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 kortliks enkele kultuurverskille wat in multikulturele personele in Suid-Afrika kan

voorkom te beskryf

kwalitatiewe navorsing te beskryf, 'n meetinstrument te ontwerp en ’'n empiriese
ondersoek te doen om die organisasieklimaat by onderwysinrigtings met
multikulturele persoriele‘ te bepaal, die aard en corsake van probleme soos uit die
empiriese‘onder‘soek blyk te beskryf, en om die data te analiseer en te mterpreteer
en gevoigtrekkings te maak ,

riglyne vir die aanstelling, opleiding en ontwikkeling van onderwysbestuurders te
verskaf ten einde 'n gesonde organisasieklimaat vir multikulturele personele te skep
en te bestuur

enkele aanbevelings met betrekking tot verdere navorsing asook die keuring en

~ opleiding van onderwyshoofde te doen

NAVORSINGSMETODES
Die volgende navorsingsmetodes is gebruik:

‘Organisasieklimaat en die rol van die onderwysbestuurder in dié verband is deur

middel van 'n literatuurstudie beskryf.

Kultuurverskille is deur middel van 'n literatuurstudie en informele gesprekke
beskryf.

'n Literatuurstudie oor die vereistes en ontwerp van 'n wetenskaplike vraelys is
gedoen. Na aanleiding van die literatuurstudie, die loodsstudie, Iogiese afleidings
en gevolgtrekkings uit doelwit een is ‘'n wetenskaplike vraelys as meetinstrument
ontwerp. 'n Kwalitatiewe, empiriese ondersoek by 'n primére skool, 'n sekondére
skool en 'n tersiére onderwysinrigting is aan die hand van onderhoude gedoen.
Die versamelde gegewens uit die empiriese ondersoek is gesistematiseer,
geanaliseer en geinterpreteer. Gevolgtrekkings is gemaak. ‘
Daar is van ihligting vanuit die literatuurstudie, die loodsondersoek, die empiriese
ondersoek en persoonlike onderhoude gebruik gemaak om riglyne vir die
aanstelling, opleiding en ontwikkeling van onderwysbestuurders te verskaf wat die
aangeduide probleme van multikulturele personele aanspreek.

'n Samevatting is gegee, finale perspekﬁewe is na aanleiding van eie
gevolgtrekkings en logiese afleidings beskryf en enkele aanbevelings is gedoen.
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1.7 STRUKTUUR VAN DIE VERHANDELING \
Die probleemstelling, motivering daarvan aan die hand van die resultate van die
loodsondersoek sowel as literatuur en 'n oorsig oor die studie word in hoofstuk 1 verskaf.

Hoofstuk 2 handel oor organisasieklimaat en die rol van die onderwysbestuurder in dié
verband.

Hoofstuk 3 is 'n beskrywing van kultuurverskille in die Suid-Afrikaanse milieu.

Hoofstuk 4 is 'n verslag van die kwalitatiewe navorsing wat uitgevoer is om die
organisasieklimaat wat binne muitikulturele personele heers, te bepaal. 'n Versiag, analise
en interpretasie van die eiesoortige probleme van multikulturele personele word
aangebied en gevolgtrekkings word gemaak. |

Hoofstuk 5 handel oor riglyne vir die aanstelling, opleiding en ontwikkeling van
onderwysbestuurders om bogenoemde probleme die hoof te bied.

Ten slotte word in hoofstuk 6 'n samevatting gegee, finale perspektiewe beskryf en enkele
aanbevelings gedoen.
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ORGANISASIEKLIMAAT - SY WESE EN FAKTORE WAT
DIT BEINVLOED | |

2.1 ,DIE‘ WESE VAN ORGANISASIEKLIMAAT
2.1.1 Inleiding
- Some schools are cheerful and hum with excitement and purpose. Others

seem to lack enthusiasm. Some people who work and study in schools
see each new day and each new person as opportunities for improving
their understanding of the world around them. Others fear that today will
be worse than yestekday. These feelings of satisfaction and productivity
constitute school climate. (Kelley 1980:1)

Soos bogenoemde aanhaling illustreer, verwys organisasieklimaat na die ‘afrmosfeer’,
‘gees’, ‘kiimaat’, ‘grondtoon’ of selfs “Aulfuur’ van 'n skool (Calitz 1986:96). Hierdie
gevoel of belewenis wat 'n besoeker by 'n skool ondervind, verskil van skool tot skool
SO00S persoon‘likhede van mense verskil. Calitz en Shube (1992:28) verwys na
organisasieklimaat as ‘the sense that a place has qualily uniquely its own’. Vir Mentz
(1992:313) is organisasieklimaat die wyse waarop onderwysers hul werkslewe beleef.
Pritchard en Karasick (1973:126) het uit verskeie skrywers se menings die volgende
definisie saamgestel:

One might define organisational climate as a relatively enduring quality of an

organisation’s internal environment distinguishing it from other organisations.

* which resulfs from the behaviour and policies of members of the

organisation, especially top mahagement,‘

* which is perceived by members of the organisation;,

* which serves as a basis for interpreting the situation, and

* acts as a source of pressure for directing activily.
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Alhoewel organisasieklimaat 'n komplekse en ontwykende faktor is om te definieer
(Pallas 1988:542), kan uit bogenoemde aanhalings afgelei word dat organisasieklimaat
na die gemeenskaplike persepsies en gevoelens van die mense in 'n skool verwys. 'n
Verskeidenheid aspekte beinvioed mense se belewing van hul werkslews, naamlik die
aard van die werk, die mense, die argitektuur van die geboue en die omgewing, die
geskiedenis en die kultuur, die organisasiestruktuur, die bestuur- en leierskapstyl en die
interpersoonlike verhoudinge (Kruger 1995:12). Vir die onderwysbestuurder is
organisasieklimaat van besondere belang omdat dit die effektiwiteit van die personeel
beinvioed. Gelukkige mense lewer meesal goeie werk.

2.1.2 Die aard en wese van organisasieklimaat

Uit bogenoemde omskrywings van organisasieklimaat is dit duidelik dat, alhoewel skole
in 'n groot mate ten opsigte van hul aard en funksies ooreenstem, daar tog duidelik
waameembare verskille tussen skole bestaan. Die verskille bestaan in die wyses waarop
die skole en veral die inwoners van die skole funksioneer (Kruger 1986:36; Biesenbach
1988:19). Dit is veral die gedrag en interaksie van die verskillende lede van 'n
organisasie wat die klimaat bepaal (Pritchard & Karasick 1973:126; Kruger 1986:35).

Wanneer 'n besoeker 'n skool besoek, kry hy' gou 'n indruk van die gedragspatrone en
verhoudinge wat binne die skool geld. Volgens Biesenbach (1988:20), Nel (1983:24) en
Theunissen (1983:42) word die indruk van 'n skool onder andere bepaal deur:

* die voorkoms van die skool

* in agneming van en 'n menslike gesindheid teenoor ander mense

* eenvormige skooldrag en die wyse waarop skooldrag en skooltradisies
gerespekteer word

* beskaafde maniere binne en buite die skool

die gedrag, toewyding en betrokkenheid van onderwysers en ouers

* goeie skolastiese vordering

ontwikkeling van talente op spesifieke terreine

'n reputasie van sportmanskap en regverdigheid

Sonder om te diskrimineer teen die vroulike geslag, word in hierdie studie slegs van die
manlike voornaamwoord gebruik gemaak om ruimte te bespaar.
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*

'n gesonde religieuse lewe

Die besoeker kan 'n aangename, stimulerende, warm, ondersteunende en bedagsame
kiimaat beleef. In s6 ’'n skool sal die onderwysers en leertirigekselfve‘rtroue hé en
toegewyd en entoesiasties hul werk doen. Die klimaat kan egter ook koud, onpersoonlik
en styf wees. Onderwysers en leerlinge van sulke skole is gewOohIik gefrustreerd,
onbetrokke en lewer nie hul beste werk nie. Organisasieklimaat is dus 'n belangrike

komponent in die nastrewing van doeltreffende opvoedkundige onderwys (Hoy, Tarter
& Kottkamp 1991:1). |

Benewens die interpersoonlike verhoudinge en sosiale patrone wat in 'n organisasie
aanwesig is, word elke organisasie ook gekenmerk deur sy eie kultuur. Kultuur verwys
na die aanvaarde norme en waardes wat vir ‘'n bepaalde organisasie geld en die optrede
van personeel en hoof beinvioed. Sodanige norme en waardes is onder andere:

* 'n gees van hardwerkendheid |

* 'n gees van losbandigheid en ongemotiveerdheid ,

* 'n gees van hoofsaaklik sosiaal te verkeer (Kruger & van Schalkwyk 1992:104)

