer word.
Gedragsmetings wat op posanalises gebaseer is, toon presies wat die werknemer moet
doen om erkenning, bevordering en ‘n verhoging te ontvang (Latham & Wexley, 1994).

- Trekke of doetwitbeétuursbenaderings behoort in terme van gedrag gedefinieer te word.
Hiervolgens moet ‘n verkoopspersoon nie net bewus wees van die hoeveelheid verkope
wat binne die bestek van een maand van hom of haar verwag word nie, maar die
persoon moet ook weet hoe om te verkoop, met ander woorde watter soort gedrag om

te openbaar sodat verkope bevorder kan word (Latham & Wexley, 1994).
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2.3.2 Die voordele en nadele van ‘n gedragsobservasieskaal

Die voordele van gedragsobservasieskale vir die uitvoer van prestasiemetings siuit die

volgende in (Latham & Wexley, 1994): |

- - Die Gedragsobservasieskaal word ontwikkel vanuit ‘n sistematiese posontleding
waar onderhoude met die posbekleérs gevoer word en spesifieke en relevante

gedrag verseker waarmee die posbekleérs hulle kan vereenselwig.

- Gedragsobservasieskale kan posbeskrywings aanvul en aan potensiéle
werkskandidate toon watter spesifieke gedrag nodig is om sukses in 'n gegewe

pos te behaal.

- Hierdie skale is inhoudsgeldig aangesien dit inligting bevat oor die soort gedrag

wat suksesvolle presteerders van onsuksesvolle presteerders onderskei.

- Gedragsobservasieskale fasiliteer prestasieterugvoering omdat dit sinvolle
besprekings tussen die toesighouer en posbekleér oor laasgenoemde se sterk-
en swakpunte moontlik maak. ‘n Positiewe gedragsverandering kan hierdeur
verseker word en die posbekleér kan deurentyd op hoogte gehou word van

aanvaarbare en nie-aanvaarbare gedrag vir die pos.

- Die inhoudsgeldigheid, interne konsekwentheid en interbeoordelaar
betroubaarheid van gedragsobservasieskale word as voldoende beskou soos
aangedui deur die studies van Field en Holley (1982) in Latham en Wexley
(1994).

- Volgens die teorie is ‘n akkurate beoordeling gekoppel aan die beoordeelde se

prestasie, die waarneming van beoordelaars en die mate waarin die becordelaar

die observasies kan herroep. Die Gedragsobservasieskaal ondersteun die
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aanwending van hierdie teorie en die akkuraatheid van die beoordelings word
weerspieél deur die mate waarin die beoordelaar die skaal gebruik, asook die

Persoon se waarnemingsvermoa.

- 'n Volgende voordeel is dat gedragsobservasieskale die beoordelaar se taak
vereenvoudig omdat die gedrag slegs waargeneem moet word en daar nie
komplekse beoordeling van gedrag plaasvind nie (Latham & Wexley,1979 soos
in Murphy,Martin & Garcia,1982). Volgens Austin en Villanova (1992} is die
gedragsobservasieskale ontwikkel as ‘n antwoord op die ontevredenheid wat
beoordelaars en bestuurders ervaar het met die gebruik van die algemene
trekskale. Beoordelaars het ongemakiik gevoell met die beskrywing van prestasie

in terme van die persoonlike kwaliteite van die beoordeeldes.

Alhoewel die gedragsobservasieskale by uitstek voordele bied, opper Latham en

Wexley (1994) die volgende kritiek teen dié prestasiemetingsmetode:

Dit is nie maklik om respondente te beoordeel nie. Daar is ‘n groot aantal
gedragsitems wat beoordeel moet word en dit kan vir die toesighouer ‘n
probleem wees om te onthou hoe ‘n respondent op ‘n gegewe tyd en plek
opgetree het. Dit is dus wenslik dat kollegas, sowel as ondergeskiktes, tesame
met die toesighcuers posbekleérs moet beoordeel. Volgens ‘n studie deur
Murphy, Martin en Garcia (1982) socos in Latham en Wexley (1994) vergeet
beoordelaars die gedrag wat hulle waargeneem het en beoordeel hulle dié
posbekleér op grond van hul eie gevolgtrekkings en nie op werklike waarneming

nie.

Dit is belangrik dat die skaal die meeste van die tipe gedrag wat ‘n spesifieke pos
vereis, moet insluit. Indien die skaal se regsgeldigheid voorgehou sou word, sou
die inhoudsgeldigheid van die skaal onder bespreking wees en dan moet die

skaal se gedragsitems verteenwoordigend en relevant wees tot die pos wat
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beoordeel word.

Die Likertskaal waar die beoordelaar byvoorbeeld moet kies tussen ‘n4 of ‘'n 5
op ‘n spesifieke gedragsitem kan rede vir kritiek uitlok omdat die beoordelaar nou
moet besluit in watter mate die respondent op ‘n gegewe wyse opgetree het. Die
mate van ooreenstemming tussen beoordelaars is belangrik as voorspellings
gemaak wil word, veral as in ag geneem word dat betroubaarheid die grens van
geldigheid vasstel (Landy, 1989). Volgens Smith en Kendall (1963) kan die
konsensus tussen beoordelaars verhoog word deur gebruik te maak van
gedragsinsidente wat verteenwoordigend is van verskeie viakke van prestasie
waar elke gedragsitem as ‘n anker beskou word. Vandaar gedragsgeankerde
beoordelingskale, omdat dit eksplisiet aan die beoordelaar stel watter viak van

prestasie verteenwoordig word (Latham & Fry, 1988).

‘n Verdere nadeel van die Gedragsobservasieskaal is dat die meeste
organisasies te min mense in diens het om ‘n faktorontleding op die skaal te
doen. Om dus gedragsdimensies te bepaal en gedragsitems aan die dimensies
te koppel, moet 'n itemontleding gebruik word of indien nie, moet ‘n kwalitatiewe
benadering gevolg word. Dit is befangrik dat die steekproef op wie die skaal vir
statistiese doeleindes afgeneem word, nie dieselfde steekproef moet wees as

wat by die ontwikkeling van die items en dimensies gebruik is nie.
STAPPE OM ‘N GEDRAGSOBSERVASIESKAAL TE ONTWIKKEL

Die uitvoer van ‘n posontleding

Die literatuur is duidelik ten opsigte van die vereistes waaraan ‘n prestasiemetingskaal

moet voldoen alvorens dit as ‘n instrument vir administratiewe en ontwikkelingsaksies

gebruik kan word. Die vernaamste vereiste is dat die skaal gebaseer moet wees op ‘n

posontleding wat die basis is van ‘n betroubare en geldige prestasiemetingskaal.
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Posontleding kan gedefinieer word as die proses waarvolgens inligting ingesamel word
oor wat werknemers by die werk doen. Dit behels die‘ soeke na daardie werksgedrag
wat sal lei tot sukses in die pos (Latham & Wexley, 1994). Volgens Plug et al (1993) is
posontleding ‘n sistematiese studie van die spesifieke take en handelinge wat vir ‘n

bepaalde werk vereis word.

Die posontleding identifiseer die kriteria wat bepaal of ‘n werknemer die werk effektief
of nie-effektief afhandel en moet vir alle persone in dieselfde pos geld. Twee of meer
posbekleérs moet in staat wees om tot dieselfde gevolgtrekking oor die kriteria vir die
evaluering van werksprestasie te kom. Dit sou interbeoordelaarbetroubaarheid en toets-
hertoets betroubaarheid verseker (Latham & Wexley, 1994). Landy {(1989) ncem dat
twee tipes geldigheid met so ‘n posontleding ter sprake is. Logiese geidigheid hou
verband met hoe goed die operasionele definisie die konstruk meet
(konstrukgeldigheid), en in watter mate die steekproef van items in die posontleding,
verteenwoordigend is van die steekproefdomein of spesiﬁeke posvereistes
(inhoudsgeldigheid). Empiriese geldigheid hou verband met die mate van akkuraatheid

waarmee die toetstellings die kriteriumtellings voorspel (kriteriumverwante geldigheid).

Bedryfsielkundiges stem saam dat daar nie 'n perfekte manier is om ‘n posontleding te
doen nie. Een metode kan in ‘n spesifiek situasie meer toepaslik as ‘n ander metode
wees. McCormick (1979) het bevind dat die kritieke-insidentmetode van Flanagan
(1954) ideaal is vir die ontwikkeling van prestasiemetingskale. Austin en Villanova
(1992) beskou die kritieke-insidentmetode as die fondament van gedragsgebaseerde

prestasiebeoordelingskaie.

Vir 'n organisasie wat daarop ingestel is om hulle mense te ontwikkel, is dit belangrik
om werknemerprestasie in eksplisiete gedragsterme te beskryf , dit wil sé in terme van
die waarneembare dinge wat werknemers doen, en wat hulle in staat stet om suksesvol
te wees. Een van die 'vernaamste bydraes om werknemerprestasie te beskryf in

eksplisiete gedragsterme is die kritieke-insidentmetode van Flanagan (1954) 500s’
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vervat in Latham en Wexley (1994). Die Gedragsobservasieskaalmetode vir die'studie
is dus gebaseer op hierdie posontledingsproses wat kritieke insidente versamel! (Latham
& Wexley, 1994).

Kritieke insidente is daardie insidente wat die verskil tussen sukses en mislukking in die
pos beteken, en wat ‘n beduidende aantal kere voorgekom het in die uitvoering van 'n
belangrike faset of funksie van die pos. Die toesighouers, kollegas en ander wat
vertroud is met die posvereistes en inhoud is gewoonlik bronne van inligting tydens die
posontledingsproses. Hierdie persone word gewoonlik deur onderhoude versoek om
kritieke insidente van suksesvole en nie-suksesvolle werksgedrag te noem. Hierdie
insidente word dan in homogene groepe met betrekking tot algemene
gedragsdimensies saamgevoeg. Die kritieke-insidentmetode bring kennis, vaardighede
bekwaamhede en vermoéns voort wat verband hou met kritieke werksinsidente (Latham
& Fry, 1988).

Voligens Flanagan (1954) is die vereistes vir die gebruik van die kritieke-insidentmetode
dat die werknemers bewus moet wees van die doelstellings en doelwitte van ‘n gegewe
pos, en dat relevante werksgedrag vir die voorspelling van werksprestasie op ‘n
gereelde basis (daagliks) waargeneem moet word. Om probleme te verminder wat
geassosieer word met geheue, behoort 'n waarnemer slegs daardie insidente te beskryf
wat oor die afgelope 6 tot 12 maande waargeneem is. Die waarnemer moet ten opsigte

van elke insident spesifiseer:

(1) wat die omstandighede of konteks was waarbinne die gedragsinsident plaasgevind
het

(2) presies wat die bekleér gedoen het wat effektiet of oneffektief was

(3) hoe die insident ‘n voorbeeld van effektiewe of oneffektiewe gedrag was.

Effektiwiteit word gedefinieer as gedrag wat die waarnemer verwag van alle posbekieérs

in soortgelyke omstandighede. Oneffektiewe gedrag word gedefinieer as gedrag wat die
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waarnemer sal laat twyfel oor die bekwaamheid van die posbekleér (Latham, Fay &
Saari, 1979).

2.4.2 Die bepaling van gedragsitems

lh hierdie fase word ‘'n span kundiges genader om uit die kritieke insidente wat verkry
is gedragsitems te bepaal. Hier is dit belangrik om te weet wat is gedrag en wat nie
(Wexley & Yukl, 1984). Hierdie stap word herhaal met ‘n volgende groep posbekieérs
en kundiges om interbeoardelaarooreenstemming te verkry. ltems wat nie werklik

effektiewe gedrag sal beinvioed nie, word ook uitgeskakel (Wexley & Yukl, 1984).
2.4.3 Die uitskakeling van nie-relevante items

Die volgende stap is om ‘n volgende groep posbekleérs wat bekend is met die pos, te
vra om die relevansie van die items te bepaal. Hierdie groep beoordelaars word gevra
om die items te becordeel aan die hand van ‘n 5-punt- of 7-punt-skaal om sodoende die
inhoudsgeldigheid van die items te beoordee! en slegs daardie items wat as belangrik
vir prestasie in die pos beskou word, word behou {Latham, Fay & Saari, 1979). Volgens
Wexley en Yukl (1984) is inhoudsgeldigheid die sistematiese evaluasie van ‘n
prestasiemetingskaal om te bepaal of relevante werksgedrag in die skaal

verteenwoordig is.
2.4.4 Konstruering van die skaal

Die prestasiemetingskaal word ontwikkel deur ‘n 5-punt-Likertskaal aan elke
gedragsitem te koppel. Beoordelaars (kollegas, toesighouers en ondergeskiktes) word
gevra om die bekleérs te beoordeel en te bepaal in watter mate die respondent elke

gedragsinsident in die werksituasie uitleef (Wexley & Yuki, 1984).
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2.4.5 Bepaling van relevante gedragsdimensies

Twee benaderings kan in hierdie stap gevolg word. Volgens Latham, Fay en Saari
(1979) kan ‘n itemontleding of ‘n faktorontleding uitgevoer word om die mees
diskriminerende items te bepaal. ltems wat hoog met mekaar korreleer, gee aan die
ontwerper ‘n aanduiding van die dimensie waaronder hulle ingedeel moet word. Volgens
DeVellis (1991) moet die aantal respondente waarteen die gedragsitems beoordeel
word ten minste vyf keer groter wees as die hoeveelheid gedragitems om ‘n

faktorontleding te regverdig.

In ‘'n tweede meer kwalitatiewe benadering bepaal ‘'n groep posbekleérs watter
dimensies hierdie gedragsinsidente verteenweordig (Latham, Fay & Saari, 1979).
Voorbeelde van soortgelyke dimensies is ondergeskikte interaksie, werkskennis,
beplanning, organisering en so meer. ‘n Volgende groep posbekieérs ontvang daarna
die lys van gedragsinsidente en moontlike dimensies en word gevra om elke insident
aan ‘n relevante dimensie toe te ken . As 80% van die bekleérs nie saamstem oor die
toekenning van ‘n insident aan ‘n spesifieke dimensie nie, word die insident geskrap en
sodoende word dubbelsinnige en herhalende insidente uitgeskakel (Latham, Fay &
Saari, 1979).

2.4.6 Statistiese verwerking van die data

Die ontwikkelde skaal moet saam met ‘n soortgelyke, geldige prestasiemetingskaal
afgeneem word op die relevante posbekleérs deur hulle toesighouers, kollegas,
ondergeskiktes, self of kiiénte om sodoende die hoogste geldigheidskoéffisiént te’
verseker. Dit is egter belangrik dat die beoordelaars die respondent in die werksituasie
ken en sy gedrag op ‘n daaglikse basis oor ‘n tydperk van ten minste ses maande
waargeneem het. Dit is verder belangrik dat die instruksies aan die beoordelaars
duidelik en bondig gestel word met slegs die name en postitels van die respondente en

beoordelaars as hiografiese data (Schwab, Heneman & DeCotis, 1975; Wernimont &
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Campbell, 1968).

Data uit die vraelyste wat terugontvang word, word hierna statisties verwerk en
vervolgens word geldighede soos inhouds-, konstruk- en kriteriumverwante geldighede
bepaal. Interbecordelaarbetroubaarheid en interne konsekwentheid word gebruik om
die betroubaarheid van die data te bepaal (Kerlinger, 1986; Campbell & Fiske, 1959 ;
Latham & Wexley, 1994).

2.5 DIE VALIDERING VAN ‘N GEDRAGSOBSERVASIESKAAL
2.5.1 Die kriteriumvereistes van 'n gedragsobservasieskaal
(a) Definisie van 'n kriterium

'n Kriterium is 'n veranderlike wat 'n aanvaarbare aanduiding gee van wat 'n
psigologiese toets behoort te meet en hoe dit gebruik kan word om die empiriese
geldigheid van die toets te ondersoek. So word beroepsprestasie dikwels gebruik as

kriterium vir 'n aanlegtoets (Plug et al, 1993).