Organisasiekultuur beskryf die karakter van 'n skool. Dit verwys ook na gemeenskaplike
oortuigings, gesindhede, aannames en verwagtinge wat indiwidue lojaal in 'n
ondermneming saambind (Hoy, Tarter & Kottkamp 1991:4). Janson, Van der Westhuizen
en Monteith (1993:120) beskryf kultuur as die wyse waarop alle take by 'n bepaalde
skool aangepak en deurgevoer word. Volgens Gudykunst, Stewart en Ting-Toomey
(1985:34) is dit ‘a process of maintaining and creating meaning (sense-making), as
normative patterns for behaviour, and as an inferable cognitive trait’. Organisasiekultuur
verskil van organisasieklimaat in dié sin dat organisasiekultuur na'n beSondere dimensie
van 'n skool verwys, naamlik die onderliggende en motiverende kragte wat sigbaar word
in onder andere 'n missie, simbole en legendes. Organisasieklimaat beskryf die
gevoelens van mense in 'n skool teenoor 'n verskeidenhéid aspekte van die skool en is
onder andere sigbaar in mense se gedrag. |



18

Navorsing deur Janson en medewerkers (1993) ten opsigte van die organisasiekultuur
van toppresferende skole het getoon dat hoofde wat hul skole tot akademiese, sport- en
kuItuurprestaSies wil lei, doelgerig aan 'n kultuur van hardwerkendheid, erkenning,
samehorigheid, trots en lojaliteit moet werk. Die potensiaal en toewyding van die hoof
om ’n sukseskultuur te vestig, is beklemtoon. (Janson ef a/. 1993:123.)'

'2.1.3 Die belangrikheid van 'n gesonde organlsasieklimaat |

Van der Westhuizen (1988:21) en Kelley (1981:180) beskryf organisasieklimaat as die
bakermat van werktevredenheid en produktiwiteit.  Die metafoor, 'n gesonde
organisasieklimaat, dui op 'n oop klimaat (Krug‘er‘ 1986:44; Sergiovanni & Starratt
1988:92) waarin onderwysers ontspanne hulself kan wees en toegewyd aan die onderrig-
leergebeure in die skool kan werk. Hulle stel hoé, maar realistiese derIwitte vir hul
studente, handhaaf hoé standaarde en beywer hulle vir 'n stimulerende en ordelike
leeromgewing. Die gelukkige onderwysers se entoesiasme werk deur na die leerlinge
wat hard werk en respek toon vir hul akademiesgeoriénteerde klasmaats (Hoy, Tarter &
Bliss 1990:265). Miles (Sergiovanni & Starratt 1988:92-93) identifiseer 10 aspekte van
'n gesonde organisasieklimaat:

* duidelike en bereikbare doelwitte

* voldoende kommunikasie binne die organisasie en na buite
* optimale gesagsverdeling

*  goeie gebruik van menslike- en niemenslike hulpmiddels

* samebinding omdat personeel betrokke wil wees

* hoé moreel as gevolg van tevredenheid, welsyn en geluk
* ondernemingsgees, groei en vernuwing

* outonomie vanuit 'n kerngesonde organisasie

* aanpassing wanneer benodig word

* vaardigheid in probleemoplossing

Hoy, Tarter en Kottkamp (1991:2) voeg by dat hoe meer oop die klimaat is, hoe sterker
die kollegiale bande; hoe meer professioneel mense se optrede is, hoe sterker die
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vertroue, lojaliteit, verbintenis, trots, akademiese prestasies én hoe gesonder die
werkbelewenis vir onderwysers en bestuurders.

Volgens Kruger (1986:44) het verskeie skrywers die volgende terreine by die
skoolgaande kind geidentifiseer waarop skoolklimaat 'n invioed kan uitoefen:
akadem‘iese prestasie, selfbeeld, kreatiwiteit' eh interpersoonlike verhoudinge. Kruger
(1995:17) voeg hier by: gemotiveerdheid, leer- en werkhouding, sekuriteit en moreel. 'n
Gesonde organisasieklimaat hou nie net vir leerlinge voordele in nie maar ook vir die
onderwysers. |

Die professionele welstand van die personeel word positief deur 'n gesonde
organisasieklimaat beinvioed en hou die volgende voordele in: gemotiveerdheid, 'n
positiewe selfbeeld, 'n gees van kollegialiteit, betrokkenheid en toegewydheid,
verbondenheid aan die missie van die skool, arbeidsvreugde en goeie interpersoonlike
verhoudinge (Kruger 1995:17). 'Deurdat die onderwysers se behoeftes bevredig word,
word hulle in staat gestel om hul werk professioneel te doen (Matsei 1990:2). In 'n
gesonde skoolklimaat word die prestasies, geluk en tevredenheid van die personeel
verseker en is daar sprake van persoonlike ontwikkeling en vernuwing (Kruger’1986:45).
Dit blyk dus dat 'n gesonde organisasieklimaat 'n voorwaarde vir die effektiwiteit van die
skool is en 'n Sterk motiverende invioed op al die betrokkenes by die skool uitoefen.

2.1.4 Klimaattipes .
Halpin en Croft (Hoy & Miskel 1991:222) maak na aanleiding van navorsing onderskeid
tussen ses soorte organisasieklimaat wat in skole kan heers. Die klimaattipes wissel van
oop tot geslote en word vervolgens bespreek.

214.1 - Oop Klimaat ‘ ,

Die oop klimaat word gekenmerk deur goeie onderlinge verhoudingé en 'n gesonde
groepsgees, hoé taakgerigtheid, min rompslomp en hoé& werktevredenheid.
Personeellede is trots op hul werk en hul skool (Biesenbach 1988:29)(kyk afdeling
2212d). In ’'n oop, gesonde klimaat is die skoolhoof gewoonlik energiek en
entoesiasties, bedagsaam en stel 'n hardwerkende voorbeeld. Hy besit die vermoé om
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konsekwent op te tree. Reéls wat deur die hoof bepaal word, is buigsaam en persoonlik,
maar word wel toegepas want daardeur word rigting verskaf en beheer‘uitgeoefen.
Afhangende van die situasie sai hy onderwysers kritiseer of help. Die skoolhoof beskik
oor hoé integriteit, Ieierskapvaardighede en die vermoé om te delegeer. So 'n skoolhoof
hoef nie produktiwiteit te beklemtoon of onderwysers streng te kontroleer nie (Van der
Westhuizen 1988:47; Hoy & Miskel 1991:223-224). -

2.142 Outonome klimaat

Die onderskeidende kenmerk van hiérdie klimaat is die byna volkome vryheid waarmee
onderwysers kan werk. Die moreel van die personeel is hoog, hulle werk goed as groep
saam, word nie met rompslomp oorlaai nie en bereik doelstellings vinnig en maklik. Die
skoolhoof in hierdie klimaat is meer mens- as taakgerig en bestuur die skool asof dit 'n
sakeonderneming is. Daar is reéls om die onderwysers se taak te vergemaklik, maar die
skoothoof oefen nie kontrole oor die onderwysers uit nie en is dus nie op taakvervulling
ingestel nie (Van der Westhuizen 1988548).

2143 Gekontroleerde kiimaat

In hierdie klimaat geniet taakgeoriénteerdheid voorrang bo menslike behoeftes.
OnderWySers word voorgeskryf hoe om hul taak uit te voer en hLil word deur baie
rompslomp besig gehou (kyk afdeling 2.2.1.2¢c). Daar is min tyd vir sosiale verhoudinge.
Hier geld 'n hoé mate van onderwyserbeheer (Kruger & van Schalkwyk 1892:110). Die
skoolhoof is onbedagsaam in sy verhoudinge, dominerend,'afsydig en voorskriftelik. Hy
delegeer nie. Hy werk dus baie hard maar is nie 'n voorbeeld van 'n toegewyde
- skoolhoof nie (Biesenbach 1988:30). Covey (1992:37) se aanbeveling aan bestuurders
is: ‘Work as smart as you work hard’. Hierdie skoolhoof werk dus hard maar doen nie
noodwendig die regte dinge nie. |

2144 Familiére klimaat

Die vriendelikheid en joviale gesindheid van beide hoof en personeel kenmerk hierdie
klimaat. Sosiale behoeftebevrediging is hoog, maar daar word min gedoen om die skool
se doelstellings te bereik. Die personeel se moreel is laag as gevolg van swak
taakvervulling (kyk afdeling 2.2.1.1b en 2.2.1.1e). Hoe raak stel Covey dit nie as hy sé:
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‘People want to make a meaningful contribution’ (Covey 1992:180). Die skoolhoof
oefen min beheer uit en spreek nie graag kritiek uit nie, omdat dit die goeie gees van die
personeel sal belemmer. Onder leiding van die hoof is niemand werklik produktief nie
(Biesenbach 1988:31)!

2145 Paternalistiese klimaat

So 'n klimaat word gekenmerk deur 'n hoof wat nie ems maak met sy werk nie. Die
personeel word aan hulself oorgelaat (Kruger & Van Schalkwyk 1992:110). Die
groepsgees is laag. Daar is min vriendskaplike verhoudinge en ‘'n gebrek aan
samewerking. Groepvorming kom voor. Die personeel se sosiale behoeftes bly
onbevredig. Onderwysers word nie by rompslomp betrek nie, aangesien die hoof dit self
doen. Die skoolhoof praat baie en doen min. Hy het nie die vermoé om goeie beheer
uit te oefen nie alhoewel hy gedurig besig is om te verduidelik hoe dinge behoort
gedoen te word. Alhoewel hy probeer om dryfkrag aan die skool te verleen, slaag hy
nie daarin om die personeel te motiveer nie. Hy stel nie 'n navolgenswaardige voorbeeld
nie (Van der Westhuizen 1988:51). Covey (1991:179) beskryf s6 'n hoof se probleem
treffend as hy sé: ‘You can hire someone’s back and hands, but not his heart and
mind’.

2146 Geslote klimaat

In hierdie klimaat ondervind onderwysers nie sosiale bevrediging of taakvervulling nie.
Die onderwysers is onbetrokke en werk nie goed saam nie. Onderwysers beleef min
bedagsaamheid en word met rompslomp oorlaai. Daar is groot personeelwisseling by
hierdie skole as gevolg van swak werkstevredenheid. ‘Human nature needs challenging
and tulfilling work’ (Covey 1992:180). Die skoolhoof is ondoeltreffend wanneer hy
leiding moet gee en die personeel beskou hom as vals. Hy stel gedurig reéls op en
beklemtoon dat daar harder gewerk moet word, maar stel nie self die voorbeeld nie en
motiveer dus nie die personeel nie. ‘He doesn’t walk his talk!” (Covey 1992:271). Hy
skep geen geleentheid vir sy personeel om leierseienskappe te ontwikkel nie en is nie
begaan oor hul persoonlike welsyn nie (Biesenbach 1988:32; Hoy & Miskel 1991:224).
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Halpin en Croft (Hoy & Miskel 1991:224) het die ses klimaattipes soos reeds bespreek,
geidentifiseer deur middel van dyieOrganisationaI Climate Description Questionnaire
[OCDQ]. Latere navorsing het egter vrae laat ontstaan oor die middelste vier
klimaattipes. Daarom word daar in die algemeen inliteratuUr op die oop en geslote
klimaattipes gekonsentreer (Biesenbach 1988:34'; Hoy & Miskel 1991:224). Dit is na
aanleiding van bogenoemde bespreking van die klimaattipes duidelik dat die skoolhoof
| die hoofargitek van 'n bepaalde skoolklimaat is en dat 'n ocop en gesonde klimaat 'n
positiewe uitwerking op al die betrokkenes van 'n skool het (Kruger 1986:46).

2.2 FAKTORE WAT ORGANISASIEKLIMAAT BEINVLOED

2.2.1 Die onderwysbestuurder , |

22.1.1 Die inviced van bestuurstyl op organisasteklimaat

Bestuurstyl het te doen met die wyse waarop die béstuurder met mense omgaan en
hulle rig en lei ten einde doelwitte te verwesenlik (Nel 1983:22). ’'n Veelsydige
~ bestuurder, bekwaam en effektief, is sterk mens- en taakgeoriénteerd en vind 'n goeie
balans in sy poging om die taak op die beste wyse uit te voer en om die personeel die
hoogste mate van werkstevredenheid en selfvervulling te laat ervaar. VoIgens Kruger
(1986:49) sal so 'n veelsydige bestuurstyl 'n gesonde organisasieklimaat tot gevolg hé.
Vervolgens word drie tipes bestuurstyle bespreek.

a. Taakgerigte bestuurstyl:

Die taakgerigte bestuurstyl het sy oorsprong in die klassiekwetenskaplike
bestuursbenadering. Die klem val swaar op organisasiestruktuur, doelsteliings,
tegnologie, produktiwiteit en beloning. Die fokus word op die bestuurder eerder as op
die werker geplaas en daardeur word psigologiese en sosiologiese veranderlikes gering
geskat (Calitz 1986:10). Die mens word ondergeskik aan die taak gestel en kan daar by
wyse van logiese afleiding aanvaar word dat dit makilik tot 'n geslote,organisaysieklimaat
sal lei.

b.  Menseverhoudingbestuurstyl:
Sosiale tevredenheid word beskou as 'n middel tot 'n meer vaartbelynde en effektiewe
skool. Gesamentlike besluitneming word aangewend om 'n meer tevrede onderwyser
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te beweeg tot meer effektiewe werk. Hierdie bestuurstyl het ondersteuning verioor
aangesieri die klem op 'vriende wen’ en nie op produktiwiteit geval het nie (Sergiovanni
& Starratt 1988:10). Vdgens Basson (T heuhissen 1983:26) kan hierdie bestuurstyl maklik
ontaard in 'n vryeteuelbestuursleiding met die negatiewe implikasies van:

* afwesigheid van hoé prestasiedoelwitte

* lae tot gemiddelde insette

* afwesigheid van intrinsieke werkstevredenheid

Navorsing deur Litwin en Stringer (Kruger 1986:46-47) beskryf die klimaat wat deur die
menseverhoudingbestuurstyl geskep word, as oop, warm, ondersteunend en vriendelik
met hoé sosiale tevredenheidy en lae prestasie. By wyse van logiese afleiding vind
hierdie bestuurstyl binne die familiére klimaat plaas (kyk afdeling 2.1.4.4).

c. Mensgerigte bestuurstyl:

Deur middel van hierdie bestuurstyl word daar gekonsentreer op die daarstelling van
omstandighede waarin suksesvolle werk kan plaasvind. Die resultaat hiervan sal
tevredenheid en 'n verhoogde selfbeeld wees as gevolg van die intrinsieke waarde van
effektiewe werklewering (Nel 1983:22; Sergiovanni & Starratt 1988:12). Gesamentlike
besluitneming word beskou as 'n middel tot meer effektiewe werkverrigting (Theunissen
1983:26). Volgens Basson (Theunissen 1983:26) hou hierdie bestuurstyl die volgende
voordele in:

* beter besluite kan geneem word

* verhoogde identifikasie met besluite en gepaardgaande internalisering van
verandering en vernuwing

* verhoogde betrokkenheid en waarskynlikheid vir werksukses

Litwin en Stringer (Sergiovanni & Starratt 1988:85) se navorsingsfesu]tate toon dat hierdie
mensgerigte bestuurstyl 'n oop, ondersteunende, doelgeoriénteerde klimaat tot gevolg
het waarin personeel 'n groot mate van verantwoordelikheid toon en eie inisiatief en
waagmoed aan die dag |é. Prestasie, werksbevrediging en vernuwing is hoog. By wyse
van logiese afleiding het hierdie bestuurstyl 'n gesonde organisasieklimaa't tot gevolg.
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2212 Die invioed van leierskapstyl op organisasieklimaat

a. Inleiding:

Daar is verskeie sieninge oor die begrip leierskap in die vakliteratuur te vind. Matsei
(1990:2) meen ‘/eadefsh.jb style is the distinctive behaviour that is exhibited by a person
in a formal position of leadership. It depends basically on the kind of human being he
Is. It results from a combination of situation and experience and personality of the
leader’. De Pree (1989:1) sé Ieierskap is ‘liberating people to do what is reqw?'ed of
them in the most effective and humane way possible’. Leierskap beteken om 'n groep
mense te [ei om 'n doelstelling te bereik deur die rigting daarheen aan te toon en die pas
aan te gee. ’'n Waardevolle eienskap van 'n leier is dat hy mense kan beinvioed en
motiveer om doelwitte te bereik. 'n Gosie verhouding tussen die hoof as leier van die
skool en die personeel as volgelings, is baie belangrik en dra by tot 'n gesonde
organisasieklimaat. Volgens die Hersey en Blanchard-benadering (Mampuru & Calitz
1993:51) is daar vier basiese leierskapstyle wat elk verteenwoordigend van een van vier
tipes organisasiekultuur is:

* voorséstyl (opdrag) - magskultuur

* deelnemingstyl (burokraties) - rolkultuur
¥ verkoopstyl (oorreding) - taakkuituur
* delegeringstyl - persoonskultuur

Likert (1967:75-76) onderskei op grond van organisasieklimaat ook vier basiese
bestuurstyle. Hy verbind dus organisasieklimaat aan 'n bestaande bestuurstyl. Op

dieselfde punte van die bestuurskontinuum as dié van Hersey en Blanchard, is die vier

leierskapstyle:

* uitbuitend-outoritér
* welwillend-outoritér
* raadplegend

* deelnemend

Die leierskapstyl wat die onderwysbestuurder handhaaf, sal die klimaat van die skool
bepaal (Theunissen 1983:19). Matsei is van mening dat ‘the /eadership style of a
principal has a far-reaching effect on the organisational climate and the professional well-
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being of his staff’ (Matsei 1990:2). Daar kan egter nie 'n styl uitgesonder word as die
beste styl nie, aangesien elke organisasie uniek is. Dit mag ook wees dat die bestuurder
'n kombinasie van style gebruik omdat situasies, personeelsamestellings, doelwitte en
*leiers verskil (Mampuru & Calitz 1993:51-52). Verder meen Lawler lll (1986:6) dat die
bestuurstyl by die opvoedingsvlak en vaardigheid van die personeel aangepas moet

word.

b.  Outokratiese leierskap (voorséstyl)(uitbuitend outoritér):

Hierdie leierskap word beskryf as outoritére beinvioeding en besluitneming deur die leier
(Nel 1983:22). Kenmerkend van hierdie styl is die uitreik van bevele in 'n
7 eenrigtingkommunikasieproses. Hierdie leier kan nie suksesvol met ander mense
saamwerk nie en die sukses van die leiershandelinge hang van die kwaliteit van die leier
self af. Die personeel wat onder 'n outokratiese leier werk, kan ongelukkig en
gefrustreerd wees omdat hulle persooniike of professionele behoeftes nie in ag geneem
word nie. Onderlinge vertroue en betrokkenheid is laag. (Theunissen 1983:20-21;
Mampuru & Calitz 1993:54-55.)

Hierdie styl het voordele in die sin dat dit vinnige reaksie teweegbring en dat die leier
sekere optrede van die personeel kan eis nadat meer demokratiese style nie effektief was
nie. Omdat die outokratiese leier sterk taakgeoriénteerd is en nie die personeel se
behoeftes in ag neem nie, word afgelei dat so ’'n leierskapstyl 'n geslote
organisasieklimaat skep (Hoy & Miskel 1991:224).

C. Burokratiese leierskap (deelnemingstyl)(welwiltend outoritér): ,

Hier word reéls en regulasies verabsoluteer. Handy (1988:104) beskryf hierdie
organisasie as 'n piramide van raampies. In elke raampie is 'n taakomskrywing met die
persoon se naam Wat'op die oomblik die pos (raampise) vul, ‘o‘nder,aan. Die mens word
tot ondergeskik aan reéls gedegradeer (Sergiovanni & Starratt 1988:55). Covey
- (1992:73) se raad aan die burokraat is: ‘Yowr schedule should be your servant not you

master’.
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Die voordele van so 'n burokratiese leierskapstyl is dat dit effektief is, voorspelbaar as
gevolg van neergelegde reéls, vinnig en ordelik. Elkeen weet presies wat van hom
verwag word. Indien hierdie reéls op 'n demokratiese wyse volgens algemeen-
aanvaarde beginsels opgestel word, hou dit baie voordele vir effektiewe spanwerk en
taakvervulling in. Die nadele is dat dit onpersoonlik en onbuigsaam is. Daar word met
die letter van die wet gewerk en die mens word vergeet (Theunissen 1983:25). By wyse
van logiese afleiding vind hierdie bestuurstyl in 'n gekontroleerde klimaat plaas (kyk
afdeling 2.1.4.3). | |

d.  Demokratiese leierskap (verkoopstyl)(raadplegénd):

Hierdiev leierskapstyl het te make met ’'n verhouding waarin 'n gesags-en
vertrouensverhouding op 'n hoé vlak gehandhaaf word. Die bestuursleier deel die
besluitnemingsprosesse en die uitvoering daarvan met lede van sy personeel. Effektiewe
tweerigting kommunikasie vind plaas. Dit lei tot effektiewe werklewering en
doelwitbereiking asook werkstevredenheid (Nel 1983:22). Hierdie styl bied geleentheid
vir kreatiewe bydraes deur personeel (Theunissen 1983:23). Ditis 'n warm en vriendelike
styl wat rondom bekwaamhede en samewerking van die groep gebou word. Denison
(Mampuru & Calitz 1993:57) skryf: ‘An environment is created that requires an
organisation’s members to become psychologically involved and to become concerned
with the consequences of their actions’. Hierdie leierskapstyl het 'n gesonde oop
klimaat tot gevolg (Hoy & Miskel 1991:223)(kyk afdeling 2.1.4.1).

o. ~ Vryeteuelleierskap (delegeringstyl)(deelnemend):
Hierdie leierskapstyl staan ook bekend as die /aissez-fairestyl. Dit is individu-
gesentreerd. Elkeen voer sy taak uit soos hy goeddink. Hierdie styl word gekenmerk
deur beperkte rolvervulling deur die leier. Die leier onttrek homself aan situasies waar
leiding gegee moet word. Van der Linde (1995:18) haal Blau aan wat so 'n hoof as
‘retired on the job’beskryf. Die groeplede geniet optimale geleentheid vir die gebruik
van eie inisiatief wat nie noodwendig opvoedkundig korrek is nie (Kruger 1986:32).
Omdat daar geen positiewe leiding is nie, kom daar onsekerheid by die groep voor.
Kommunikasie is verwarrend aangesien daar min sprake van 'n werklike
kommunikasiepatroon is (Theunissen 1983:23). Aangesien daar deur rhiddel van hierdie
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styl op die welsyn van die personeel klem gelé word, maar geen verwagting van
taakvervulling voorkom nie (Mampuru & Calitz 1993:57), kan afgelei word dat dit binne
’n familiére klimaat geskied (kyk afdeling 2.1.4.4).

f. Sintese:

Die vier leierskapstyle waama verwys is, verteenwoordig nie al die leierskapstyle wat in
die praktyk aangetref word nie. Die outOkratiése en  vrysteuelleierskapstyle
verteenwoordig twee viterste pole‘ op ’'n leierskapkontinuum (Kruger 1986:33).
Leierskapstyle in skole sal ‘dus wissel van meer demokraties na minder demokraties (Nel
1983:22). Daar is gewys op die gevolge en klimaat wat die verskillende leierskapstyle
vir die personeel en skool inhou. Dit blyk dat die demokratiese leierskapsty| verkieslik
bo die outokratiese styl is, omdat dit meer bevredigend aan fundamentele pedagogiese
kriteria beantwoord (Nel 1983:22) en 'n gesonde, oop organisasieklimaat tot gevolg het.
'n Onderwysbestuurder moet egter 'n soepelheid openbaar om verskillende
leierskapstyle toe te pas athangende van die eise van die situasie.

2213 Die verskil tussen bestuur en leierskap

Rosen (1991:8)% verwys na Cuban se gedagte dat 'n persoon 'n goeie bestuurder mag
wees en tog sy skool in die steek laat omdat hy nie leierskapstegnieke gebruik om die
skool maksimaal en effektief te laat ontwikkel nie. Van der WeSthuizen, (1990:195)
beskryf bestuur as 'n werk, beroep of roeping wat uitgeoefen word terwyl leierskap
eerder as 'n eienskap gesien kan word. Covey (1992:17) se standpunt is dat sake
bestuur en mense gelei word. Bestuur het te doen met die mees effektiowe metodes om
'n stelsel te onderhou en sluit beplanning, organisasie, motivering en begeleiding in.
Leierskap is meer 'n pros&e van inspirasie en beinvioeding van mense om gesamentlik
doelwitte te bereik. (Squelch & Lemmer 1994:10.)

Covey (1992:246, 255-256) tabuleer verskille tussen bestuur en leierskap soos volg:

z Rosen (1991) is 'n opgesomde weergawe van verskeie outeurs se bydraes in verband met

leierskap.
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Fokus op spoed

Fokus op rigting

Vestig strukture en stelsels

Verskaf visie en motivering

Fokus op die minimumlyn

Fokus op die maksimumlyn

Vermeerder dryfkrag

Verminder weerstand

Kyk deur die organisasiebril of alle
stelsels effektief werk

@

Kyk of die organisasiebril se lens reg
gefokus is

Werk in die stelsel

Werk aan die stelsel

Fokus op kontrole, logistiek en
effektiwiteit

Fokus op beginsels, kultuurbou,
mensbou en spanbou

Is reaktief-georiénteerd

Is proaktief georiénteerd

Cuban (Rosen 1991:8) brei die verskille verder uit:

Jaag doelwitte na wat deur ander gestel is

Stel en evalueer doelwitte

Vermy of verminder konflik

Verwelkom konflik as 'n geleentheid

om te verander

Werk meganies deur probleme

|

Verkry alternatiewe perspektiewe op
probleme op soek na kreatiewe
oplossings

l[ Kontroleer of vermy risiko's

Aahvaar uitdagings gretig

|

Hoewel min mense oor beide vaardighede beskik, behoort skoolhoofde bestuurders

sowel as leiers te wees. Die verhouding tussen bestuur en leierskap kan soos volg

geillustreer word:

Squelch & Lemmer (1994:11)
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Uit die illustrasie blyk dit dat daar ’'n area is Wat oorvleuel, maar die gemiddelde hoof sal
nie ewe goed in albei rolle inpas nie. Die veelsydige onderwysbestuurder wat sy eie
sterk en swak punte ken, sal aan personeellede in niebestuursposte wat leierseienskappe
of bestuursvaardighede toon, die geleentheid bied om dit tot voordeel van almal in die
skool te gebruik. ‘No one person is the “expert” at everything ... Roving leadership ...
demands that we be enablers of each other ... By ourselves we suffer serious limitations.
Together we can be something wonderful’ (De Pree 1989:42-43).