Anston en Villanova (1992) definieer 'n kriterium as 'n steekproef van die meer
omvattende prestasiedomein, soos gedrag of uitkomste, wat die bestuur of
belangegroepe as waardevol beskou vir voorspellers se besluite. Kriteria word gebruik
om individue, programme en organisasie-intervensies te evalueer (Anston & Villianova,
1992). Warren in Anston en Villanova (1992) definieer die term kriteria as 'n toets of 'n
basis vir oordeel. Reber in Anston en Villanova (1992) definieer 'n kriterium as 'n

standaard waarteen oordeel, klassifikasie of evaluasie gemeet kan word.

n Kriterium is volgens Anston en Villanova (1992) 'n deel van prestasie, wat gedrag en

uitkomstes insluit en wat indirek of direk gemeet kan word en wat as kriteria kan dien.
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(b)  Tipes kriteria

Kriteriummetings kan op ‘n teoretiese kontinuum geklassifiseer word en strek van totaal
objektief tot tota?I subjektief. Soos reeds genoem, sluit ‘n objektiewe meting van
werksprestasie gegewens in soos die aantal aanvaarbare produkte wat ‘n werknemer
produseer of die waarde van die produkte wat hy of sy verkoop of die dienste wat hy of
sy lewer. Vir ander poste, soos bestuur-en professionele poste, word in ‘n groter mate
gebruik gemaak van subjektiewe beoordelings. Voorbeelde hiervan is die
Gedragsobservasieskaalmetode en trekskale soos beskryf in Latham en Wexley (1994),
en die kritieke-insidentmetode van Flanagan (1954). ‘'n Meer objektiewe meting beteken
nie noodwendig ‘n beter meting van werksprestasie nie, en beide die objektiewe en
subjektiewe metodes is onderhewig aan kontaminerende invloede wat verhoed dat

akkurate metings van werksprestasie verkry word (Austin & Villanova, 1992).
(c) Die kriteriumprobleem

Alhoewel baie navorsing oor die meting van werknemervaardighede gedoen is, |
bespreek wetenskaplikes steeds die sogenaamde kriteriumprobleem (Wexley en Yuk|,
1984). Volgens Wexley en Yukl (1984) is prestasiemeting baie belangrik vir enige
onderneming aangesien dit help met ontwikkeling op administratiewe en individuele
viak. Bestuurders regoor die wéreld besef die belangrikheid van prestasiebeoordeling,
maar as gevolg van inkonsekwente, subjektiewe en vae metings verkies sommige
bestuurders om nie beoordelingstelsels te gebruik nie (Latham & Wexley, 1984). Die
demotivering van werknemers as gevolg van inkonsekwente, subjektiewe en vae

metings is maar een van hierdie negatiewe uitwerkings van prestasiebeoordelings.

Die probleem 1é egter opgesluit in die ontwikkeling van 'n geldige kriterium waarvolgens
prestasie gemeet word, asook hoe dit gebruik word. Kriteria moet geldig, betroubaar en
prakties uitvoerbaar wees. In die VSA vereis arbeidwetgewing dat kriteria aan

bogencemde vereistes voldoen. Prestasiemeting kan dus nie op vae trekke en
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subjektiewe afleidings gebaseer word nie (Latham &Wexley, 1994).

In die Suid-Afrikaanse werkskonteks word daar tans ook wegbeweeg van vae trekke en
afleidings wat uit sekere sielkundige meetinstrumente verkry word om gedrag en
toekomstige prestasie te meet. Die probleem is dat baie instrumente nie kultuurvry is
nie of indien op trekke gebaseer, te vaag is om as geldige beoordelingsinstrumentev
aanvaar te word. Besluite so0s wie om aan te stel, te bevorder, te ontwikkel of diens te
beeindig, kan dus nie subjektief geneem word nie (Latham & Wexley, 1994). Volgens
hulle moet die kriterium wat gebruik word op relevante gedrag gebaseer wees en deur
'n volledige en relevante posanalise voorafgegaan word. Voorbeelde van
gedragsgebaseerde beoordelingskale wat as kriterium vir prestasie gebruik kan word,
is onder andere gedragsgeankerde skale (BARS) en gedragsobservasieskale (BOS).
Hierdie skale het opsigseif voor en nadele, maar is nie op trekke of doelwitte gebaseer

nie en word voorafgegaan deur 'n posanalise wat werksrelevante gedrag bepaal.

Die volmaakte kriterium bestaan siegs in teorie (Blunr & Naylor, 1968). Volgens Guion
(1961) is die volmaakte kriterium ‘n komplekse reeks van belangstellings,
bekwaamhede, motiewe, houdings en ander moeilik meetbare eienskappe, tesame met
die hele omvang van spesifieke gedrag toepaslik vir ‘n spesifieke pos. Omdat die
volmaakte kriterium geidealiseerd is, moet daar noodgedwonge van plaasvervangers
gebruik gemaak word om hierdie kriterium so goed moontlik te verteenwoordig. Die
mikpunt is om ‘n skatting van hierdie volmaakte kriterium te verkry deur een of meer

toepaslike kriteria te identifiseer (Blum & Naylor, 1968).

Kriteriumrelevansie is die mate waarin die werklike kriterium met die volmaakte kriterium
oorvleuel, en dit is ‘n aanduiding van die mate waarin die werklike kriterium ‘n geldige
kriterium is. Hierdie geldigheid kan nie statisties gemeet word nie omdat die voimaakte
kriterium onbekend is. Daarom moet geldigheid bepaal word deur gebruik te maak van
die beoordelings van bestuurders en spesialiste wat vertroud is met die missie van die

organisiasie asook met posinhoud (Wexley & Yukl, 1984).
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Die oorvieueling van die werklike kriterium met die volmaakte kriterium is nooit perfek
nie as gevolg van metingsleemtes en metingskontaminasie. Metingsieemte impliseer
dat die verkrygde meting nie al die elemente van die volmaakte meting verteenwoordig
nie, byvoorbeeld as die hoeveelheid afset van produkte as ‘n meting van sukses dien,
ongeag die kwaliteit van die produkte, dan word ‘n metingsieemte aangedui.
Metingskontaminasie impliseer dat die verkrygde meting beinviced word deur die
faktore wat nie verband hou met die volmaakte meting nie, byvoorbeeld die foute wat
beoordelaars begaan in die beoordeling van werknemers weens byvoorbeeld die

stralekranseffek, halo-effek en sentrale geneigdheid (Wexley & Yukl, 1984).
(d)  'n Gedragsobservasieskaal as kriterium

Om 'n betroubare en geldige kriterium te ontwikkel is een van die mees uitdagende
doelwitte in die bedryfsielkunde (Fogli, Hulu & Blood, 1971). Volgens Smith en Kendall
(1963} is die gebrek aan konsensus tussen beoordelaars wat betref die interpretasie
van prestasie 'n ander uitdaging en moet die kriterium die stereotipes van beoordelaars
by die waarnemingsproses maksimaal uitskakel of verminder. Stereotipes in hierdie
konteks word gedefinieer as die geykte waarnemingspatrone wat binne 'n spesifieke
organisasie bestaan, en waarvolgens die beoordelaars gedrag of prestasie binne die
organisasie beoordeel (Austen & Vilivanova, 1992). Die mate van ooreenstemming
tussen beoordelaars is belangrik wanneer voorspetllings gemaak word, veral as in ag
geneem word dat betroubaarheid die grense van geldigheid vasstel (Landy, 1989).
Volgens Landy (1 989) kan daar nie geldige afleidings gemaak word ten opsigte van
werksprestasie as daar nie betroubare metings verkry kan word’ vir die
voorspellingsveranderlikes nie. ‘n  Gedragsobservasieskaal moet dus as
voorspellingsveranderlike kan dien voordat die skaal as 'n gevalideerde instrument

beskou kan word.
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2.5.2 Psigometriese vereistes waaraan ‘n gedragsobservasieskaal moet voldoen

1

Gedragsobservasieskale moet voldoen aan die vereistes wat aan 'n
prestasiemetingskaal gestel word. Benewens geldigheid, soos bespreek in Kerlinger
(1986), is daar ook ander kriteria waaraan beoordelingskale moet voldoen, soos
bespreek in Jacobs, Kafry en Zedeck (1980). Jacobs et al (1980) identifiseer drie
kategorieé waarteen enige beoordelingskaal beoordeel moet word, naamilik
aanwendingskriteria, kwalitatiewe en kwantitatiewe kriteria. Aanwendingskriteria behels
die doel waarvoor beaordelingskale gebruik kan word en bepaal dus die metode van
ontwikkeling en die gebruik van so ‘n beoordelingskaal. So kan ‘n beoordelingskaal wat
gebruik word vir keuringsbesiuite verskil van ‘n beoordelingskaal wat gebruik word vir
ontwikkelingsdoeleindes. Kwalitatiewe kriteria is riglyne waarteen ‘n beoordelingskaal
gemeet word soos om te bepaal of die skaal prakties uitvoerbaar is, en of die skaal
toepaslike werksgedrag meet. Kwantitatiewe kriteria word gebruik om die psigometriese

vereistes van ‘n beoordelingskaal te bepaal (sien tabel 2.3)':

Studies oor die ontwikkeling van gedragsobservasieskale het klem geplaas op die
stappe betrokke by die ontwikkeling van die skale en statistiese metodes wat gebruik
word by die onderskeie fases in die ontwikkeling van hierdie skale (Jacobs et al, 1980).
Die meeste studies beoordeel gedragskale met die psigometriese vereistes as maatstaf
en hierdie kwantitatiewe kriteria word vervolgens bespreek in terme van betroubaarheid

en geldigheid.
(a)  Betroubaarheid

Tegnies gesproke is betroubaarheid die mate waarin data vry is van foutvariansie, wat
kwantitatief uitgedruk word deur ‘n betroubaarheidskoéffisiént. Hierdie koéffisiént kan
wissel van nul (al die variansie in die data kan toegeskryf word aan foutmeting) tot een
(geen variansie in die data kan toegeskryf word aan foutmeting nie) (Latham & Fry,
1988). | |
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Die metodes wat gebruik word om die betroubaarheid van ‘n prestasiemetingskaa1 te

bepaal, is interbeoordelaarbetroubaarheid en interne konsekwentheid.

Tabel 2.3  Die kriteria waarteen beoordelingskale becordeel behoort te word

Aanwendingskriteria

Dissiplinére optrede is moontlik

Terugvoering oor resultate/werknemerontwikkeling is moontlik
Bevorderingsbesluite kan geneem word

Keuringsbesluite kan geneem word

Opleidingsdoelwitte kan ’geformuleer word
Organisasiediagnose kan gedoen word

Ontwikkelingsprogramme kan beplan word

Kwalitatiewe kriteria

Toepaslikheid van die-werksgedrag

Beskikbaarheid van gegewens

Préktiese uitvoerbaarheid

Gelykwaardige beoordeling ih soortgelyke of identiese take

Eenvormigheid by die vertolking van waakgenome gedrag

Kwantitatiewe kriteria
Betroubaarheid van beoordeling
Onderskeiding tussen effektiewe en oneffektiewe werknemers

Akkurate beoordeling van werknemers se prestasie

- Interbeoordelaarbetroubaarheid. Interbeoordelaarbetroubaarheid behels die
mate van ooreenkoms tussen die beoordelings van twee of meer beoordelaars
in die becordeling van dieselfde werknemer. Dit is belangrik dat etke becorcelaar

se beoordeling onafhanklik van die ander beoordelaars gedoen word om
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wedersydse beinvioeding uit te skakel (Latham & Wexley, 1994). Volgens hulie
behoort die korrelasie tussen beoordelaars ten minste 0,60 te wees. Indien die
beoordelaars voldoende geleentheid gehad het om die werknemer se gedrag
waar te neem, en indien die beoordelaar in staat was om te onderskei tussen
effektiewe en nie-effektiewe gedrag, maar die korrelasie tussen die beoordelaars
is steeds minder as 0,60, dan meet die skaal waarskynlik nie die we‘rknemer se

prestasie nie, maar eerder die houdings en vooroordele van die beoordelaars.

Landy (1989) noem dat interbeoordelaarbetroubaarheid belangrik is vir akkurate
voorspellings. Indien daar nie aanduidings is van konsekwente waarnemings
tussen beoordelaars ten opsigte van die veranderlikes nie, kan daar nie geldige

afleidings gemaak word oor die uiteindelike werksprestasie nie.

- Interne konsekwentheid. Interne konsekwentheid gee ‘n aanduiding van die
homogeniteit van die items binne ‘n skaal, dit wil sé of die items onder elke
dimensie met daardie dimensie verband hou. Indien nie, behoort sulke items uit

die skaal weggelaat te word {Latham & Wexley, 1994). |
(b)  Geldigheid

Geldigheid vra die vraag of die skaal wat gebruik word meet wat dit veronderstel is om
te meet (Kerlinger, 1986). Volgens Landy (1989) kan geldigheid gedefinieer word as die
korrelasie tussen die voorspeller en die kriteriumtelling van ‘n steekproef van individue.
Die resultaat staan bekend as die geldigheidskoéffisient van die skaal vir ‘n spesifieke
kriterium. Die geldigheid van ‘n prestasiemetingskaal kan bepaal word deur
inhoudsgeldigheid, kriteriumverwante geldigheid (saamvallende- en

voorspellingsgeldigheid), diskriminantgeldigheid en konstrukgeldigheid.

Nadat ‘n skaal ontwikkel is, kan gesigsgeldigheid bepaal word. Gesigsgeldigheid,

alhoewel nie ‘n statistiese terme nie, verwys na die oordeel wat gemaak word deur
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diegene wat op een of ander konstruk of dimensie beoordeel word, of wat reeds
geruime tyd in die pos staan (Landy, 1989). Gésigsgeldigheid in hierdie opsig kan
verwys na die werknemer se aanvaarding, al dan nie, van die prestasiemetingskaat as
'n geidige meting van werksprestasie. Werknemers moet besluit of die dimensies
verteenwoordigend is van prestasie in die pos en of die terminclogie vir hul
verstaanbaar is. Gesigsgeldigheid is belangrik om ‘n positiewe houding te verseker

teenoor die skaal, toetsing en die organisasie (Landy, 1989).

Inhoudsgeldigheid. Inhoudsgeldigheid behels ‘n sistematiese ondersoek van
die inhoud om te bepaal of dit verteenwoordigend is van die gedrag wat
ondersoek word (Latham, Fay & Saari, 1980). Volgens Latham, Fay en Saari
(1980) kan ‘n gedragsobservasieskaal wat vanuit ‘n posontleding ontwikkel is,
oor ‘n hoé inhoudsgeldigheid beskik. Die feit dat die individue wat aan die proses

deeineem die pos ken en verstaan, behoort hoé inhoudsgeldigheid te verseker.

Kriteriumverwante geldigheid. Kriteriumverwante geldigheid verwys na die
vergelyking van skaaltellings met een of meer eksterne veranderlikes wat n
goeie meting of verteenwoordiging blyk te wees van die tersaaklike dimensie.
Kriteriumverwante geldigheid verdeel in | voorspellingsgeldigheid en

saamvallende geldigheid (Huysamen,1990).

Met saamvallende geldigheid word die kriterium op dieselfde tyd
gemeét as wat die voorspeller gemeet word. Dit impliseer dat die huidige
status van die respondent geskat word. Saamvallende geldigheid is dus
teenwoordig indien ‘n hoé korrelasie tussen die totaaltellings van twee
skale wat op dieselfde steekproef en tyd afgeneem is, voorkom

(Huysamen, 1990).

Met veorspellingsgeldigheid vind daar 'n tydsverloop plaas tussen die

twee metings. Die korrelasiekoéffisiént word gebruik as maatstaf om die
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vergelykbaarheid of die mate van assosiasie tussen die skaaltelling met
die kriterium te bepaal. Hoe hoér die korrelasie, hoe hoér die geldigheid
(Kerlinger, 1986).

- Diskriminantgeldigheid. Diskriminantverwante geldigheid voorspel in watter
mate die dimensies van die kriterium en die ontwikkelde skaal afsonderlik van
mekaar beoordeel is, dit wil sé die korrelasie tussen twee metodes wat dieselfde
dimensies meet behoort hoér te wees as die korrelasié tussen twee metodes wat
verskillende dimensies meet. In statistiese terme moet die diagonaalwaarde in
die korrelasiematriks hoér wees as die ooreenstemmende ry- en kolomwaardes
(Campbell & Fiske, 1959; Kerlinger, 1986).

- Kenstrukgeldigheid. Kerlinger {1986) definieer konstrukgeldigheid as ‘n
‘ontleding van die betekenis van skaaitellings in terme van sielkundige konstrukte
of dimensies. Volgens Guion (1965) word konstrukgeldigheid van ‘n meting
beoordeel met die doel om uit te vind of die teorie waarop dit gebaseer is,

aanvaarbaar en betekenisvol is.

Volgens Latham en Wexley (1994) word konstrukgeldigheid gebruik om ‘n afleiding te
maak van die mate waarin die werknemer wat beoordeel word oor ‘n sekere kwaliteit
of konstruk beskik. Die prosedure behels dat 'n verband bepaal word tussen
verskillende prestasiemetings wat dieselfde konstruk verteenwoordig, byvoorbeeld
administratiewe vaardighede. 'n Hoé korrelasie kan ‘n aanduiding wees van

konstrukgeldigheid (Latham & Wexley, 1994).

‘n Ander metode om konstrukgeldigheid te bepaal, is.deur faktorontiedin’g (Kerlinger,
1986). Die rasionaal van faktorontleding is om ‘n groot aantal veranderlikes te reduseer
tot ‘n kleiner aantal veranderlikes wat faktore genoem word. Die wyse waarop
redusering plaasvind, is om daardie veranderlikes wat hoog met mekaar korreleer saam

te groepeer onder een faktor, met ander woorde die gedragsitems in ‘n
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gedragsobservasieskaal wat hoog met mekaar korreleer, word onder dieselfde dimensie

geplaas (Kerlinger, 1986).
2.5.3 Die gebruik van ‘n gedragsobservasieskaal

Nadat ‘n geldige en betroubare prestasiemetingskaal ontwikkel is, moet daar besluit
word hoe die skaal gebruik gaan word en wie bevoegd genoeg is om die skaal te kan
gebruik (Latham & Wexley, 1994). Om aan dié vereistes te voldoen, moet die
becordelaars bewus wees van die doel en doelstellings van die respondent se pos en
oor die vermoé beskik om die noodsaaklike, effektiewe gedrag wat nodig is om aan die
posvereistes te voldoen, te kan waarneem. Beoordelaars moet gereeld kontak hé met
die persoon in die pos om te verseker dat die beoordelings op ‘n verteenwoordigende
steekproef van die persoon se gedrag berus (Latham & Wexley, 1994). Landy en Farr
(1980) noem dat beoordelaars wat interaktief verkeer met die respondente in ‘n situasie
relevant tot die dimensies waarop die beoordeelde aangeslaan word, se beocordelings
meer geldig is as beoordelaars wat interaktief verkeer met die beoordeeldes in ‘'n

irrelevante situasie.

Die praktyk wat in die meeste organisasies gevolg word, is dat die werknemer
beoordeel word deur sy of haar direkte toesighouer. Al hoe meer organisasies besef
egter dat ander beoordelingsbronne bestaan. Dit sluit die werknemer se kollegas,
ondergeskikies, selfbeoordeling en beoordeling deur kliénte in (Latham & Wexley,
1994).

(a) Beoordelingsbronne

- -Toesighouerbeoordelings. Die hiérargie van formele outoriteit wat in die
meeste organisasies bestaan, legitimeer die reg van toesighouers om hul
ondergeskiktes te beoordeel. Dit is gewoonlik toesighouers se plig om hul

ondergeskiktes te beoordeel. Die toesighouer beheer verder die omvang en
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skedulering van beloning en straf en indien beloning en straf deur prestasie
bepaal word, is dit logies om te verwag dat die toesighouer die beoacrdelings
hanteer. Die algemene persepsie van organisasies is dat die toesighouer in die
beste posisie is om die relevansie van gedrag te beoordeel in terme van werks-

en organisatoriese doelwitte (Latham & Wexley, 1994).

Alhoewel toesighouerbeoordelings bepaalde positiewe elemente het, hou dit ook
sekere nadele in. Toesighouerbeoordelings word gewoonlik negatief beinvlioed deur
houdings en vooroordele, en gevolglik word lae betroubaarheid en geldigheid verkry.

-Omdat toesighouers nie al die gedrag van ‘n ondergeskikte kan waarneem nie, sal die
waarneming gebaseer wees op ‘n gedeeltelike oordeel van die ondergeskikte se
prestasie. Die toesighouer plaas ook meer klem op die eindproduk as op die wyse
waarop die opdrag uitgevoer is, en in nuwe organisasies met matriksstrukiure, is dit nie
altyd duidelik wie die respondent se onmiddellike toesighouer is nie. Vir ‘n meer
omvattende prestasiebeoordeling behoort die sienings van ander beoordelingsbronne

ook verkry te word (Williams, 1989).

- Ondergeskiktebeoordelings. Daar bestaan min studies oor die betroubaarheid
en geldigheid van beoordelings deur ondergeskiktes en dit is duidelik dat min
organisasies daarvan gebruik maak. Bernardin en Beatty (in Latham &
Wexley,1994) beweer dat die meeste organisasies kiem plaas op ‘n afwaartse
benadering (bo-na-onder-benadering) en dat daar vrees by bestuurders bestaan
dat ondergeskiktebeoordeling hulle gesag as bestuurders sal ondermyn.
Cummings en Schwab (in Baird, Beatty & Schneier, 1985) noem dat sommige
ondergeskiktes die beoordeling deur hulle toesighouers as ‘n bedreiging ervaar
omdat hulle bang is vir straf wat spruit uit ‘n eerlike, maar ongunstige

beoordeling.

- Selfbecordelings. Selfbeoordelings is geregverdig waar die werknemer:

geisoleerd is of oor ‘n unieke vaardigheid beskik. Dit blyk sinvol te wees waar
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prestasiebeoordeling gebruik word om pers‘oonriike groei, insig en ontwikkeling
te bevorder en gevolglik speel selfbecordeling ‘'n belangrike rol in die
terugvoeringsproses aén die werknemer (Baird, Beatty & Schneier, 1985).
Thornton (1980) het bevind dat selfbeocordelings meer toegeeflikheidsfoute,
minder ooreenstemming met ander beoordelingsbronne, en minder

<

diskriminantverwante geldigheid toon. Die meeste werknemers het ‘n
vooropgestelde persepsie van hulle prestasie en verskille tussen hierdie
persepsies en die persepsies van die toesighouers vorm gewoonlik die basis van
belangrike besprekings oor ontwikkelingsaspekte. Roluitklaringsoefeninge, goeie
posbeskrywings, en hersiening gebaseer op gedragskriteria blyk die geldigheid
van selfbeoordelings egter te verbeter (Latham & Wexley, 1994, Baird, Beatty &

Schneier, 1985).

Koliegabeoordelings. Kollegabeoordeling word deur die werknemer se
medewerkers gedoen wat op dieselfde organisatoriese viak funksioneer, en wat
daagliks in interaksies met die respondent is (Latham & Wexley, 1994). Die
betroubaarheids- en geldigheidskoéffisiénte vir kollegabeoordelings is hoér as
vir enige ander beoordelingsbron en volgens Latham en Wexley (1994) kan die
hoé koéffisiénte van kollegabeoordelings hoofsaaklik toegeskryf word aan drie

redes, naamlik:

Kollegas wat daagliks in interaksie is, verkry ‘n omvattende siening en

insig in mekaar se werksprestasie- en gedrag.

Deur kollegas te gebruik kan ‘n aantal onafhanklike beoordelings verkry
word. Die gemiddeld van verskeie beoordelings is dikwels meer
betroubaar as ‘n enkele beoordeling, omdat die gemiddelde beoordeling
relatief vry is van die vooroordele van ‘n enkele beoordelaar. Die
implikasie is dat die gebruik van verskeie beoordelaars ‘n teenwig is vir

beoordelingsfoute.
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Kollegabeoordelings moet anoniem plaasvind om betroubaarheid en
~ geldigheid te verseker. Anonimiteit verseker dat eerlike beoordelings
aangemoedig word, sonder om die verhouding met die persoon wat

beoordeel word, te bedreig (Latham & Wexley, 1994).

Die nadeel van kollegabeoordeling 1é hoofsaaklik in die kompeterende aard van
sommige organisasies se beloningstelsels. ‘n Situasie waar jou kollega bo jou bevorder
word as gevolg van ‘n  positiewe beoordeling sou fataal wees en kan eerlike

beoordeling ondermyn (Cummings & Schwab, in Baird, Beatty & Schneier, 1985).

- Beoordelings deur persone buite die organisasie. Sommige organisasies
maak gebruik van bronne buite die organisatoriese konteks wat oor die
kundigheid in terme van prestasiebeoordeling beskik of in daaglikse interaksie
met die werknemer is, soos waar ‘n verkoopsdame ‘n groot kliént moet
ondersteun. Ander voorbeelde is eksterne konsultante en takseersentrum-
waarnemers. Hierdie tipe beoordelings vind plaas as daar ‘n behoefte bestaan
vir gespesialiseerde kundigheid en waar die objektiwiteit slegs deur ‘n
buitestaander verseker kan word (Cummings & Schwab, in Baird, Beatty &
Schneier, 1985). ‘

Hierdie benadering speel ‘n groot bydrae in die seleksie van bestuurders en vind
veral neerslag in die literatuur oor takseersentrums wat betref seleksie en
bevordering van bestuurders (Cummings & Scwab, in Baird, Beatty & Schneier,
1985). Die voordele van hierdie benadering is dat dit tyd spaar en ook variansie
in beoordeling uitskakel as gevolg van die verskillende standaarde wat
verskillende beoordelaars kan handhaaf. Volgens Latham en Wexley (1994) is
die nadele dat dit die bestuurder aanmoedig om sy of haar verantwoordelikheid

as beoordelaar te ontduik en dat dit koste-implikasies vir die organisasie inhou.
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(b) Beoordelaarsfoute

Beoordelaarsfoute is die foute wat voorkom as een individu ‘n ander individu
beoordeel. Dit is moeilik om beoordelaarsfoute te korrigeer, omdat beoordelaars
gewoonlik onbewus is van die foute wat hulle begaan. In gevalle waar hulle béwus raak
hiervan, beskik hulle gewoonlik nie oor die insig om self hulie beoordelings te korrigeer
nie. Die nadele is dat ‘n beoordeelde onregverdiglik bevorder, verplaas of gedemoveer
word. Hierdie foute kan verminder word deur aan die beoordelaars opleiding te verskaf
om akkuraat te beoordeéi, hulle te motiveer en die prestasiemetingskaal korrek te
ontwikkel (Wexley & Yukl, 1989; Latham & Wexley, 1994).

Murphy, Martin en Garcia (1982) beweer dat beoordelaars ‘n geweldige aantal inligting
moet kan herroep wanneer hulle iemand moet beoordeel, omdat beoordeling gewoonlik
op ‘n jaarlikse basis plaasvind. Die beoordelaar maak dus meer staat op algemene
trekke of indrukke as op waargenome gedrag. Cooper (1981) het bevind dat
beoordelaarsfoute verminder kan word deur die ontwikkeling van duidelike, spesifieke
~ en onafhanklike prestasiedimensies. Sulke homogene en beskrywende dimensies
verbeter die kans vir die beoordelaar om spesifieke voorvalle van ‘n werknemer se

werksgedrag te cnthou.

Vervolgens word die algemene bronne van beoordelaarsfoute, naamiik die
toegeeflikheidsfout, stralekranseffek, resentheid, nabyheidsfout, eendersheid,

kontrasfout, logiese fout en sentralegeneigdheidsfout kortliks bepreek.

- Toegeeflikheidsfout. Dit is die konstante neiging by ‘n beoordelaar om

werknemers of te hoog of te laag te beoordeel (Jacobs et al., 1980).

- Stralekranseffek. Die stralekranseffek is die neiging by ‘n beoordelaar om ‘n
werknemer bykans dieselfde op al die dimensies te beoordeel. Dit impliseer dat

die werknemer nie beoordeel word ooreenkomstig sy sterk- en swakpunte nie,
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en dat die werknemer as gevolg hiervan ewe goed presteer op al die dimensies
(Latham & Wexiey, (1994). Volgens hulle kan die stralekranseffek verminder
word deur die ankerpunte van die beoordelingskaal meer gedragspesifiek te
maak, en deur die dimensies wat beoordeel moet word, goed te definieer sodat
die beoordelaar geen twyfel het oor die betekenis van die dimensies wat hulle

beoordeel nie.

Die stralekranseffek in prestasiebeoordeling vind plaas omdat verskillende tipes
gedragspatrone as ekwivalent behandel word . Individue vorm ‘n algemene
opvatting van ek hou van hom of ek hou nie van hom nie en al die gedrag
word in terme hiervan geinterpreteer. Wanneer beoordelaars gevra word om ‘n
werknemer te beoordeel, soek hulle in hulle geheue vir 'n algemene trek wat

hulle beoordeling beinvioed (Latham & Wexley, 1994).

Resentheid. Resentheid is die neiging om die werknemer te beoordeel voigens
sy of haar mees onlangse gedrag. Deur deurlopend rekord te hou van kritieke
insidente, word die uitwerking van hierdie fout egter grootliks uitgeskakel (Jacobs
et al., 1980)

Nabyheidsfout. Nabyheidsfout is die neiging om daardie dimensies wat amper
dieselfde betekenis het, dieselfde te beoordeel. Indien die dimensies egter
duidelik geformuleer ward, soos in die geval met gedragsobservasieskale, werd

hierdie fout grootliks uitgeskakel {Jacobs et al., 1980).

‘Eendersheid. Eendersheid is die neiging om die werknemer meer gunstig te
beoordeel indien hy of sy oor dieselfde eienskappe as die beoordelaar beskik.
Voorbeelde van gedrag en spesifieke gedrag wat becordeel moet word, skakel

hierdie fout grootliks uit (Jacobs et al., 1980).
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- Kontrasfout. Kontrasfout is die neiging by die beoordelaar om beocordeeldes met

hulself te vergelyk en daarteen te beoordeel (Jacobs et al., 1980).

Logiese fout. Dit is die neiging van becordelaars om dieselfde beoordelings te
maak ten opsigte van dimensies wat logies verwant skyn te wees. Wanneer

dimensies oorvleuel sal die logiese fout verhoog (Jacobs et al., 1980).

- Sentralegeneigdheidsfout. Sentralegeneigdheidsfout is die neiging by
beoordelaars om uiterste beoordelings te vermy, en om in die middel van die
beoordelingskaal te beoordeel. Dit kom veral voor wanneer die beoordelaars nie
die werknemer wat hulle beoordeel, ken nie (Kerlinger, 1986; Jacobs et al.,
1980). |

26 VORIGE NAVORSINGSBEVINDINGE:
- 2.6.1 Gedragsobservasieskale versus ander metodes vah prestasiemeting

Uit vorige navorsingsbevindinge is dit duidelik dat gedragsobservasieskale meestal bo
gedragsverwagtingskale en trekskale verkies word. Soos reeds bespreek, hou die
gedragsgebaseerde metodes ook verskeie voordele in as vergelyk word met veral

trekskale en doelwitbestuursmetodes (Latham & Wexley, 1994).