In 'n nuwe Suid-Afrika met sy multikulturele uitdagings, is daar veral 'n behoefte aan
sterk leierskap. Die ou strukture en stelsels moet nuut gemaak word en daarvoor is
leiers nodig. Tradisionele bestuurders moet 'n rolaanpassing maak van held tot
ontwikkelaar, van beVeivoerder tot konsultant, van bevele uitreik tot mentor wees, van
* besluitnemer tot verhelderaar van waardes. Die nuwe leiers sal van konfronterende
dialoog na empatiese dialoog moet beweeg, van die handhawer van gesag na
gesagsdelér en van wen-verloor-verhoudinge na wen-wen-verhoudinge (Covey
1992:284). Die doel van leierskap vir 'n nuwe Suid-Afrika-milieu is om mense se
denkpatrone, begrip, harte en visie te vernuwe. Sekere optredes en eienskappe van
onderwysbestuurders en -leiers kan menseverhoudinge bevorder of vertroebel en
daarmee saam die organisasieklimaat beinvioed. |

2214 Ejenskappe van die onderwysbestuurder

Om 'n leierskapsposisie te beklee, beteken nie dat die persoon self 'n leier is nie. Die
standpunt word gehuldig dat leiers gebore word. Dit is waar in dié sin dat die
aanwesigheid of afwesigheid van sekere leierseienskappe 'n onderskeid tussen
suksesvolle en onsuksesvolle leiers maak (Kruger 1986:25). Leierseienskappe kan egter
aangeleer of verbeter word (Squelch & Lemmer 1994:1).. Om 'n goeie leier te wees moet
'n persoon, volgens Covey (1992:31-33), onder andere oor die volgende eienskappe
beskik: nederigheid, integriteit, betroubaarheid en gewilligheid om steeds te leer. 'n
Goeie leier moet gebalanseerd wees, die lewe as 'n uitdaging sien, positieWe energie
uitstraal, gereeld selfondersoek doen en selfgedissiplineerd wees. |



30

Van der Westhuizen (1990:194) is van oortuiging dat die volgende leierseienskappe
verhoudinge kan bevorder: menslikheid, regverdigheid, kbnsekwentheid, beslistheid,
goeie dissipline, erkentlikheid en bpregte belanQSteIling. Squelch en Lemmer (1994:3)
voeg die volgende eienskappe wat tot nog toe nie vermeld is nie by: selfvertrous,
aanpasbaarheid, objektiwiteit, 'n hoé vlak van motivering, goeike,kommuhikasievermoé,
n verrnbé om moeilike besluite te neem en probleme op te los, 'n hoé vliak van
bekwaamheid, hoé verwagtings, iniSiatief‘, visie, toegewydheid, verantwoordelikheid,
kreatiwiteit en dinamieswees. Alhoewel 'n mens tot die slotsom kan kom dat ons hier
met die wyse Salomo self te doen het, is die lys steeds nie volledig nie en stel Kruger

(1 986:'25) dit dat eienskappe alleen nie voldoende voorwaarde vir doeltreffende leierskap
is nie. - ' '

2215 Die onderwysbestuurder se gedrag

Navorsing in verband met organisasieklimaat deur Miles asook deur Halpin en Croft
(Sergiovanni & Starratt 1988:85-86) het reeds vroeg in die sestigerjare begin omdat daar
eerstens geglo is dat 'n oop klimaat groter prestasies tot gevolg sal hé en tweedens dat
organisasieklimaat deur bestuurders manipuleerbaar is (Pallas 1988:541-542). Om 'n
gesonde organisasieklimaat te skep en te ontwikkel is dit duidelik dat die bestaande
organisasieklimaat eers gemeet moet word (Mentz 1992:314). Volgens Halpin en Croft
se OCDQ is daar agt belangrike faktore wat organisasieklimaat bepaal. Vier faktore hou
verband met die gedrag en houding van die personeel en word in afdeling 2221
bespreek. Die volgende vier faktore hou verband met die optrede van die skoolhoof
(Van der Westhuizen 1988:23).

a. Afsydigheid: ,

Hier word verwys na die formele en onpersoonlike gedrag van die skoolhoof. Hy hou
'n sielkundige afstand tussen homself en die personeel en werk eerder 'volgens die
boek’ as om in informele situasies met die onderwysers te werk. So 'n skoolhoof se
optrede is eerder universalisties as partikularisties (Van der Westhuizen 1988:27).
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b. Taakgerigtheid:

Klem word op produktiwiteit gelé. Hoofde met hoé taakgerigtheid monitor en kontroleer
tot so 'n mate dat die personeel gedruk voel om te presteer. Eenrigtingkommunikasie
vind plaas en die hoof is onsensitief vir terugvoering van die personeel. Hy neem alle
besluite self en herstel ook self personeel se foute sonder om hul die geleentheid te gun
om foute te ontdek en te korrigeer. Taakgerigtheid kan egter produktiwiteit verhoog
sodat die skool se doelstellings bereik kan word (Biesenbach 1988:26; Sergiovanni &
Starratt 1988:86).

C. Dryfkrag:

Dit verwys na die persoonlike dryfkrag, entoesiasme en energie van die skoolhoof
waardeur hy 'n voorbeeld van hardwerkendheid stel. Streng kontrole speel nie 'n
vername rol nie, maar motivering geskied eerder deur die hoof se dinamiese voorbeeld.
Alhoewel s6 ’n hoof sterk taakgeoriénteerd is, hou die personeel van hom en stel baie
vertroue in hom (Van der Westhuizen 1988:28).

d. Bedagsaamheid:

Dit dui op die mate wat die hoof vir die personeel en leerlinge as persone omgee en
hulle in ag neem. Menslike besorgdheid en goedhartigheid is hier ter sprake. Die hoof
se gedrag is partikularisties in plaas van universalisties. Fox (1973:8) wys daarop dat
respek, vertroue en besorgdheid van kardinale belang is in die skep van 'n gesonde
organisasieklimaat. Fox (1973:7-9) voeg nog twee faktore by wat organisasieklimaat
bepaal, naamlik kontinue akademiese en sosiale groei en verandering. Dat die
onderwysbestuurder 'n deurslaggewende rol in die skep en bestuur van 'n gesonde
organisasieklimaat speel, lei geen twyfel nie. Die rol van die onderwysbestuurder in dié
verband word in afdeling 2.3 bespresk. V

2.2.2 Die personeel

2221 Die personeel se gedrag

Voigens Halpin en Croft se OCDQ word organisasieklimaat deur die volgende vier faktore
ten opsigte van personeelgedrag en -houding bepaal:
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a. Onbetrokkenheid:

Hierdie aspek verwys na die sielkundige afstand tussen onderwysers onderling asook
tussen onderwysers en die skool. Indien die afstand groot is, doen hulle hul werk
geroetineerd sonder toewyding aan die taak (Hoy, Tarter & Kottkamp 1991:14).
Onbetrokke onderwysers voel dat hulle nie die geleentheid gegun word om 'n bydrae
te lewer tot verhoogde effektiwiteit van die skool nie en is dus teenproduktief (Van der
Westhuizen 1988:24).

b. Rompslomp:

Dit verwys na alle nieonderrigtake waarmee die skoolhoof die personeel belaai.
Rompslomp kan die volgende insluit: onnodige papierwerk, komiteewerk of ander
klerklike werk wat die onderwystaak bemoeilik. As gevolg hiervan sien onderwysers hul
hoof, wat hierdie take benadruk, as 'n hindemis vir hul funksionele taak (Sergiovanni &
Starratt 1988:86; Biesenbach 1988:27).

c. Samehorigheid:

Hierdie aspek verwys na moreel wat ontstaan uit 'n belewenis van beide taakvervulling
en bevrediging van sosiale behoeftes (Hoy, Tarter & Kottkamp 1991:14). In skole met
'n hoé samehorigheidsgevoel help onderwysers mekaar, heers goeie spangees en is
onderwysers lojaal teenoor mekaar en teenoor die skool. James (Van der Westhuizen
1988:25) sé: ‘Among the factors creating morale, leadershijp is one of the most
important.’ Die skoolhoof het dus ’'n belangrike bydrae te lewer ten opsigte van hierdie
aspek.

d. Intimiteit:

Dit dui op die vreugde en 'n gevoel van nabyheid wat onderwysers ervaar as gevolg van
warm vriendskapsbande met mekaar. Hier is 'n sosiale behoeftebevrediging ter sprake
wat nie noodwendig met taakuitvoering verband hou nie. By skole waar hoé intimiteit
heers, het onderwysers ook buite skoolure kontak met mekaar (Biesenbach 1988:28).
Fox (1973:8) sé hierdie faktor word ook gemeet aan die onderwyser se gevoel wat hy
teenoor die skool koester. ‘/ntimacy concerns us personally, professionally and
organisationally’ (De Pree 1989:47).
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Die OCDQ se agt faktore wat Organisasiekﬁmaat bepaal, word in tabelvorm voorgestel.
'n Intensiteitskaal dui aan hoe sterk die invioed van elke faktor op die openhe:d of
geslotenheid van orgamsasnekhmaat Is.