Wiersma en Latham (1986) het in ‘n studie ocor die praktiese gebruik van
gedragsobservasieskale, gedragsgeankerde skale en trekskale bevind dat bestuurders
en werknemers die gebruik van gedragsobservasieskale bo die ander twee skale
verkies. Hulle het verder bevind dat prokureurs in Amerika dit verkies om die
Gedragsobservasieskaal in die hof te verdedig. Fay en Latham (1982) het die navorsing
van Wiersma en Latham (1986) voorafgegaan deur 'n vraelys te ontwikkel waarmee die
inhoudsgeldigheid en praktiese gebruik van gedragsobservasieskale teenoor

gedragsgeankerde skale en trekskale gemeet is. In die meeste gevalle het die
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respondente aangedui aat dit makliker is om hoé, gemiddelde en lae prestasie op die
Gedragsobservasieskaal te onderskei. Wiersma, Van den Berg en Latham (1995) het
met ‘n studie op Nederlanders bevind dat die Gedragsobservasieskaal beter onderskei
tussen prestasie en doelwitte. Hierdie skaal bepaal ook opleidingsbehoeftes beter en

vergemaklik terugvoering.

In ‘n studie deur Tziner en Kopelman in Tziner, Kopelman en Livneh (1991) is bevind
-dat die Gedragsobservasieskaal in vergelyking met ‘n grafiese beoordelingsmetode ‘n
groter mate van aanvaarding, toewyding en duidelikheid ten opsigte van prestasie-
beoordeling en terugvoering reflekteer. Die beoordelaars was meer tevrede met die
Gedragsobservasieskaal gedurende die  terugvoeringsfase omdat die
Gedragsobservasieskaal presies uitspel wat die respondent moet doen om prestasie
te verbeter. Die Gedragsobservasieskaal word beskou as meer objektief, feitlik, en
relevant tot die pos wat dUS die beoordelingsproses meer prakties en bevredigend

maak.

In ‘n studie deur Wiersma en Latham (1988) is die gebruikersvriendelikheid van drie
prestasiemetingskéie gemeet en in al die gevalle is die Gedragsobservasieskaal bo die
trekskaalmetode en gedragsverwagtingskale verkies. Volgens Thorndike in Wiersma
en Latham (1986) is die vier kriteria vir die evaluering van ‘n metingsinstrument
geldigheid, betroubaarheid, onpartydigheid en gebruikersvriendelikheid wat ook as
prakties verwoord kan word. Die laaste veranderlike is belangrik omdat dit die presisie
waarmee die skaal gebruik word, kan beinvioed. Die bevindinge wat uit die studie verkry
is dui daarop dat dit makliker is om met die gedragsobservasieskaal te beoordeel, dat
die skaal verstaan word en opleiding in die gebruik van die skaal vinniger plaasvind as
wat die geval met gedragsverwagtingskale is. Die Gedragsobservasieskaal word 0ok
as meer objektief en prakties beskou en die beoordelaars en toesighouers ervaar
terugvoering oor effektiewe en nie-effektiewe gedrag as bevredigend. Hierdie
bevindinge word dok ondersteun deur ‘n veldstudie deur Israel, Tziner en Latham in

Wiersma, Van den Berg en Latham (1995) waarin hulle bevind het dat die gebruik van
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die Gedragsobservasieskaal werkstevredenheid en toeg'ewydheid aan die aorganisasie
bevorder, veral wat betref doelwitstellings en prestasieterugvoering. Werknemers voel
dat die gedragsobservasiemetode ‘n meer objektiewe meting van hulle werksprestasie

is.

Latham, Fay' en Saari (1980) bevestig dat gedragsobservasieskale presies aandui
waarop ‘n waarnemer moet let en wat ‘n werknemer moet doen of nie moet doen nie.
Berading, terugvoering en ontwikkeling word hierdeu vergemaklik. Bernardin in Latham,
Fay en Saari (1980) het bevénd dat die gebruik van gedragsobservasieskale minder
beoordelaarsfoute as die gebruik van gedragsverwagtings- en trekskale tot gevolg het.
Foute soos die halo-effek, sentrale geneigdheid en interbeoordelaarsooreenkomste was

nie so ‘n groot faktor by die gebruik van gedragsobservasieskale nie.

Volgens Latham en Wexley (1977) word hoé intrabeocordelaarbetroubaarhede met die
Gedragsobservasieskaal verkry. In ‘n studie deur hulle is die intrabeoordelaar-
betroubaarheid van 78 gedragsitems oor ‘n tydperk van twee maande deur ‘n span
beoordelaars bepaal. Korrelasie is bereken tussen beocrdelings gedurende die eerste
maand en beoordelings ‘n maand later op die 78 gedragsitems. Vir 77 uit die 78 items
was die korrelasie 0,50 en hoér, wat op goeie intrabeoordelaarbetroubaarheid dui. In
‘n volgende studie deur Latham en Wexley (197?) is ondersoek ingestef of ‘n
faktorontleding groter konsekwentheid verseker as ‘n kwalitatiewe metode van
itemgroepering. In hulle bevindinge word die kwantitatiewe faktorontledingsmetode
verkies bo die kwalitatiewe metode slegs omdat dimensies met ‘n kleiner aantal
gedragsitems bepaal kan word . Die Gedragsobservasieskaal wat deur middel van ‘n
faktorontleding ontwikkel is, het in mindere mate groter betroubaarhede en variasie in
dimensies aangedui. Vir die faktorontleding het ‘n navorser egter ‘n groot N nodig,

volgens DeVellis (1991) vyf of ses keer groter as die aantal items vervat in die skaal.
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In vorige valideringstudies het Latham, Fay en Saari (in Bernardin & Kaﬁe,1980) ‘n
interne konsekwentheidskoéfﬁsiént van 0,85 op ‘n gedragsobservasieskaal gevind
nadat die skrywers items met lae item-totaal korrelasies na ander skale ocrgeplaas het.
In ‘n studie deur Latham, Wexley en Pursell (in Latham, Fay & Saari,1979) op die
prestasiebeoordeling van voormanne, is bevind dat die Gedragsobservasieskaal ‘n
interne konsekwentheidskoéffisiént van 0,95 getoon het nadat ‘n itemontleding gedoen
“is. Rosebush (1989) het in sy studie op die ontwikkeling van ‘n gedragsobservasieskaal

- ‘ninterne konsekwentheidskoéffisiént van'0,93 verkry.

Met die evaiuerihg van saamvallende geldigheid is korrelasies van 0,56 en 0,51 tussen
‘n gedragsobservasieskaal en ‘n gedragsgeankerde skaal vir onderskeidelik vroue en
mans gevind (Hakstion, Woolley, Woolsey & Kryger, 1991). In die valideringstudie deur
Rosebush (1289) is korrelasies van 0,71, 0,65 en 0,80 tussen die totaaltellings van die

Gedragsobservasieskaal en drie ander prestasiemetingskale gevind.
2.6.2 Beoordelaarsfoute en akkuraatheid

‘n Tipiese benadering om beoordelaarsfoute in prestasiemetings te hanteer, is om
verskillende prestasiemetingskale te ontwikkel. In ‘n studie deur Fay en Latham (1982)
is egter bevind dat verskillende metodes van prestasiemeting nie beoordelaarsfoute
heeltemal kan uitskakel nie, maar dat die opleiding van beoordelaars die enigste
metode is om beoordelaarfoute heeltemal uit te skakel. Latham, Wexley en Pursell
(1975) het ‘n werkswinkel wat tussen ses en agt uur duur ontwikkel. Na afloop van

hierdie opleiding is beoordelaarsfoute binne ses maande heeltemal uitgeskakel.

Wexley en Youtz (1985) het bevind dat die volgende faktore ‘n invioed het op enige

beoordelaar se beoordelings, naamiik;

- die beoordelaar se algemene vermoé om te beoordeel

- spesifieke situasie waarin die beoordelaar hom of haar bevind
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- die verhouding tussen die beoordelaar en die becordeelde

)

die tipe beoordelings
- die karaktereienskappe wat beoordee! moet word

- die materiaal of instrument beskikbaar aan die beoordelaar

Landy en Farr in Wexley en Youtz (1985) het bevind dat demografiese, psigologiese en
werkverwante veranderlikes ‘n invioed op beoordelaarsfoute uitoefen . Hoér
becordelingsyfers het voorgekom by beoordelaars van dieselfde ras en geslag asook
by beoordelaars met ‘n laer viak van opvoeding. Schneier in Wexley en Youtz (1985)
het bevind dat beoordelaars met ‘n hoé kognitiewe vermoé minder stralekranseffek
foute maak en meer geneig is om elke item afsonderlik te beoordeel. Volgens Taft in
Wexley en Youtz (1985) beoordeel emosicneel stabiele beoordelaars ander meer
akkuraat as beoordelaars wat nie aor selfinsig en sosiale empatie beskik nie. Mandell
in Wexley en Youtz (1985) het bevind dat minder ambisieuse persone met selfvertroue
en ‘n nie-kritiese perspektief beter beocordelaars is as ander wat nie oor hierdie

eienskappe beskik nie.
2.7 OPSOMMING

In hierdie hoofstuk is prestasiemeting afgebaken en beskryf. Die redes en die metodes
vir die meting van prestasie is bespreek en stappe in die ontwikkeling van 'n
gedragsobservasieskaal as kriterium is genoem. Daar is gefokus op posontleding as ‘n
vertrekpunt vir kriteriumontwikkeling, ander psigometriese vereistes, beoorde!ingsfoute‘

en vorige navorsingsbevindinge.
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HOOFSTUK 3 ONDERSOEKMETODE

3.1 INLEIDING

In hierdie hoofstuk word die metode wat vir die empiriese navorsing gebruik is,
verduidelik. Eerstens word die samestelling van die steekproef bespreek. Daarna word
die ontwikkeling van die verge!ykende gedragsgebaseerde meetinstrumente en die
manier waarop die data ingewin is, bespreek. Laastens word die hoofstuk afgesluit met

‘n beskrywing van die statistiese metodes wat gebruik is om die data te ontleed.

Die ondersoekmetode berus op die doel van die studie. Die doel is die ontwikkeling van
‘n betroubare en geldige gedragsobservasieskaal vir senior bestuurders waarmee
werksprestasie gemeét en voorspel kan word. 'n Verdere doelwit is om wetenskaplik te
bepaal of die skaal voldoen aan die vereistes van betroubaarheid en geldigheid vir die

meting en voorspelling van werksprestasie.
3.2 STEEKPROEF

‘n Gestratifiseerde, ewekansige steekproef is getrek uit die 396 senior bestuurslede van
die organisasie waarbinne die navorsing gedoen is. Uit 46 afdelings is 119 bestuurders
geidentifiseer en gevra om deur twee beoordelaars op grond van die
Gedragsobservasieskaal, die Werknemerbeordelingskaal en Gedragsgeankerde skaal
beoordeei te word. Die rede hiervoor is dat ‘n gemiddelde punt soos verkry vanuit twee
beoordelings op dieselfde respondent, ‘n meer konsekwente aanduiding van prestasie
is (Landy,1989). |

Uit die 119 is slegs 49 bestuurders (41,17%) beoordee! en 98 vraelyste is terugontvang
(twee beoordelings per respondent). Uit die 49 wat beoordeel is, was 34 blanke mans,
drie blanke vroue, agt swart mans, een swart vrou, twee Indiérmans en een

kleurlingman. Almal se werkservaring in die posfamilie, senior bestuurder, het gewissel
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tussen sewe maande en 10 jaar. Altesaam 32 bestuurders het ‘n ondersteunende
bestuurspasisie beklee, terwyl 17 ‘n uitvoerende bestuursposisie binne die organisasie
beklee het.

3.3 DIE ONTWIKKELING VAN DIE GEDRAGSOBSERVASIESKAAL

Die besluit om ‘n gedragsobservasieskaal as prestasiemetingsinstrument te ontwikkel
alhoewel 'n geldige en betroubare gedragsgeankerde skaal bestaan, hou die voigende

voordele in:

- Die gedragsobservasieskaal onderskei tussen effektiewe en nie-effektiewe
prestasie, en gee goeie aanduidings van inhoudsgeldigheid en interne
konsekwentheid (Latham & Wexley, 1994).

- Die verwysings na werksgedrag wat impliseer dat die waarnemer minder vae
afleidings maak soos om te bepaal of die reépondent kreatief is of nie. Die
beoordelaar hoef net aan te toon of ‘n spesifieke gedrag voorgekom het, al dan
nie (Latham & Wexley, 1994).

- Schwab et al (1975) noem dat die posbekleérs se deelname aan die
ontwikkeling van ‘n gedragsobservasieskaal waarskynlik ‘n terminologie tot
gevolg het wat betekenisvol en ondubbelsinnig sal wees vir die persone wat die

skaal gaan gebruik. Dit bevorder weer die betroubaarheid van die beoordelings.
Met die ontwikkeling van die Gedragsobservasieskaal is die volgende stappe gevolg;

- Uitvoer van ‘n pasontleding. In hierdie stap is die kritieke-insidentmetode van
Flanagan (1954) gevolg waar onderhoude met 15 senior bestuurders gevoer is.
Hierdie groep bestuurders is verteenwoordigend en ewekansig getrek en ‘n oop

benadering is gevolg om 158 kritieke insidente te versamel. Agt bestuurders het
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ondersteunende bestuursposisies beklee, terwyl sewe uitvoerend was.
Individuele onderhoude sonder tydsbeperking is met die bestuurders gevoer en
elke respondent het ongeveer ses of sewe nie-effektiewe en ses of sewe
effektiewe kritieke insidente vir die pos van ‘n senior bestuurder beskryf.
Voorbeelde van effektiewe en nie-effektiewe gedrag is heeltyds deurgegee en
die omstandighede en agtergrond rondom die insidente moes in gedagte gehou

word.

Identifisering van gedragsitems. In hierdie fase is ‘n span kundiges genader
om uit die 158 kritieke insidente gedragsitems te bepaal. Hulle moes bepaal

watter van die insidente gedrag omskryf en watter nie.

Redusering van gedragsitems. In hierdie fase is items wat mekaar oorvleuel

of herhaal, uitgeskakel en 121 items het oorgebly.

Uitskakeling van nie-rele\)ante gedragsitems. Die obrblywende 121
gedragsitems is aan ‘n 4qunt-Likertskaai gekoppel en aan 100 senior
bestuurders gestuur om die relevansie van die items verder te bepaal. Hierdie
bestuurders is ewekansig, maar verteenwoordigend in terme van ras en geslag
getrek. Hulle moes ervare wees en langer as ses maande die pos van senior
bestuurder beklee. Uit hierdie 100 vraelyste is 72 terugontvang en het die
posbekleérs 99,9% (117) van die items as baie relevant tot uiters relevant vir die

pos van ‘n senior bestuurder beskou.

Bepaling van relevante gedragsdimensies. Hierdie stap het behels dat ‘n span
kundiges, asook posbekleérs dimensies aan die oorblywende 117 gedragsitems
koppel, deur eerstens te bepaal watter dimensie deur elke gedragsitem
onderskryf word waaruit ‘n lys van dimensies saamgestel is. In ‘n volgende stap
is die items onder relevante dimensies ingedeel en ‘n kwalitatiewe groepering is

hierdeur bewerkstellig. Gevolglik is 14 dimensies geidentifiseer.
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- Konstruering van die Gedragsobservasieskaal. ‘n Vier-punt-Likert-skaal [Glad
nie (1), in ‘'n mindere mate (2), in ‘n meerdere mate (3), en altyd (4)] is aan elke
gedragsitem gekoppel en die Gedragsobservasieskaal is sodoende ontwikkel
(kyk bylae C). |

As kriteria waarteen die Gedragsobservasieskaal gevalideer kan word is daar op ‘n-
gedragsgeankerde skaal en die Werknemerbeoordelingskaal besluit omdat Wernimont
en Campbell (1968) beweer dat die hoogste geldigheidskoéffisiént verkry word as twee
skale gelyksoortig van aard is, soos om albei gedrag te meet. ‘'n Ander rede vir die
keuse is die gebrek aan navorsing oor die vergelyking tussen gedragsobservasieskale

en gedragsgeankerde skale.
3.3.1 'n Gedragsgeankerde beoordelingskaal as kriterium

Ten minste twee metings was nodig om te bepaal of die Gedragsobservasieskaal ‘n
geldige en betroubare meting van werksprestasie is. Die steekproef was dus afkomstig
van die bestuurders wie se tellings uit drie skale verkry is, naamlik die ontwikkelde
Gedragsobservasieskaal, die Werknemerbeoordelingskaal en ‘n betroubare en geldige
gedragsgeankerde skaal soos ontwikkel in 1994 deur lede van die Militére Psigologiese
Instituut (kyk Bylae A).

Met die validering van die Gedragsgeankerde skaal is 97 bestuurders deur ‘n
toesighouer en vier kollegas beoordee! en uit die statistieke wat verwerk is, was die
interne konsekwentheid van die Gedragsgeankerde Skaal 0,97 wat die aanbevole limiet
van 0,80 wat Latham en Wexley (1994) voorskryf , oorskry. Die interkorrelasies tussen
die skaal se dimensies het gewissel van 0,22 (p<0,05) tot 0,78 (p<0.01). Die
gemiddelde interitemkorrelasie was 0.43. Al dié dimensies het gemiddeld tot hoog met

die totaaltelling gekorreleer en het gewissel van 0,51 tot 0,84 (p<0,01).
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Om die konstrukgeidigheid van die skaal te bepaal is ‘n faktorontleding en die multi-trek-
multi-metode-matriks van Campbell en Fiske (1959) gebruik. Met die hoofaksis-
ontleding en die Varimax-rotasie is vyf sinvolle itemgfoeperings onderliggend aan die
39 gedragsitems geidentifiseer. Die korrelasies tussen hierdie dimensies was matig tot
hoog (0,33<r<0,83; p<0,01). Die korrelasies in die geldigheidsdiagonaal was beduidend

~hoér as nul wat ‘n aanduiding van saamvallende geldigheid was.
3.3.2 ‘n Werknemerbeoordelingskaal as kriterium

Die Werknemerbeoordelingskaal van Graen, Dansereau en Minami (1972) (kyk Bylae
B) is as ‘n tweede kriterium gebruik om die Gedragsobservasieskaal se saamvallende
geldigheid te bepaal. Hierdie verwante metingskaal is ontwikkel met die doel om die
werksprestasie van werknemers te meet. Die sewe dimensies wat deur hierdie skaal
gemeet word is die handhawing van hoé standaarde, die vermoé om verandering of
aksies wat die werksomgewing kan beinvioed, waar te neem, interpersooniike
vaardighede, beplanning, die mate van kennis en goeie oordeel in die werksituasie,

algemene huidige werksprestasie, en verwagte werksprestasie in die toekoms.

Die skaal is op Smith en Kendall (1963) se gedragsgeankerde formaat ontwikkel en dus
verskil die verbale ankerpunte van al sewe vrae van mekaar. Die gerapporteerde interne
konsekwenthede (Cronbach se alpha) vir die Werknemerbeoordelingskaal wissel tussen
0,86 en 0,94 (Scandura & Graen, 1984; Vecchio, 1987). Om betroubaarheid te bepaal
het Scandura en Graen (1984) ‘n toets-hertoets-betroubaarheidskoéffisiént van 0,85 oor
‘n tydperk van ses maande aangemeld. Die skaal is op oorwégend blanke Suid-
Afrikaners afgeneem en interne konsekwenthede van 0,88 en 0,89 is deur Bailantine
(1989) genoem. Laasgenoemde outeur het ook ‘n toets-hertoets- betroubaarheids-

koéffisiént van 0,86 oor ‘n tydperk van drie maande aangemeld.
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Vecchio en Gobdel (1984) het beduidende korrelasies gevind tussen
toesighouerbeoordelings van ondergeskiktes se werksprestasie op die skaal, en die
selfbeoordeling van hierdie ondergeskiktes. Hierdie studie is op ‘n steekproef van 45
toesighouer-ondergeskikte-pare gedoen. Vecchio (1987) het aangetoon dat
werksprestasie, soos beoordeel deur die toesighouer op die Werknemer-
beoordelingskaal beduidend gekorreleer het met die volgende konstrukie: Die
ondergeskikie se mening oor die kwaliteit van die toesighouer-ondergeskikte-
verhouding (r=0,35; p<0,01), die ondergeskikte se tevredenheid met toesighouding
(r=0,36; p<0.01), die toesighouer se mening ten opsigte van die mate van
volwassenheid van die ondergeskikte (r=0,85; p<0,01), en die ondergeskikte se mening
ten opsigte van die mate van bedagsaamheid teenoor sy of haar toesighouer (r=0,31;
p<0,01). Scandura, Graen en Novak (1986) het aangetoon dat die beoordeling van
werksprestasie op die Werknemerbeoordelingskaal beduidend gekorreleer het met die
volgende twee konstrukte of dimensies, naamlik ‘n goeie toesighouer-ondergeskikte-
verhouding (r=0,47; p<0,01), sowel as die mate van deelname van die ondergeskikte

in die toesighouer se besiuitnemingsprosesse (r=0,41; p<0,01).

Dit blyk dus asof die Werknemerbeoordelingskaal sowel as die Gedragsgeankerde
skaal as geldige en betroubare meetinstrumente beskou kan word en dus as kriteria vir

die validering van die Gedragsobservasieskaal gebruik kan word.
3.4 METODE VAN DATA-INSAMELING

Die 119 senior bestuurders is deur twee kollegas beoordeel met behtlp van die
Gedragsobservasieskaal, Gedragsgeankerde skaal en die Werknemerbeoordelingskaai.
Slegs 49 uit die 119 bestuurders se vraelyste is terugontvang. Geen biografiese data
IS aangevra nie en vir die doeleindes van die studie is die vraelyste wat terugontvang
is, gebruik om die betroubaarheid en geldigheid van die Gedragsobservasieskaal te

bepaal.
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Uit die nie-sentrale skaalgemiddeldes en klein standaardafwyking, het dit geblyk dat die
beoordelaars geneig was om die respondente hoog aan te slaan (toegeeflikheidsfout).
Indien die eerste beoordelaar ‘n respondent hoog aangeslaan het, was die tweede
beoordelaar geneig om dieselfde respondent ook hoog aan te slaan. Gevolglik is ‘n
gemiddelde beoordelingspunt, soos aanbeveel deur Landy (1989), vir elke respondent

bereken (sien tabel 3.1).

Tabel 3.1  Skaalgemiddeldes en standaardafwykings vir die Gedrags-

observasieskaaldimensies en totaaltelling

Dimensies Gemiddeldes Standaardafwykings
Beheer 3,42 0,39
Beplanning 3,30 0,40
Organisering 3,38 0,28
Interpersoontike 3,26 0,31
sensitiwiteit

Ondergeskikte 3,17 0,31
Ontwikkeling

Probleemoplossings- 3,39 , 0,31
vermoé

Aanpasbaarheid 3,24 0,31
Deursigtigheid 13,31 0,32
Evaluering 3,20 0,52
Integriteit 13,46 | 0,28
Interpersoonlike 3,37 0,34
kommunikasie

Rigting-en leidinggewing | 3,41 0,28
Selfontwikkeling 3,28 0.39
Spangesentreerdheid 3,31 0,32
BOS Totaal 13,32 ' - 0,25
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Volgens Landy (1989) is 'n gemiddelde punt n meer konsekwente ayanduiding van
prestasie, selfs al stem die toegekende individuele punte nie ooreen nie. Hierdie

gemiddelde punt kan gebruik word vir die verdere ontleding van die data.
3.5 METODES VAN DATA-ONTLEDING

Die statistiese verwerkings is deur middel van die Statistical Package for the Social
Science (SPSS) rekenaarprogram gedoen en die spesifieke metodes van ontleding

word vervolgens bespreek.
3.5.1 Betroubaarheid
(a) Interne konsekwentheid

Die interne konsekwentheid van die Gedragsobservasieskaal is bepaal deur die gebruik
van Cronbach se alpha-koéffisiént. Hier is bepaal of die gedragsitems onder elke

dimensie verband hou soos geidentifiseer deur die span kundiges en posbekieérs.
3.5.2 Geidigheid
(@)  Inhoudsgeldigheid

Inhoudsgeidigheid het betrekking op die inhoud. Volgens Bergh etal (1892) word die
relevansie van items tot die totale gedragsaspek sistematies deur inhoudsgeldigheid
geévalueer en kan die inhoudsgeldigheid van die Gedragscobservasieskaal verseker
word deur die mate waarin die posbekleérs die items as relevant tot die pos van ‘'n
senior bestuurder beskou. Om inhoudsgeldigheid te bepaal is die gesuiwerde
gedragsitems aan 100 posbekieérs gewys om die relevansie van die items te bepaal,
waarop hulle 89,8% van die items as uiters relevant beskou het. Volgens Smith en

- Kendall (1963) bevorder die generering van gedrégsitems en dimensies deur die
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beoordelaars se portuurgroep ‘n hoé mate van inhoudsgeldigheid.
(b) Saamvallende geldigheid

Die kriteriumverwante geldigheid van ‘n skaal kan gedefinieer word as die mate waarin
sy tellings die toepaslike kriteriumte!tings akkuraat voorspel en kan onderskei word in
voorspellingsgeldigheid en samevallende geldigheid (Huysamen, 1990). Volgens Cascio
(1991) is dit belangrik om die ekwivalensie van metings te bepaal deur die metings met
mekaar te korreleer. Hy noem dat indien metings perfek met mekaar korreleer, hulle
ekwivalent van aard is, en dat hulle dus dieselfde elemente meet. Die totaaltellings van
die Gedragsobservasieskaal is gevolglik gekorreleer met die verwante meting van
werksprestasie van twee ander skale, naamlik die totaaltellings van die

Gedragsgeankerde skaal en die Werknemerbeoordeiingskaal.

Saamvallende geldigheid het betrekking op die akkuraatheid waarmee die skaal
individue se huidige gedrag identifiseer en word ondersoek deur die toetstellings van
‘n verteenwoordigende steekproef te vergelyk met aanwysers van kriteriumstatus wat
op dieselfde tydstip as die toets of skaaltellings verkry is (Huysamen, 1990). As twee
skale op dieselfde steekproef en tyd afgeneem word en daar is ‘n korrelasie tussen die
tellings van die twee skale, is samevallende geldigheid teenwoordig. Dit word bepaal
deur korrelasies te bereken tussen die totaaltellings en/of soortgelyke dimensietellings
van die Gedragsobservasieskaal, die Gedragsgeankerde skaal en die Werknemer-

beoordelingskaal wat statisties beduidend en betekenisvol hoér as nul meet.

Die ooreenstemmende dimensies van die Gedragsobservasieskaal en die
Gedragsgeankerde skaal word in tabel 3.2 verskaf, terwyl tabel 3.3 die
ooreenstemmende dimensies van die Gedragsobservasieskaal en - die

Werknemerbeoordelingskaal aantoon.
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Tabel 3.2 Ooreenstemmende dimensies tussen die Gedragsobservasieskaal

en die Gedragsgeankerde skaal

Gedragsobservasieskaal (BOS)

Gedragsgeankerde skaal
(BARS)

Probleemoplossingsvermoé

Ontleding

Beplaning en organisering

Beplanning en organisering

Interpersoonlike sensitiwiteit

Ondergeskikte sensitiwiteit

Ondergeskikte

ontwikkeling/stimulering

Ondergeskikte ontwikkeling

Beheer

Beheer

Tabel 3.3  Ooreenstemmende dimensies tussen die Gedragsobservasieskaal

en die Werknemerbeoordelingskaali

Gedragsobservasieskaal (BOS)

Werknemerbeoordelingskaal (ERS)

Probleemoplossingsvermoé

Goeie oordeel/werkskennis

Beplanning en organisering

Beplanning

Interpersoonlike sensitiwiteit

Interpersoonlike vaardigheid

3.6 OPSOMMING

In hierdie hoofstuk is die metode wat in die navorsing gebruik is, verduidelik. Eerstens

is die steekproef bespreek, waarna die ontwikkeling en statistiese data van die

Gedragsobservasieskaal en twee kriteria viteengesit is. Die hoofstuk is afgesluit met ‘n

bespreking van die statistiese metodes wat gebruik is om die Gedragsobéervasieskaal

te valideer.
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HOOFSTUK 4 RESULTATE EN DIE BESPREKING
41 INLEIDING

In hierdie hoofstuk word verslag gedoen oor die navorsingsbevindinge wat uit die
statistiese ontledings verkry. Eerstens word die bevindinge ten opsigte van
betroubaarheid vermeld, gevolg deur 'n verslag oor die bevindinge van die inhouds- en

samevallende geldighede.
4.2 BETROUBAARHEID

Vir die Gedragsobservasieskaal in geheel is die interne konsekwentheidskoéffisient
(Cronbach se alpha) 0,98. Die betroubaarheidskoéffisiénte vir die dimensies van die
skaal word in tabel 4.1 aangegee. Die resultate dui daarop dat die interne
konsekwenthede van die Gedragscbservasieskaal as geheel sowel as per dimensie
bevredigend op 0,75 of hoér is en dat die kwalitatiewe koppeling van die items aan
relevante dimensies effektief uitgevoer is. Hiermee word dus aanvaar dat die skaal aan

die vereistes van interne konsekwentheid voldoen.
4.3 GELDIGHEID
4.3.1 Inhoudsgeldigheid

Met 'die ontwikkeling van die Gedragsobservasieskaal is inhoudsgeldigheid ingebou
deur die bepaling van relevante gedragsitems deur posbekleérs en kundiges. In hierdie
studie is 99,9% van die items as relevant vir die pos van ‘n senior bestuurder beskou
wat volgens Latham, Fay en Saari (1979) meer as bevredigend is vir die bepaling van

inhoudsgeldigheid.
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Probleemoplossingsvermoé

0,94
Beplanning 0,93
Organisering 0,93
Interpersoonlike sensitiwiteit 0,91
Ondergeskikte ontwikkeling/stimutering | 0,90
Beheer 0,91
Rigting-en leidinggewing 0,82
Deursigtigheid 0,87
Aanpasbaarheid 0,85
Selfontwikkeling 0,89
Interpersoonlike 4 0,84
kommunikasievaardighede
Spangesentreerdheid 0,20
integriteit 0,79
Evaluering 0,84

4.3.2 Saamvallende geldigheid

Die Pearson korrelasiekoéffisiént tussen die totaaltelling van die Gedragsobservasie-
skaal en die totaaltelling van die Gedragsgeankerde skaal is 0,74 (p<0,01;N=49). Die
hoé korrelasie impliseer dat daar ‘n sterk verband of assossiasie tussen die twee skale

bestaan, en dat hulle grootliks dieselfde konstruk meet. ‘n Verdere bewys hiervan is die
| hoé korrelasies tussen die ooreenstemmende dimensies van die Gedragsobservasie-
skaal en die Gedragsgeankerd‘e skaal soos in tabel 4.2 aangedui. Die hoé korrelasie
impliseer dat indien ‘n bestuurder hoog aangeslaan is op die een skaal of dimensie,

daar ‘n neiging was om die beoordeelde ook hoog aan te slaan op die ander skaal of

soortgelyke dimensie.
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Tabel 4.2  Korrelasies tussen die ooreenstemmende en nie-ooreenstemmende
dimensies van die Gedragsobservasieskaal (BOS) en die Gedrags-
geankerde skaal (BARS)

BOS
Al Bi C1 D1 El
A2 0.71 0.73 0.41 0.71 0.65
B2 0.62 0.7 0.50 0.72 0.67
BARS (2 0.25 0.29 0.60 0.34 0.30
D2 0.44 0.39 0.59 0.69 0.68
E2 0.62 0.68 0.44 0.75 0.72
BOS = Gedragsobservasieskaal
BARS = Gedragsgeankerde skaal
Al = Probleemoplossingsvermo@ A2 = Ontleding
Bl = Beplanning en organisering B2 = Beplanning en organisering
C 1= Interpersoonlike sensitiwiteit : C2 = Ondergeskikte sensitiwiteit
D1 = Ondergeskikte ontwikkeling/stimulering D2 = Ondergeskikte ontwikkeling
El = Beheer E2 = Beheer

Al die korrelasies is beduidend op die 1% peil van betekenisvolheid (p < 0.01; N=49).