INTENSITEITSKAAL

- §
. :

Onbetrokkenheid | - o
2. Rompslomp 3 - +
3.  Samehorigheid + + o ae
4, Intimiteit + +

Afsydigheid - +

5.

6. Taakgerigtheid - +
7. Dryfkrag + + -
8. Bedagsaamheid + -

+ + Baie hoé invioed
+ Hoog
- lLaag
- — Baie laag Sergiovanni en Starratt (1988:87)
Bogenoemde agt faktore gee die gedragsinteraksies tussen die personeel en die
skoolhoof onderling weer en is die bekendste dimensie waarvolgens organisasieklimaat
geévalueer en beskryf word (Kruger 1995:15).

2222 n Multikulturele personeelsamestelling

Organisasieklimaat het te make met mense se subjektiewe gevoelens en belewenisse
in hul werkplek. In afdeling 1.2 is genoem dat daar baie stremmende faktore by 'n
multikulturele personeel aanwesig is wat 'n gesonde organisasieklimaat benadesl.
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a. 'Die praktyk soos blyk uit die loodsondersoek: ,

Die loodsondersoek (kyk afdeling 1.3.2.7) het duidelik getoon dat daar nie tans 'n
gesonde organisasieklimaat by organisasies met multikultureie personele heers nie.
Gemeet aan die loodsondersoek en die agt faktore wat die OCDQ ondersoek, word die
faktore wat aanleiding gee tot die heersende swak organisasieklimaat bespreek.

i. ‘Skoolhoof se gedrag (kyk afdeling 1.3.2.1.b):

Voigens die loodsondersoek is hoofde as afsydig bestempel. Personeel sé
hoofde is dikwels afwesig, bestuur swak, orde en dissipline ontbreek en hulle
werk nie volgens beginsels nie. | |

Taakgerigtheid word ook negatief geévalueer. Hoofde hou nie by besluite nie en
| werk word nie gekontroleer nie. '

* Dryfkrag: Hoofde stel nie altyd 'n goeie voorbeeld nie.

* Bedagsaamheid: Hoofde tree inkonsekwent op en beskerm of benadeel sekere
etniese groepe. Daar bestaan 'n swak vertrouensverhouding tussen hoofde en
personeel.

i. Personeel se gedrag:

Personeel is onbetrokke. Hoofde sé hul personeel is lui, onseker en verstaan nie
wat hul taak as opvoeders behels nie (kyk afdeling 1.3.2.2.a).

Rompslomp: Dit blyk dat personeel nie onnodige nieonderrigtake as 'n hindernis
ervaar nie.

* 'n Baie swak Samehorigheidsgevoel bestaan by personeel. Woorde soos
‘agterafgekonkel’, ‘rassensitiwiteit’, 'minderwaardigheidsgevoel’ en ’arrogansie’
is 'n sterk aanduiding hiervan (kyk afdsling 1.3.2.2b).

Van intimiteit is daar min sprake. Daar word vermeld dat kultuurgroepe nie
spontaan meng nie en dat subtiele probleme voor kom (kyk afdeling 1.3.2.2.b).
Gedwonge groeperings werk nie en daar is swak natuurliike interaksie (kyk
afdeling 1.3.2.3).

Van die agt faktore wat organisasieklimaat bepaal, was net een faktor positief. Dit blyk
dat rompslomp oor die algemeen nie as hindernis bestempel word nie. As hierdie
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resultate in ag geneem word is Calitz en Shube® se vrae nie onvanpas nie: ‘What has
gone wrong in Department of Education schools? Do principals realise the importance
of their behaviours when interacting with their teachers and pupils? Why are both
teachers and pupils hostile towards their principals?’ (Calitz & Shube 1992:36.) Die
probleem is dus omvangryk!

b. Stremmende faktore soos blyk uit die literatuur:

Daar is 'n dringende behoefte aan navorsing in verband met die invioed van
kultuurverskille op organisasieklimaat. In 1954 het twee Amerikaners, Alex Inkeles, 'n
sosioloog, en Daniél Levinson, 'n sielkundige, 'n wye ondersoek na nasionale kultuur die
lig laat sien (Hofstede 1991:13). Twintig jaar later het Geert Hofstede hul werk voortgesit
deur ’n studie in verband met waardeverskille te maak. 'n Multikulturelé groep uit meer
as vyftig lande is by die ondersoek betrek. Verskille ten opsigte van vier algemene
waardedimensies het duidelik uit respondente se antwoorde geblyk en met die

bevindings van Inkeles en Levinson van 1954 ooreengestem, naamlik oplossings ten

opsigte van:

* sosiale ongelykheid insluitende hul verhouding tot gesag

* die verhouding tussen die indiwidu en die groep

* die begrip van manlikheid en vroulikheid en die sosiale implikasies daarvan om

as seun of dogter gebore te word

* die wyse waarop onsekerheid hanteer word met verwysing na die hantering van
aggressie en uiting gee aan emosies (Hofstede 1991:13-14; Samovar & Porter
1991:127)

In afdeling 3.3.2 word hierdie verskille bespreek.

Volgens Rensburg (1991:24) is daar baie interkulturele kommunikasiehindernisse in Suid-
Afrikaanse organisasies. ’'n Paar hiervan is: stereotipe denkpatrone, begrip van tyd,
ruimtebehoeftes, nieverbale kommunikasie, besittings, vriendskappe en ooreenkomste,
filosofiese en godsdienstige verskille, taal en vertalings en verskillende leefwérelde.

Calitz & Shube (1992:34,35) beskryf die moeilike omstandighede van die skole in die
Departement van Onderwys en Opleiding in Suid-Afrika sedert 1990. Onderwysers en
leerlinge is vir die afgelope vyf jaar by tye betrokke by massa-aksie, boikotte en sloerstakings
uit frustrasie as gevolg van die onderwysstelsel van Suid-Afrika en ander griewe.
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Volgens Rensburg (1991:24) moet hierdie kulturele diversiteit as 'n geleentheid vir
verryking gesien word.

Al bogenoemde verskille en nog meer soos in Hoofstuk 3 bespreek, tussen
peréoneel[ede uit verskillende kultuurvv“erelde, kan die bestaan van 'n gesonde
organisasieklimaat bemoeilik. Dit kan 'n hindemis vir samehorigheid en 'n
intimiteitsgevoel tussen personeellede wees. Dit kan ook 'n probleem skep vir die wyse
waarop 'n pérSoneellid die gedrag en optrede van die hoof beleef.

23 DIE ROL VAN DIE ONDERWYSBESTUURDER TEN OPSIGTE VAN
ORGANISASIEKLIMAATSKEPPING |

2.3.1 Inleiding

'n Gesonde organisasieklimaat is die resultaat van 'n spanpoging, en baie faktore dra
daartoe by, maar'navorsing het bewys dat ‘through management style and management
Skills, the pn'nC/,ba/ serves as the instructional leader, motivator and molder of school
climate’ (Eicholtz 1984:22). Kelley (1981:183) is van mening dat meer as die helfte van
wat in 'n skool gebeur, ten goede of ten kwade, voor die deur van die skoolhoof gelé
kan word. Volgens Nel (1983:24) blyk die invioed van die skoolhoof in die vorming van
die skoolgees onbetwisbaar te wees. Sergiovanni en Elliot (Theunissen 1983:13) sien
- die skoolhoof in dié verband as: ‘... very much in charge of the school, and it is his
manner, personalily, perception of life, and educational philosophy which largely
determine the climate and flavor of the school and the functioning of teachers ...’