Dit blyk’dat die korrelasies tussen die ooreenstemmende dimensies in die meerderheid
van die gevalle hoér is as die korrelasies tussen die nie-ooreenstemmende dimensies.
Dit is ‘'n verdere aanduiding dat konstrukgeldigheid bestaan (Latham & Wexley, 1994).
Volgens die skrywers is ‘n hoé& korrelasie tussen ooreenstemmende dimensies ‘n
aanduiding van konstrukgeldigheid. Nie-ooreenstemmende dimensies behoort egter nie
hoog met mekaar te korreleer nie. Indien wel, kan dit op 'n stralekranseffek dui, wat
beteken dat die beoordelaars die respondente op al die dimensies hoog of laag

aangeslaan het en dat daar nie onderskei is tussen die respondente se sterk en swak
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eienskappe wat ‘n bepaalde dimensie betref nie (Latham & Wexley, 1994). Volgens
Drory (1984) is die hoé korrelasies tussen die verskillende dimensies van
prestasiebeoordelingskale ‘n algemene verskynsel in die literatuur. Die skrywer beweer
dat dit blyk asof die situasie ten opsigte van prestasiebeoordeling soortgelyk is aan die
struktuur van intelligensie, waar algemene faktore sowel as spesifieke faktore
voorgestel word. In hierdie studie hou die dimensies van werksprestasie almal met
bestuursvaardighede verband en was die respondente almal hoogs ontwikkel, wat
waarskynlik bygedra het tot die hoé korrelasies tussen ooreenstemmende sowel as nie-

ooreenstemmende dimensies.

Dit biyk uit tabel 4.2 dat daar in enkele gevalle hoér korrelasies tussen nie-
ooreenstemmende dimensies as tussen ooreenstemmende dimensies voorkom.

Ontleding (BARS) korreleer byvoorbeeld hoér met Beplanning en Organisering (BOS)
as wat Beplanning en Organisering (BARS) met Beplanning en Organisering (BOS)
korreleer. ‘n Verdere voorbeeld is waar drie dimensies op die Gedragsgeankerde skaal,
naamlik Ontleding, Beplanning en Organisering en Beheer aimal hoér korreleer met
Ondergeskikte Ontwikkeling op die Gedragsobservasieskaal as wat Ondergeskikte
Ontwikkeling (BARS) met Ondergeskikte Ontwikkeling (BOS) kerreteer. ‘n Moontlike
verklaring hiervoor is die invioed van ‘n stralekranseffek as gevolg van die generiese
aard van die dimensies wat almal op bestuursvaardighede dui. ‘n Verdere rede vir
hierdie uitsonderings is dat items op grond van ‘n kwalitatiewe beoordeling onder
dimensies ingedeel is, en alhoewel! die interne konsekwenthede van die konstrukte
waaronder die items ingedeel is bevredigend is, impliseer dit nie dat ‘n spesifieke item
dalk sterker verbande kan toon met ander meer toepaslike dimensies nie. Daar word
dus aanbeveel dat 'n groter databasis opgebou word om sodoende op ‘n kwantitatiewe
wyse, byvoorbeeld met ‘n faktorontledihg, die groepering van items onder dimensies te

bepaal.
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In die meeste gevalle het hoér korrelasies tussen ooreenstemmende dimensies
voorgekom wat ‘n aanduiding is van die suiwerheid van die konstrukte en dat die

dimensies meet wat hulle veronderstel is om te meet.

Tabel 4.3 Korrelasies tussen die ocoreenstemmende dimensies van die

Gedragsobservasieskaal (BOS) en die Werknemerbeoordelingskaal

(ERS)
BOS
DIMENSIES A1 B1 C1
ERS | A3 0,73

B3 0,62

C3 0,52
BOS = Gedragsobservasieskaal
ERS = Werknemerbeoordelingskaal
A1 = Probleemoplossingsvermoé A3 = Cordeel/werkskennis
B1 = Beplanning B3 = Beplanning

C1 = Interpersoonlike sensitiwiteit C3 = Interpersoonliike vaardighede

Al die korrelasies is beduidend op die 1% peil van betekenisvolheid (p<0,01; N=49).

Tussen die totaaltellings van die Gedragsobservasieskaal en die Werknemer-
beoordelingskaal het ‘n Pearson korrelasiekoéffisiént van 0,75 (p<0,01;N=49)
voorgekom wat verder impliseer dat daar ook ‘n sterk verband tussen hierdie twee skale
is en saamvallende geldigheid verder bevestig. In tabel 4.3 word die korrelasies tussen

die ooreenstemmende dimensies aangedui.

Tussen interpersoonlike sensitiwiteit (BOS) en interpersconlike vaardighede (ERS) is
‘n laer korrelasie (0,52) gemeet wat moontlik verklaar kan word deur die effense

klemverskil in die definisie van die twee konstrukte.
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Ten slotte kan gemeld word dat daar wetenskaplik bepaai is dat daar ‘n verband
bestaan tussen die Gedragsobservasieskaal en ander prestasiemetingskale, aangesien
die prestasie van die bestuurders op die Gedragsobservasieskaal beduidend korreleer
met dieselfde bestuurders se prestasie op ‘n verwante, geldige meting van
werksprestasie oor dieselfde tydperk. Die Gedragsobservasieskaal kan dus as 'n

betroubare en geldige meetinstrument van werksprestasie beskou word.
4.3.3 Vergelyking van resultate met vorige navorsingsbevindinge

Die interne konsekwentheidskoéffisiént van 0,98 asook die Pearson korrelasie-
koéffisiénte van 0,74 en 0,75 wat in hierdie studie verkry is, dui daarop dat die resuiltate
van hierdie studie ooreenstem met wat in die meeste vorige studies gevind is (sien

vorige navorsingsbevindinge gerapporteer onder 2.6.1).
4.4 OPSOMMING

In hierdie hoofstuk is verslag gedoen oor die statistiese ontledings. Die resultate ten

opsigte van interne konsekwentheid en saamvailende geldigheid is bespreek.
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HOOFSTUK 5 OPSOMMINGS EN AANBEVELINGS

5.1 INLEIDING

In hierdie hoofstuk word die verhandeling van beperkte omvang geévalueer op grond
van die beperkings, steekproefgrootte, ontwikkeling van die skaal wat itemgenerering

insluit en konstrukontleding. Aanbevelings vir toekomstige navorsing word gemaak.
5.2 SAMEVATTING EN NAVORSINGSBEVINDINGE

In coreenstemming met die voorafgaande argumente en bevindinge, word die hoofdoel
van die studie, naamlik dat die Gedragsobservasieskaal ‘n betroubare en geldige
metingsinstrument van senior bestuurders se werksprestasie is, aanvaar. Dit blyk dat
die Gedragsobservasieskaal wat die navorser ontwikkel het, wel werksprestasie mest,
en dat dit suksesvol gebruik kan word vir die beoordeling van werknemers. Ten einde
die hoofdoel te kon bereik was dit nodig om te kyk na ‘n algemene oorsig van prestasie
en die gebruik van kriteria in die meting van prestasie, ‘n oorsig ten opsigte van die
ontwikkeling van prestasiemetingskale met die klem op ‘n gedragsobservasie-skaal
asook om die Gedragsobservasieskaal te ontwikkel en wetenskaplik te bepaal of die

skaal aan die vereistes van betroubaarheid en geldigheid voldoen.

Uit die navorsing kan die navorsingsvrae ook nou beantwoord word en is dit duidelik dat
gedragskale as geldige en betroubare kriteria gebruik kan word om werksprestasie te
meet en dat daar wel ‘n korrelasie bestaan tussen gedragsobservasieskale en
gedragsgeankerde skale asook die Gedragsobservasieskaal en die Werknemer-

beoordelingskaal.

Die Gedragsobservasieskaal wat ontwikkel is, kan dus as prestasiemetingsinstrument

vir die voorspelling van werksgedrag op die viak van ‘n senior bestuurder gebruik word.



5.3

5.4

64

BEPERKINGS VAN DIE STUDIE

Biografiese data. Om die probleem van differensiéle voorspellingsgeldigheid die
hoot te bied, is die korrelasies tussen die totaaltellings en ‘n derde veranderlike
soos ouderdom, diensjare, of postamilie belangrik. Volgens Bohrnstedt en Knoke
(1988) behoort daar gekontroleer te word wat die uitwerking van ‘n derde
veranderlike is, indien so ‘n veranderlike statisties beduidend met albei die
totaaltellings wat gebruik word, korreleer. Indien ‘n derde veranderlike
byvoorbeeld statisties beduidend korreleer met die totaaltellings van die
Gedragsobservasiekskaal en die Gedragsgeankerde skaal, behoort die
uitwerking van die derde veranderlike gekontroleer te word. In hierdie studie is
daar egter nie van enige biografiese data gebruik gemaak nie, omdat die studie

dit nie ten doel gehad het nie.

Steekproefgrootte. Weens logistieke probieme en ‘n tekort aan respondente
word voorgestel dat ‘n databasis opgebou word soos wat prestasiebeoordelings
elke jaar plaasvind met die doel om die geldigheidstudie op ‘n latere stadium te
herhaal. Indien soortgelyke resultate in ‘n opvolgstudie verkry word, kan groter

waarde aan die bevindinge geheg word.

AANBEVELINGS VIR VERDERE NAVORSING

Die volgende aanbevelings word gemaak:

Daar word aanbeveel dat ‘n databasis opgebou word om ‘n geldigheidstudie op
‘n latere stadium te herhaal. Met genoegsame data kan ‘n faktorontleding gedoen
word om die dimensies soos bepaal, te weerspreek of bevestig. De Vellis (1991)
noem dat die faktorpatroon wat verkry word vir ‘n groot steekproef (300+) meer
stabiel is as die faktorpatroon wat verkry word vir ‘n klein steekproef, en gevoiglik

behoort die algemene riglyn van ‘n verhouding van 5 tot 10 respondente vir elke
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item in die skaal gevolg te word.

‘n Verdere aanbeveling is dat biografiese data, soos rassegroep en geslag, ook
ingesluit word om die uitwerking van die derde veranderlike te bepaal. Landy
(1989) noem egter dat geldigheidskoéffisiénte binne perke die inviced van
etniese verskille, situasionele verskille en posverskille weerstaan. Die implikasie
hiervan is dat prestasiemetingskale op ‘n kostedoeltreffende wyse
geadministreer kan word en dit blyk dus nie nodig te wees om vir elke
bestuurskonteks ‘n nuwe geldigheidstudie te loods nie. Die ontwikkeling van ‘n
gedragsobservasieskaal vereis baie energie en inspanning van die navorser en
die kliént oor ‘n lang tydperk. Gevolglik word aanbeveel dat
gedragsobservasieskale ontwikkel word vir poste wat binne dieselfde posfamilie

veralgemeen kan word, soos vir alle kolonels in die weermag (SANW).

Die opleiding van beoordelaars in beoordelaatsfoute kan die betroubaarheid van

die beoordelings verder verhcog en behoort ondersoek te word.

Daar word aanbeveel dat die skaal aanvankiik slegs gebruik word  om
terugvoering oor werksprestasie te gee. Eers nadat die skaal as ‘n geldige
prestasiemetingsinstrument bewys is en bestuurders vertroud is daarmee, kan
die skaal as ‘n bron vir bevorderingsbesluite gebruik word. Op hierdie stadium
behoort die skaal eerder as ‘n kriteriummaatstaf en ontwikkelingshulpmiddel
gebruik te word, en nie as ‘n beoordelingsinstrument nie. Die navorser stel voor
dat die Gedragsobservasieskaal meer as een keer per jaar op die bestuurders
afgeneem moet word en dat hulle afrondings- en ontwikkelingsareas hiervolgens
aan hulle uitgewys moet word. Daar word ook aanbeveel dat ‘n 360 grade
benadering gevolg word met die beoordelings, aangesien ‘n meer voiledige

prentjie van die respondent verkry sal word.
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'n Verdere aanbeveling is dat meer as een beoo'rdelaar, indien moontlik, elke
senior bestuurder beoordeel en dat daar onderskei word tussen beoordelings
deur 'n toesighouer en beoordelings deur 'n kollega. Dit sal die mate van
ooreenkoms tussen die beoordelings van twee of meer beoordelaars in die
beoordeling van dieselfde respondent bepaal en dus

interbeoordelaarbetroubaarheid.

'n Laaste aanbeveling sou wees dat die skaal as kriterium vir die voarspelling
van takseersentrums of ander evalueringsresultate moet dien om sodoende as

kriterium vir die validering van keuringsinstrumente gebruik te word.
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BYLAE A

'N GEDRAGSGEANKERDE BEOORDELINGSKAAL

Hierdie vraelys bevat 39 items. Eike item bestaan uit 'n 5-punt-skaal wat drie stellings
bevat. Hierdie stellings kom op punte "1", "3" en "5" van die skaal voor. Kies by elke
vraag die stelling wat die gedrag van die persoon wat u beoordeel die beste beskryf.
Indien die persoon se gedrag tussen twee stellings 1€, moet die skaalpunt gekies word
wat tussen die twee stellings 1&. Maw 'n "2" moet gekies word indien die persoon se
gedrag tussen "1" en "3" |, en 'n "4" moet gekies word indien sy gedrag tussen "3"
en "5" |&. Merk u antwoord op die aparte antwoordblad deur die syfer van u keuse
teenoor die toepaslike vraag te skryf.
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RESPONDENT: KOLONEL - -rrermememmmemmememeomeeee

1 Samel alle relevante inligting in voordat hy 'n besluit neem.
Vraag 1 P
3 Gebruik beskikbare inligting, maar samel nie addisionele relevante inligting in
voordat hy 'n besiuit neem nie.
4
5  Neem 'n besluit sonder om relevante inligting in ag te neem.
1 Dra 'n taak aan die mees geskikte ondergeskikte op.
Vraag 2
2 3 Drasoms’'ntaak aan die mees geskikte ondergeskikte op.
4
5 Dra'ntaak lukraak aan enige ondergeskikte op, sonder om in ag te neem of die
persoon bevoegd is om dit uit te voer al dan nie.
1 Berispe ondergeskiktes nocit in die teenwaordigheid van ander persane nie.
Vraag 3 2
3  Berispe ondergeskiktes in die teenwdordigheid van ander persone, slegs onder
buitengewone omstandighede.
4
5 Berispe ondergeskiktes in die teenwoordigheid van ander persene.
1 Neem besluite tydig
Vraag4 | 2
3  Stel besluite uit tot op die laatste, maar neem die besluite nog betyds.
4
5  Neem besluite te laat (Makes decisions too late).
1 Wend beskikbare fondse aan om die mees kritieke benodigdhede aan te koop.
Vraag 2
5 3 Wend beskikbare fondse aan om die onmiddellike benddigdhede te bevredig,
alhoewel hierdie behoeftes nie kritiek is nie.
4
5  Spandeer beskikbare fondse op anbelangrike aangeleenthede.
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Vra gereeld vir mondelinge en/of skriftelike terugvoering van ondergeskiktes oor

Vraag die vordering met take wat aan hulle opgedra is.
6
Vra sems vir mendelinge en/of skriftelike terugvoering van ondergeskiktes oor die
vordering met take wat aan huile opgedra is.
4
5  Vra nie vir mondelinge terugvoering van ondergeskiktes oor die vordering met take
wat aan hulle opgedra is nie.
1 Qorweeg deurlopend die eksterne omgewing / makro-omgewing.
Vraag 2
7 3 OQorweeg van tyd tot tyd die eksterne omgewing / makro-omgewing.
4
5  Oorweeg glad nie die eksterne omgewing / makro-omgewing nie.
1 Hy is altyd toeganklik vir ondergeskiktes sodat hulle hul probleme met hom kan
Vraag bespreek. \
8 2 : ,
3 Hyis soms toeganklik vir ondergeskiktes sodat hulle hul probleme met hom kan
bespreek.
4 :
S Hyis nooit toeganklik vir ondergeskiktes vir die bespreking van probleme wat hulle
ervaar nie.
1 Loods deurlopend voorkomende aksies ten einde moontlike probleme te verhoed.
Vraag9 | 2
3 Loods soms voorkomende aksies ten einde moontlike probleme te verhoed, en
hanteer sekere probleme eers wanneer hulle voorkom.
4
5  Loods geen voorkomende aksies nie, en hanteer alle probleme soos hulie opduik.
1 Loods en voer aksies uit op eie inisiatief ten einde die beeld van die afdeling na
buite te bevorder. ‘
Vraag | 2 ‘
10 3 Raak betrokke by aktiwiteite ten einde die beeld van die afdeling te bevorder,
wanneer hy versoek word om dit te doen.
4
5  Doen niks om die beeld van die afdeling te bevorder nie.
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Is kalm onder stressituasies en neem rasioneie besluite.