Daar is 'n groot verskeidenheid take en aktiwiteite wat 'n skoolhoof kan uitvoer om die
organisasieklimaat van die skool positief te beinvioed. Purkey en Smith (1 983:442—446)
identifiseer twee kategorieé take, naamlik organisasiestruktuurveranderlikes en
prosesvéranderlikes. |

Organisasiestruktuurverandelikes siuit die skoolhoof se rol ten opsigte van die volgende
take in: |

* terreinbestuur
* onderrigleierskap
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* personeelbekwaamheid

* kurrikulumartikulasie en -organisasie

* volle personeelopleiding

* ouerbetrokkenheid en -ondersteuning

* erkenning van akademiese sukses deur alle skoolbetrokkenes
* maksimum onderrig- en leertyd

* streekskondersteuningy

Prosesveranderlikes is 'n algemene term wat spesifiek verwys na faktore wat meer direk
met 'n skool se kultuur en klimaat te doen het, naamlik: |

*  gesamentlike beplanning

* gevoel van eenheid

* gesamentlike toewyding aan duidelike doelwitte en hoé verwagtings
* orde en dissipline |

2.3.2 Basiese komponente van die skoolhoof se taak as inisieerder en
instandhouer van skooikiimaat

Volgens Houston (1988:124-125) kan vyf aspekte as bas/ese komponente van die

skoolhoof se taak as inisieerder en instandhouer van 'n bepaalde skoolklimaat gesien

word. Vervolgens word hierdie vyf aspekte bespreek.

2.3.2.1 Organisasiestruktuurordening ;

Die term organisasiestruktuur verwys na die wyse waarop die basiese struktuurkenmerke
van 'n organisasie gestruktureer word om bepaalde doelSteilings te verwesenlik (Kruger
1995:9; Maher & lilback 1983:461 ). Hierdie basiese struktuurkenmerke volgens 'Broodryk
(1988:19) is die volgende: ' , |

* sosiale strukture wat veMys na die aard van mense se interpersoonlike
verhoudinge

deelnemers wat die mense aandui wat deel van die organisasie vorm

doelwitte wat op die verwoording van die verlangde resultate dui

tegnologie wat na die middele verwys wat ingespan word om die organisasie se
doelwitte te bereik



38

*

omgewing wat op die aard van die eksterne omgewing waarin die organisasie
funksioneer dui

- Onder die skoolhoof se leiding kan die verskillende aktiwiteite en strukture binne 'n skool

wissel vanaf heggeskakelde- tot losgeskakelde organisasiestrukture.

Hoe hegter die struktuurskakeling is, hoe meer reéls is daar en hoe meer word behyeer
uitgeoefen. Personeel ervaar in so 'n burokratiesgeoriéhteerde organiSaSiestrUKtuur dat
die klimaat geslote is (Sergiovahni & Starratt 1988:84). Op grond van die professionele
aard van die onderwys is 'n losse skakeling van strukture ook moontlik (Purkey & Smith
1983:441). In so ’'n professioneelgeoriénteerde organisasiestruktuur word meer besluite
deur die onderwyserskgeneem en is daar geleéntheid vir kreatiwiteit van die personeel
se kant. Die klimaat in sulke skole word as oop en gesond 'ervaar (Kruger 1995:17;
Keefe, Kelley & Miller 1985:72; Covey 1992:252). |

2.3.22 Die bestuurs- en leierskapsrol van die skoolhoof

Matsei (1990:5) stel dit onomwonde as hy sé: ‘... it is evident that the leadership styls
of a principal has a far reaching effect on the organisational climate and professional
well-being of staff. Theunissen (1983:45) onderskryf bogenoemde stelling as hy sé dat
die bestuurstyl van die skoolhoof die belangrikste enkele bepaler van skoolklimaat is.
Vir die inisiéring en handhawing van 'n klimaat in 'n skool waarin die meerderheid van
die personeel met oorgawe en toegewydheid hul take verrig, word 'n voortrefiike
bestuurs- en leierskapstyl vereis wat onder andere die volgende vier punte moet insluit
(Kruger 1995:17-18):

a. Buigsaamheid en a‘anpasbaarheid‘ volgens die eise van die situasie:

'n Soepelheid in bestuurstyl is wenslik omdat situasies verskillend gestruktureer is en
daarom ’'n plooibaarheid in benadeﬁng vra (Nel 1983:23; Browning 1988:30).
Daarbenewens verskil leiers se persoonlike eienskappe, vermoéns en natuurlike
bestuurstyl. Doelwitte en beskikbare hulpmiddels verskil. Die totale skoolbevolking is
soepel. Covey (1992:284) merk tereg op dat leiers elke situasie moet lees en
dienooreenkomstig aanpassings volgens die vermoéns en betrokkenheid van sy mense
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moet maak. Verder moet 'n leier dinamies tred hou met verandering wat op verbetering
gemik is (Nel 1983:22; Lawler Il 1985:9). Personeel beleef 'n leier met 'n soepel
leierskapstyl as simpatiek en medemenslik.

b. Persoonlike voorbeeldstelling gekoppel aan 'n navolgenswaardige visie:
Eicholtz (1984:22) se mening is 'n raak opsomming van verskillende skrywers (Kruger
1986:50; Nel 1983:25; Papalewis 1988:161; Schwartz 1984:117) in dié verband: ‘7he
principal must be perceived as the hardest working person orn campus. He asks no one
to do anything that he himself would not do. He reflects a fierce pride in the school and
demands the best from himself and from afhers’. Vir Covey (1992:31) is dit belangrik
dat 'n leier integriteit moet hé en betroubaar moet wees. Furtado (1988:41-42) voeg
daarby dat 'n leier visie® moet hé wat die nodige rigting kan aandui. Dinamiese en
navolgenswaardige leierskap stel aan die hand van ’n positiewe visie, aan personeel 'n
uitdaging en gee aan hulle 'n gevoel van veiligheid. ‘The vision can be as vague as a
dream, or as precise as a goal or mission statement - as long as it serves the original
purpose - to get people’s attention and to focus this attention on the future in a way that
energises them’ (Charlton 1993:51).

c. Verhoging van die personeel se professionele outonomie:

Volgens Nel (1983:22) is 'n onderwyser 'n professionele deskundige. Indien 'n skoolhoof
outokraties optree, smoor dit die onderwyser se inisiatief en lei dit tot frustrasie.
Browning (1988:30) pleit dat die onderwyser se professionele vermoéns maksimaal benut
moet word en dat hy die geleenthede gegun moet word om outonoom te funksioneer.
Sulke onderwysers se leierskapvaardighede sal ontwikkel en hulle sal werksbevrediging
ondervind omdat hul hoofde‘take delegeer en hulle daarmee vertrou (Womerr 1989:20).

d. Insig in en effektiewe bestuur van die onderrigprogram:

As 'n skoolhoof 'n hurokratiese leierskapstyl volg, sal die personeel goed uitgewerkte
planne en skedules ontvang om na te volg (Kruger 1995:10). Volgens Sergionanni en
Starratt (1988:84) ervaar onderwysers die klimaat van so 'n gesentraliseerde werkswyse

‘A vision is simply a picture, larget or goal of the future that is realistic, credible and
consequently belter than the present’ (Charlton 1993:47).
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as geslote. Kruger (1995:11) is van mening dat 'n streng voorskriftelike werkswyse nie
-noodwendig beter onderrig in die klaskamer beteken nie. ’n 'Effektiewe bestuur’ sal in
hierdie geval 'n sensitiewe balans tussen burokratiese en professionele optredé wees
aangesien albei op die realisering van effektiewe onderrig en leer gemik is (T heron
1992:7). |

2323 Missiestelling vir die skool -

'n Missiestelling verwoord 'n skoolkse bestaansdoel. Dit dien as fondamentsteen vir alle
verdere beplanning en voorsien ’'n algemene visie vir die hele organisasie. (Clay, Lake
& Tremain 1989:42.) Die missie vir 'n skool kom tot stand wanneer alle betrokkenes by
die skool dit wat hulle glo en waartoe hulle strewe in 'n missiestelling verwoord (Lambert
1988:58). ’'n Skool se missie is deel van die kulturele dimensie van die skool en
verwoord die norme en waardes wat in die skool geld (Sergiovanni & Starratt 1988:105).
- Onder leiding van die hoof is dit belangrik dat die missiestelling vanuit 'n
groepskonsensus gestalte sal kry sodat almal hulself daartoe kan verbind (Lambert
1988:58; Covey 1992:303). 'n Gemeenskaplike missie sal personeel saambind en

grootliks daartoe bydra om 'n gesonde klimaat van samewerking in die skool te skep
(Kruger 1995:18).