Vraag
11 Tree ongeduldig en geirriteerd op onder stressituasies maar poog nog steeds om
rasionele besluite te neem.
Verloor sy humeur onder stressituasies en kry emosionele uitbarstings in die
openbaar.
Verskaf gereeld openbare en informele erkenning/terugvoering aan
Vraag ondergeskiktes vir goeie prestasies gelewer.
12 ;
Verskaf soms openbare en informele erkenning/terugvoering aan ondergeskiktes
vir goeie prestasies gelewer.
Verskaf nooit enige openbare en informele terugvoering/erkenning aan
ondergeskiktes vir goeie prestasies gelewer nie.
Hy druk homseif duidelik en bondig uit en maak seker dat sy boodskappe verstaan
Vraag word.
13
Poog om homself duidelik en bondig uit te druk, maar hy maak nie seker of sy
boodskappe verstaan word nie.
Hy druk homself onduidelik en omsiagtig uit.
Maak nooit bevooroordeelde opmerkings teenoor lede van ander kultuurgroepe
Vraag nie.
14

Poog om nie bevooroordeelde opmerkings teenoor lede van ander kultuurgroepe
te maak nie, maar hy doen dit soms subtiel.

Maak dikwels openlik neerhalende opmerkings teenoor iede van ander
kultuurgroepe.
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Vraag
15

Help ondergeskiktes aktief om by die veranderinge in die prganisasie aan te pas.

Laat dit aan ondergeskiktes oor om self by die veranderinge in die organisasie aan
te pas.

Ontmoeedig ondergeskiktes aktief om nie by die veranderinge in die organisasie
aan te pas nie.

Vraag
16

Skep geleenthede ten einde die fisiese, psigiese en geestelike welsyn van
ondergeskiktes aan te spreek.

Skep soms geleenthede ten einde die fisiese, psigiese en geestelike weisyn van
ondergeskiktes aan te spreek.

Onderneem geen stappe ten einde die fisiese, psigiese en geestelike welsyn van
ondergeskiktes aan te spreek nie.

Vraag
17

ldentifiseer kritieke verwantskappe tussen relevante aangeleenthede.

ldentifiseer ooglopende verwantskappe tussen relevante aangeleenthede, sonder
om kritieke verwantskappe te identifiseer.

ldentifiseer nie ooglopende verwantskappe tussen relevante aangeleenthede nie.

Vraag
18

Tree ferm op in die afhandeling van 'n taak nadat 'n besluit daaroor gemaak is.

Maak toegewings in die afhandeling van ‘n taak indien druk op hom geplaas word,
nadat 'n besluit alreeds daaroor gemaak is.

Sloer met die afhandeling van 'n taak nadat 'n besluit daaroor gemaak is.

Vraag
19

Stimuleer ondergeskiktes se belangstelling in hulle werk.

Laat ondergeskiktes toe om hulle eie viak van belangstelling in hulle werk te
bepaal en te handhaaf.

Laat toe dat ondergeskiktes se belangstelling in hulle werk stagneer.
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1 Wend deurgaans die mees gekikste persoon vir die mees geskikte taak aan.
Vraag 2
20 3  Wend soms die mees geskikte persoon vir die mees geskikte taak aan.
4
5  Wend die mees gekikte persoon selde vir die mees geskikte taak aan.
1 Verdedig die organisasie of sy lede indien hulle afgekraak word.
Vraag 2
21 3 Verdedig soms die organisasie of sy lede indien hulle afgekraak word.
4
5  Kraak die organisasie of sy lede af.
1 Bepaal altyd of sy ondergeskiktes hulle werk teen die gestelde standaarde
Vraag afgehandel het.
22 2
3 Bepaal of ondergeskiktes hulle werk afgehandel het, maar meet dit nie teen die
gestelde standaarde nie.
4
5  Bepaal nie of sy ondergeskiktes hulle werk teen die gestelde standaarde
afgehandet het nie.
1 Neem alle relevante veranderinge buite die organisasie in ag.
Vraag 2
23 3 Neem relevante veranderinge buite die organisasie soms in ag.
4
S Neem relevante veranderinge buite die organisasie glad nie in ag nie.
1 Maak deurlopend 'n pre-aktiewe evaluasie van belangrike kwessies ten einde
Vraag voorkomende aksies te loods om 'n probleem te verhoed.
24 2
3 Maak soms 'n pre-aktiewe evaluasie van belangrike kwessies ten einde
voorkomende aksies te loods om 'n probleem te verhoed, maar hanteer sekere
probleme eers wanneer hulle voorkom.
4
S Evalueer nie belangrike kwessies nie, en loods gevolglik geen voorkomende aksies

ten einde 'n probleem te verhoed nie. Hanteer probleme soos hulle opduik.
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Verseker dat geklassifiseerde inligting ten alle tye ooreenkomstig die organisasie

Vraag se riglyne veilig bewaar word.
25 2
3  Bewaar geklassifiseerde inligting ooreenkomstig die organisasie se riglyne, indien
hy versoek word om dit te doen.
4
5  Bewaar geklassifiseerde inligting nie ooreenkomstig die organisasie se riglyne nie.
1 Tree vinnig op in krisissituasies en neem toepaslike besluite.
Vraag 2 V
26 3 Neem sy tyd in 'n krisissituasie, maar neem steeds toepaslike besluite.
4 ,
5  Tree verbrouereerd op in 'n krisissituasie en neem ontoepaslike besluite.
1 Hou ondergeskiktes gereeld ingelig cor aangeteenthede wat op huile van
Vraag toepassing is.
27 2 ;
3 Lig ondergeskiktes soms in cor aangeleenthede wat op hulle van toepassing is.
4
S  Lig nie ondergeskiktes in oor aangeleenthede wat op hulle van toepassing is nie.
1 Gebruik formele meganismes om op hoogte te bly met die aktiwiteite wat -
Vraag ondergeskiktes uitveer.
28 2 ,
3 Verneem slegs op 'n informele wyse van aktiwiteite wat ondergeskiktes uitvoer.
4
5  Bly glad nie op hoogte met die aktiwiteite wat ondergeskiktes uitvoer nie.
1 Tref voorsorgmaatreéls om skade ten opsigte van individue, uitrusting en fondse te
Vraag voorkom.,
29 2
3  Tref soms voorsorgmaatreéls om skade ten opsigte van individue, uitrusting en
fondse te voorkom.
4 "
S Tref geen voorsorgmaatreéls om skade ten opsigte van individue, uitrusting en

fondse te voorkom nie.
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1 Hanteer ‘'n probleem van 'n andergeskikie met sensitiwiteit en begrip.
Vraag 2
30 3 Hanteer 'n probieem van 'n ondergeskikte soms met sensitiwiteit en begrip.
4
5  Hanteer 'n probleem van 'n ondergeskikte onsensitief en met 'n gebrek aan begrip.
1 Verseker dat ai sy afdeling se aktiwiteite die doelwitte van die organisasie
Vraag ondersteun.
31 2 ,
3 Verseker soms dat al sy afdeling se aktiwiteite die doelwitte van die organisasie
ondersteun.
4
5  Laat toe dat sy afdeling aktiwiteite uitvoer wat nie die doeiwitte van die organisasie
ondersteun nie.
1 Omskryf 'n probleem duidelik en kies en implementeer gevolgiik die beste
Vraag oplossing.
32 2
3 Omskryf 'n probleem opperviakkig en kies of implementeer gevoiglik 'n
aanvaarbare, maar nie die beste opiossing nie.
4
5  Omskryf 'n prableem verkeerdelik of giad nie, en kies of implementeer gevolglik 'n
swak oplossing.
1 Maak self 'n beslissing, al ontvang hy nie riglyne van sy bogeskikte nie.
Vraag 2
33 3 Maak 'n beslissing indien hy riglyne van sy bogeskikte ontvang het.
4
5 Neem 'n beslissing slegs indien daar druk op hom geplaas word om sodanige
beslissing te neem.
1 Skeduleer werksaktiwiteite in detail.
Vraag 2
34 3 Skeduleer werksaktiwiteite oorsigtelik.
4
5  Skeduleer nie werksaktiwiteite nie.
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Poog om addisionele fondse/uitrusting te verkry ten einde die afdeling se belange

Vraag te bevorder.
35 2
3 Gebruik soms beskikbare fondse/uitrusting ten einde die afdeling se belange te
bevorder.
4
5  Benut nie die beskikbare fondse/uitrusting ten einde die afdeling se belange te
bevorder nie.
1 Laat ondergeskikies toe om take self uit te voer. Hy is deurlopend betrokke in 'n
Vraag toesighoudende hoedanigheid. k
36 2
3 Laat ondergeskiktes toe om take uit te voer. Hy raak af en toe betrokke.
4
5 Raak aanhoudend betrckke by die take wat aan ondergeskiktes gedelegeer is.
1 Bevarder deuriopend die ontwikkeling/afronding van sy personeel.
Vraag 2
37 3 Bevorder die ontwikieling/afronding van sy personeel wanneer hulle hom versoek
om dit te doen.
4 .
5  Gee glad nie aandag aan die ontwikkeling/afronding van sy personeel nie.
1 Hanteer lede van verskillende kultuurgroepe altyd dieseifde.
Vraag 2
38 3 Poog om lede van verskillende kultuurgroepe dieselfde te hanteer, maar slaag nie
aityd daarin nie.
4
5  Hanteer lede van verskillende kultuurgroepe volgens verskillende standaarde.
1 Tree aktief ap ten einde veranderinge in die organisasie te bevorder.
Vraag 2
39 3 Pas sonder weerstand by die veranderinge in die organisasie aan, maar steun dit
nie aktief nie.
4
5  Bied weerstand teen die veranderinge in die organisasie.
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BYLAEB

DIE WERKNEMERBEOORDELINGSKAAL

Hierdie vraelys bevat 7 items. Merk u antwoorde op dieselfde wyse as wat u

Bylae A (Die Gedragsgeankerde skaal) ingevu! het.

Dependability: This person maintains high standards of work and performs all needed

work.
Question
1 1 Always cuts corners; must be watched ciosely to make sure work is done right.
2 Better than 1 but not fully 3.
3 Can be counted on to perform assigned jobs without being watched.
4 Better than 3 but not fully 5.
5 Always can be counted on not only to perform assigned jobs without being
' waiched but also to perform, without being toid, other jobs that shouid be done.
Alertness: This person sees actions and changes which might affect his/her work.
Question 2

1 Always fails to see even the big changes in his/her work surrounding until they are almost
out of control,

2 Better than 1'but not fully 3.
3 Usually sees only the big changes in his/fher work and surroundings.

4 Better than 3 but not fully 5.

5 Always sees the littie as weli as the big changes in his/her work and surroundings.
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Skill in dealing with people: This person does and says the right things at the right time.

Question 3
1 In "hot" situations with other people, this person always does and says things that make the
a
probiem waorse.

2 Better than 1 but not fully 3.

3 In "hot" situations with other people, usually does and says things that do not make the
probiems worse.

4 Better than 3 but not fully 5.

5 Even in "hot" situations with other people, this person aiways says the right things to cool
the people down.

Planning: This person makes good use of time, equipment and people.

Question 4

1 Even on daily routine work, this person hardly ever picks out the more important job to do
first, and usually makes poor use of time, equipment, and people to get the job done.

2 Better than 1 but not fully 3.

3 Usually can pick out the most important job to do first and usuaily makes good use of time,
equipment and peopie to get the job done. )

4 Better than 3 but not fufly 5.

5 Even when overioaded with work, this person aimaost always picks out the most important
job to do first, and aimost aiways makes the best use of time, equipment and people to get
the job done.

) Know-how and Judgment: This person has the know-how and judgment needed to do the job right.
Question 5

His/her work shows that she/he does not have enough know-how and judgment needed to
do the basic job.

Better than 1 but not fully 3.

His/her work shows that she/he has adequate or average know-how and judgment needed to
do the basig job. '

Better than 3 but not fully 5.

His/her work shows that she/he has outstanding know-how and judgment needed not oniy to
do the hasic job, but to foresee and handle unusual job problems as well.
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Expected leve! of future performance: in meeting work standards.

Question 6 1 This employee will be a clearly unsatisfactory performer.
2 Better than 1 but not full 3.
3 This employee will be a satisfactory performer.
4 Better than 3 but not fully 5. )
5 This employee will be a clearly outstanding performer.
Present level of Performance: In meeting work standards.
Question 7 1 This empioyee is clearly an unsatisfactory performer.
2 Better than 1 but not fuily 3.
3 This employee is a satistactory performer.
4 Better than 3 but not fully 5.
5 This employee is clearly and outstanding performer.

Thank you for compieting this questionnaire.
Dankie dat u die vraelys ingevul het.
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BYLAEC

DIE GEDRAGSOBSERVASIESKAAL

INSTRUKSIES

Die metingskale in Bylae A, B en C bevat werksrelevante bevoegdhede vir die
ranggroep Kolonelle in die SA Leér. Die skale is saamgestel om ongeveer 100
kolonelle op grond van werksrelevante bevoegdhede te beoordeel.

Die uiteindelike doel is om op ‘n wetenskaplik wyse ‘n kriterium te ontwikkel
waarteen die voorspellingsgeldigheid van die SA Leér takseersentrum bepaal kan
word, asook om moontiike verbeterings aan die takseersentrum aan te bring.

Die resultate van hierdie skale sal alleenlik vir navorsingsdoeleindes aangewend
word en nie vir enige personeel bewegingsaksies nie. Die data wat deur hierdie
meting ingesamel word, sal slegs ontleed word tov die hele groep en nie tov

enkele individue nie.

Dit is slegs nodig om die kolonel wat deur u beoordeel word, se naam in die
geallokeerde ruimte op die vraelyste in te vul.

Hierdie vraelys bestaan uit 117 vrae.
Elke vraag is gekoppel aan ‘n 4-punt-skaal.

Kies by elke vraag die stelling wat die gedrag van die persoon wat u beoordeel,
in die werksituasie die beste beskryf.
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RESPONDENT: KOLONEL
RIGTING-EN LEIDINGGEWING
Verskaf voldoende rigting en struktuur aan ondergeskiktes vir die uitvoering van

hulle taak en lei ander tot die suksesvolle bereiking van doelwitte.

1. Verskaf duidelike en voldoende riglyne aan ondergeskiktes.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

2.  Rig ondergeskiktes maar laat genoeg ruimte vir individuele deelname.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

3. Ondergeskiktes weet wat van hulle verwag word.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘'n meerdere mate | Altyd

4. Verskaf struktuur aan aktiwiteite deur die daarstelling van 'n duidelike werkswyse.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

5. Ondergeskiktes word van pligstate voorsien.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

6.  Rig en verseker die implementering van beleidsbesluite.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd
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7. Stel duidelike standaarde oor die verwagte kwaliteit van werk.

Glad nie Tot 'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

8. Benadruk die belangrikheid vir die bereiking van sekere doelwitte.

Glad nie | Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

DEURSIGTIGHEID
Wees openlik mbt eie en/of organisatoriese doelwitte, beplanning en beweging
en lig alle relevante partye hieroor in.

9. Handhaaf deursigtigheid mbt beplanning en besluitneming.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

10. Stel alle relevante inligting aan ander beskikbaar.

Glad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

11. Hou alle betrokke instansies en persone op hdogte van eie beplanning.

Glad nie Tot ‘n mindere mate { Tot 'n meerdere mate | Altyd

12. Gee deurlopend terugvoering aan bogeskiktes oor besluite geneem.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd
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13. Ondergeskiktes is ingelig tov die missie en doelwitte van die afdeling.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

14. Hou ondergeskiktes op hoogte van eie bewegings.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

15. Lig bogeskiktes in oor alle take en aktiwiteite.

Glad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘'n meerdere mate | Altyd

16. Hou kollegas en bogeskiktes ingelig cor eie aanbevelings en besluite.

Glad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

ONDERGESKIKTE ONTWIKKELING/STIMULERING

Poog aktief om ondergeskikies se vaardighede en talente te verbeter deur die
verskaffing van konstruktiewe terugvoering, opleidingsgeleenthede en opdragte
waardeur die ontwikkleing van hulle vermoéns uitgedaag en aangemoedig word.

17. Stel 'n loopbaanontwikkelingsprogram vir elke ondergeskikte saam.

Glad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

18. Eerlike en beskrywende terugvoering word aan ondergeskiktes verskaf.

Glad nie Tot 'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd
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19. lndienSOpIeiding word deurlopend aan ondergeskiktes verskaf.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

20. Ondergeskiktes word aangemoedig om meer uitdagende/ gevorderde werk te verrig.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

21. Ondergeskiktes word aangemoedig om hulle eie inisiatief te gebruik.

Glad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

22. Bied deurlopend eie ondersteuning aan ondergeskiktes aan.

Glad nie Tot 'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

23. Ondergeskiktes word voldoende vryheid toegelaat om onafhanklik te handel.

Glad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘'n meerdere mate | Altyd

24. Ondergeskiktes word die geleentheid gebied om werksrelevante kursusse vir
ontwikkeling by te woon.

Glad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

25. Ondersteun ondergeskiktes met die oplossing van probleme sonder om die
probleme uit hul hande te neem.

Glad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd
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26. Lig ondergeskiktes in oor moontlike loopbaanvooruitsigte -of alternatiewe
moontlikhede.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

27. Ontwikkel interne opleidingsprogramme of oefeninge.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

28. Bied indiensopleiding aan ondergeskiktes aan.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

29. Ondergeskiktes word betrek by die beoordeling van hulle eie prestasie.

Glad nie Tot 'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

BEPLANNING
Die daarstelling van doelwitte, aksieplanne/skedules asook die koppeling van
prioriteite vir joiself en/of ander ten einde spesifieke oogmerke te bereik.

30. Beplan langtermyndoelwitte in lyn met die strategie wat gevolg word.

Glad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

31. Formuleer op ‘n deurlopende basis doelwitte in samewerking met ondergeskiktes.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd
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32. Ken prioriteite toe aan geidentifiseerde aktiwiteite.

Glad nie

Tot ‘n mindere mate

Tot ‘n meerdere mate

Altyd

33. ldentifiseer spesifieke aktiwiteite vanuit geidentifiseerde doelwitte.

Glad nie Tot 'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd .
34. Skeduleer aktiwiteite oor die toegelate tydperke.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd
35. Beplan toekomstige aktiwiteite op 'n deurlopende basis.

Glad nie Tot 'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

36. Beplan vir elke projek logiese stappe of ‘n volgorde van gebeure.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd
37. Verseker die daarstelling van doelwitte vir elke departement.
Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

38. Stel 'n plan van aksie saam voordat 'n onderhandeling- situasie betree word.

Glad nie

Tot ‘n mindere mate

Tot ‘'n meerdere mate

Altyd
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BEHEER

Die daarstelling van toepasiike en voldoende terugvoeringsprosedures en
metodes ten einde jou eie en ondergeskiktes se werksaktiwiteite en doelwitte te
monitor, asook die fisiese nagaan van aktiwiteite en inligting.

39. Vra gereeld vir terugvoering om die uitvoering van take te verseker.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘'n meerdere mate | Altyd

40. Maak van meganismes soos 'n  dagboekstelsel/ vergaderings en
terugvoeringssessies gebruik om beheer te verseker.

Glad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

41. Die implementering van besluite en aktiwiteite word gereeld gemonitor.

Glad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘'n meerdere mate | Altyd

42. Teken keerdatums aan om beheer te verseker.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

43. Verseker die nakoming van organisatoriese/eenheidsreéls en regulasies.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd




INTERPERSOONLIKE SENSITIWITEIT

Toon insig, individuele konsiderasie, belangstelling en respek vir ander mense
se gevoelens en gedrag. Demonstreer belangstelling in ander se opinie en is
verdraagsaam vir verskillende behoeftes en sienswyses. Is ook bewus van die
impak van eie gedrag op ander.

44. Hanteer ondergeskiktes met menswaardigheid en respek.

Glad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

45. Praat nie met 'n aggressiewe en aanvallende stemtoon nie.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

46. Skeltaal word nie gebruik as daar met ondergeskiktes gekommunikeer word nie.

Glad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

47. Berispe in die privaat en prys in die openbaar.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

48. Is in voeling met die persoonlike behoeftes en probleme van elke ondergeskikte.

Glad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

49. Luister en toon begrip vir ander se unieke behoeftes en probleme.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd
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50. Interpreteer ander se nie-verbale gedrag korrek.

Glad nie Tot 'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

51. Luister na ander en neem hul voorstelle in oorweging.

Glad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

- 52. Pas stemtoon aan by die situasie en persoon met wie gekommunikeer word.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

53. Bied voldoende geleentheid aan ander om hul gevoelens, vrese en persepsies te
kommunikeer.

Glad nie Tot 'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

54. Besorgdheid oor sake word op geskikte forums en tye uitgespreek.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

55. Plaas mense op hul gemak onder stresvolle situasies.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

56. Meng met ondergeskiktes tydens sosiale geleenthede.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate Altyd
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57. Vra ondergeskiktes uit oor hulle werks-en gesinslewe met die doel om
ondersteuning te verskaf.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

58. Beweeg tussen ondergeskiktes rond en gesels met hulle op 'n informele wyse.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘'n meerdere mate | Altyd

- AANPASBAARHEID

Die aanpassing by veranderinge (tegnologies, kultureel, omgewing, ens.) wat
deur tyd en transformasie veroorsaak word. Aanpasbaar, toeganklik vir nuwe
idees, bereidwillig en in staat om by nuwe uitdagings en omstandighede aan te
pas.

59. Is toeganklik vir nuwe idees and konsepte.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘'n meerdere mate | Altyd

60. Eie standpunte word nie aanhoudend verdedig wanneer die lid daarcor
gekonfronteer word nie.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘'n meerdere mate | Altyd

61. Stel opreg belang in die suksesvolle integrasie van die verskillende magte.

Glad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate Altyd
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62. Is bereid om foute te erken as geregverdige aantuigings gemaak word.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot 'n meerdere mate | Altyd

63. Oorweeg elke situasie afsonderlik sonder om die antwoord noodwendig binne
grense van reéls en prosedures te soek.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

64. Is bereid om eie persepsies en gedrag aan te pas en te verander wanneer nodig.

Glad nie Tot 'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

65. Hersien aksieplanne om by veranderde omstandighede aan te pas.

Glad nie | Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘'n meerdere mate | Altyd

PROBLEEMOPLOSSINGSVERMO#é
Om toepaslike/relevante inligting te versamel, sake van belang te identifiseer,
~ verskillende perspektiewe in oénskou te neem en verwantskappe te bepaal. Is in
staat om tot die kern van ‘n probleem deur te dring en ‘n keuse uit te oefen tussen
alternatiewe en dit te implimenteer.

_ B6. ldentifiseer spesifieke doelstellings uit opdragte ontvang.

Giad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate A!tyd

67. Versamel alle feitelike inligting voordat 'n besluit geneem word.

Glad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘'n meerdere mate | Altyd
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68. Toets inligting en corweeg die relevansie daarvan voordat 'n besluit geneem word.

Glad nie Tot 'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

69. Dring deur tot die kern van elke probleem met die doel om dit op te los.

Glad nie - Tot ‘n mindere mate | Tot 'n meerdere mate | Altyd

70. Ontleed alle interne en eksterne omgewingseise- en faktore wanneer aksies beplan
word.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘'n meerdere mate | Altyd

71. Voorsien praktiese probleme wat tydens die uitvoering van 'n projek kan ontstaan.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

72. Voorstelle ter oplossing van 'n probleem word aangebied nadat die oorsake daarvan
bepaal is.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

73. Beoordeel die praktiese implikasies en uitvoerbaarheid van enige werksprojek
voordat daarmee begin word.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

74. Definieer vae riglyne en inligting soos deur 'n hoér HK verskaf.

Glad nie Tot 'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd




102

75. Antisipeer die moontlikheid van 'n gebeurtenis of probleemsituasie wat mag
plaasvind en tree pro-aktief op.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

76. Oorweeg en evalueer alternatiewe metodes met die uitvoering van 'n projek of
aktiwiteite.

Glad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

77. Tree ferm en beslis op met die neem van besluite.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

SELFONTWIKKELING

Neem verantwocrdelikheid vir eie ontwikkeling, bevorder leer- en
loopbaanontwikkelingsgeleenthede deur op te lees, na te vors en jouself vir
kursusse te nomineer. Soek gereeld terugvoering cor eie prestasie en handel op
grond van die terugvoering wat verskaf word.

78. |s op hoogte van die nuutste bestuursinligtingstelsels.

Glad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘'n meerdere mate Altyd'

79. Lees/bestudeer materiaal oor die nuutste bestuursbeginsels en -tegnieke.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘'n meerdere mate | Altyd

80. Verklaar hom/haarself bereid om nuwe vaardighede en kennis aan te leer.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd
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81. Selfontwikkeling (oplees van materiaal, bywoning van kursusse, ens) word
~deurentyd aangemoedig en self gehandhaaf.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

82. Lees wyd na oor eie spesialisveld.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

83. Skakel op 'n gereelde basis met eksterne organisasies, persone en weermagte om
kundigheid of inligting te bekom.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

INTERPERSCONLIKE KOMMUNIKASIE VAARDIGHEDE

Die skep van ‘n klimaat vir die beskikbaarstelling en verkryging van toepaslike en
ondubbelsinnige inligting in ‘n een-tot-een of groepsituasie op so ‘n wyse dat dit
instemming, aanvaarding en ‘n wen-wen situasie bewerkstellig.

84. Wanneer verskille ontstaan, word gepoog om konsensus te bereik.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

85. Beskik oor voldoende luister- en be'l'nvloedingsvaardighede tydens die voer van
onderhoude. ‘

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd
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86. Maak gebruik van opsommings en refleksies om gesprekke tydens vergaderings te
rig. '

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

87. Hou almal by die punt van bespreking tydens vergaderings.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

88. Behou oogkontak terwyl daar met ander gekommunikeer word.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

SPANGESENTREERDHEID

Bereik organisatoriese doelwitte deur middel van samewerking, insluiting,
ondersteuning, die beskikbaarstelling en deel van inligting, en erkenning van
ander se insette.

89. Ontleed opdragte van hoér gesag in samewerking met staflede.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot 'n meerdere mate | Altyd

90. Betrek ondergeskiktes by die formulering van ‘n missie, strategie en doelwitte.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

1. Betrek alle rolspelers by die beplanning van take/aktiwiteite.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd
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92. Ondergeskiktes word betrek by die neem van besluite.

Glad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

93. Erkenning word aan ondergeskiktes gegee vir goeie werk gelewer.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot 'n meerdere mate | Altyd

94. Suksesvolle doelbereiking word aan spansamewerking toegeskryf.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

95. Moedig samewerking tussen spanlede aan.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

96. Gebruik groepstegnieke om nuwe idees of oplossings te inisieer.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Aityd

INTEGRITEIT
Handhaaf hoé professionele en persoonlike standaarde. Tree regverdig,
konsekwent en eerlik teenoor alle ander persone en ondergeskiktes op.

97. Gee voldoende erkenning en prysing waar van toepassing.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd




106

98. Stel 'n voorbeeld tov kleredrag en voorkoms.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

99. Tree ten alle tye onpartydig op.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

100. Tree konsekwent op in die dag-tot-dag interaksie met ondergeskiktes.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

101. Tree ten alle tye eerlik en kongruent op.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

102. Wees bereid om kritiese vrae op 'n eerlike en openlike wyse te beantwoord.

Glad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

103. Tree kalm en beheersd onder alle omstandighede op.

Gilad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd
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ORGANISERING
Die verkryging, toekenning, aanwending en kodrdinering van personeel,

uitrusting, fondse en opdragte ten einde spesifieke aktiwiteite doeltreffend uit te
voer en te bereik.

104. Alle aktiwiteite word met stafoffisiere gekodrdineer.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

105. Opdragte word aan die mees geskikste persoon toegeken.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate Altyd

106. Betrek die mees relevante partye by die aanspreek van 'n probleem.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘'n meerdere mate | Altyd

107. Allokeer en verseker voldoende hulpbronne (mense, materiaal, finansies, ens)
tussen afdelings.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

108. Voorsien en verseker voldoende hulpbronne vir die uitvoering van projekte.

Glad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘'n meerdere mate | Altyd

109. Neem die vermoéns van ondergeskiktes in ag met die delegering van spesifieke
take.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd
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110. Neem ander se sterk- en swakpunte in ag in die beplanning van aktiwiteite.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate Altyd

EVALUERING

van die organisasie by te dra.Die beoordeling en evaluering van stelsels,
prosedures en personeel om sodoende tot die doelwitbereiking en effektiewe
funksionering |

111. Beoordeel ondergeskiktes se werksprestasie op 'n deurlopende basis.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

112. Hersien stelsels en prosesse (bv tegnologies, menslike
hulpbronne, bestuurs, ens) om doeltreffende werkverrigtinge te verseker.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

113. Evalueer die effektiwiteit van afgehandeide projekte.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

114. Evalueer die effektiwiteit van opleiding.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

115. Evalueer afgehandelde werk van ondergeskiktes.

Glad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘'n meerdere mate | Altyd
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116. Pas !eierSkapstyl aan by die eise van gegewe situasies.

Glad nie Tot ‘n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd

117. Kodrdineer relevante werksaktiwiteite met ondergeskiktes op ‘n gereelde basis.

Glad nie Tot ‘'n mindere mate | Tot ‘n meerdere mate | Altyd