2.3.2.4 Verhoudingstigting

Die skoolhoof werk met mense in organisatoriese verband. Die personeel moet in
| beweging gebring word sodat die organisasie se doelstellings bereik kan word
(Gottfredson & Hollifield 1988:67). Die rol van die skoolhoof is om sodanig verhoudinge
te stig en in stand te hou dat die personeel voel dat daar vir hulle as mense omgegee
word (Taylor il 1989:105). Volgens Van der Westhuizen (1990:194) moet die hoof die
voigende vier tegnieke aanwend by die stigting van gesonde interpersoonlike
verhoudinge: empatie, respek en warmte, egtheid en duidelikheid. As die hoof wel
daarin slaag om eerlik en opreg goeie menseverhoudinge te handhaaf, sal dit lei tot 'n
gesonde organisasieklimaat (Kruger 1986:50), waaruit onvoorwaardslike lojaliteit en
taakvervulling sal voortvloei (Theunissen 1983:44).
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Leerlinge is die primére belang van die skool (Keefe ef a/. 1985:75). Die skoolhoof as
leier in alle verhoudinge in die skool moet die inisiatief neem vir die skep van gunstige
verhoudinge tussen hom en die leerlinge. Dit is slegs in 'n vertrouensverhouding dat 'n
positiewe opvoedingsklimaat geskep kan word. Dit sluit resp‘ek, egthéid, aanvaarding,
begrip en gesonde gesag' in (Kruger & Van Schalkwyk 1992:108).

Volgens Davis (1989:22) is erkenning en kdmmunikasie die sleutel tot ouerbetrokkenheid.
Dit kan gedoen word deurdat die hoof voldoende geleenthede vir kommunikasie met
ouers skep. Quers moet as volwaardige vennote by kurrikulére, niekurrikulére en
bestuurstake van die skool betrek word (Kruger 1995:19). Die erkenning van
' ouerb,etrokkenheid’ in die skoolkoerant of jaarlikse skoolblad bou goeie verhoudinge.
Betrokke ouers kan ook uitgesonder word om op bestuurskomitees te dien vir'spesiﬁeke
aktiwiteite (Eicholtz 1984:26). 'n Oop en warm verhouding teenoor die ouerkorps kan
'n positiewe kettingreaksie hé. Positiewe ouers beinvioed die leerlinge ook positief, wat
'n mooi gesindheid teenoor die personeel openbaar. Die personeel reageer met 'n
positiewe gesindheid teenoor hul werk. Volgens Nicol (1995:28) is ouers 'n basiese

kennis- en ervaringsbron vir die skool wat ontgin moet word.

Die skoolhoof moet ook aandag skenk aan die onderlinge verhoudinge tussen
personeellede van die skool. Spanbou en moreelbou is belangrik om alle betrokkenes
saam te bind rondom 'n gemeenskaplike 'ons-doel’ vir ‘'ons-skool’ (Theunissen 1983:49).
Fink (1984:48-50) se navorsing toon dat onderwysers wat kameraadskap by hul
medepersoneellede gevind het se werk hoér gewaardeer word deur hul leerlinge, hoofde
en medepersoneellede as deur hul eweknie wat kameraadskap moes ontbeer. Hul
kommentaar hierop was: ‘The stimulation makes my work much more interesting and
satisfaction makes it easier fo perform’. 'n Ander een sé: ‘... being able to talk makes
the place more p/easant’. Twee respondente wat nie kameraadskap en ondersteuning
gevind het nie sé: ‘/ feel in a vacuum - alone’ en ‘/ have little interest in remaining In
my present position’. 'n Skoolhoof se vaardigheid ten opSigte van kommunikasie (Hoy,
Tarter & Kottkamp 1991:20; Firestone & Wilson 1984:9), .kOnﬂikhanteﬁng (Theunissen
1983:15; Browning 1988:31), motivering (Theunissen 1983:54), deelnemende bestuur
(McDaniel & Ashmos 1980:16), delegering (Worner 1989:20), erkenning en
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komplimentering (Taylor Il 1989:105-106) en beheer (Van der Westhuizen 1988:87) sal
onderlinge verhoudinge sowel as die organisasieklimaat beinvioed.

2.8.2.5 Professionalisering van die andenwsbéroep

Die professionaliteit van die onderwyser hou verband met sy outonomie en
- verantwoordelikheid en is nou vervlieg met ander aspekte van die skoolorganisasie s0os
die bestuur- en Ieiérskapstyl van die skoolhoof (Kruger 1995:18). Volgens Browning
(1988:30) moet die professionele vermoéns van personeel maksimaal aangewend word.
Drucker (in Berliner 1989:86) sé dit is nie 'n bestuurder se taak om vir sy personeel te
sé wat.om te doen nie, maar wel om 'n persoon in staat te stel om te presteer, om toe
- te laat dat sy energie en talente die grootste moontlike impak kan hé. Die skoolhoof ag
die onderwyser se professionele status as hy sy bydrae as betekenisvol vir homself en
die skool erken (Maeroff 1988:4).

Die vyf bespreekte, basiese komponente van die skoolhoof se taak as
organisasieklimaatskepper en -bestuurder is interaktiewe komponente en uiteindelik gerig
op die bereiking van opvoedende onderwys (Van der Westhuizen 1988:88). Gottfredson
en Hollifield (1988:68) 1& klem daarop dat organisasieklimaatskepping en die bestuur
daarvan 'n kontinue proses is. Suid-Afrikaanse onderwysbestuurders wat die uitdaging
wil aanvaar om vir hul multikulturele personeel 'n gesonde organisasiek!im'aat'te:skep,

moet vervolgens kennis neem van kultuurdiversiteit.



OORSIG OOR KULTUURVERSKILLE

3.1 INLEIDING
*There nevér wers, in the Woda; two opinions alike, no more than two hairs, or
two grains; the most universal quality is diversity’ (Montaigne in Samovar & Porter
1991:102).

Lede van 'n multikulturele personeel verskil in baie opsigte van mekaar, dnder andere
wat persoonlikheid, begaafdheid, toewyding, geslag en kultuur betref. Alhoewel ander
verskille nie minder belangrik geag word nie, word in hierdie hoofstuk slegs aan die

kultuurverskille van die “reénboognasie’ van Suid-Afrika aandag gegee.

Volgens Mach (1993:ix) het elke kultuurgroep sy eie kognitiewe model van die wéreld
wat sy eie en ander groepe definieer in terme van waardes, ideologieé en stereotipes.
Mense neem vanuit hul eie persepsies die fisiese en sosiale omgewing op 'n unieke
wyse waar. Daarom gebeur dit dat mense dieselfde gebeurtenis of objek verskiliend
interpreteer, verskillend evalueer en verskillend daarop reageer. Dit is primér 'n
uitvloeisel van kultuurverskille (Samovar & Porter 1991:103-104).

Vir die onderwysbestuurder is dit aktueel en noodsaaklik om die belangrikheid van
diversiteit binne 'n multikulturele personeel te erken. Baron (1992:178) verklaar: ‘... the
challenges of multiculturalism have begun to surface in full force on a variety ol
campu.ées over the last several years’. In die Qwaqwa-gebied waar 'n groot deel van
hierdie navorsing gedoen is, het alle onderrigaktiwiteite by vyt opvoedkundige instansies
gedurende 1995 tot stilstand gekom. Rasseonverdraagsaamheid was onder andere 'n
aanleidende oorsaak hiervan. Mbigi en Maree (1995:54) se standpunt dat die Suid-
Afrikaanse probleem ’n rasseprobleem is, het hier betrekking. - Omdat die

onderwysbestuurder 'n belangrike rol in die oorbrugging van kultuurgapings spesel, is dit
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nodig dat hy kennis sal dra van en respek moet toon vir die wye verskeidenheid kulture
wat in ’n personeel verteenwoordig mag wees (Lemmer & Squelch 1993:11). Henderson
(1994:4, 10) skryf: ~*An organisation is only as effective as the people Who operate it. In
order to be effective in relating to culturally diverse workers, a manager musf POSSESS
a degree of sophistication in understanding their beliefs and values’ . |

3.2 WAT IS KULTUUR?

3.2.1 'n Beskrywing van kultuur
Culture is man's medium, there js not one aspect of human life that is not touched
and aftered by culture. This means personalily, how people express themselves
(including shows of emotion), the way they think, how they move, how problems
are solved, how cities are planned and laid out how transportation systems
function ... as well as how economic and government systems are put together
(Samovar & Porter 1991:46).

Kultuur is 'n komplekse, alomteenwoordige, multidimensionele konsep. Bogenoemde
aanhaling bewys dit in dié sin dat daar nie een aspek van die lewe is wat nie deur
kultuur geraak word nie. ’n Literatuursoektog lewer net soveel definisies van kultuur op
as die aantal werke wat geraadpleeg word. Samovar en Porter (1991:50) het soveel as
150 definisies gevind. Elke student van kultuur definieer die konsep vanuit sy eie
perspektief en volgens die taak wat ter hand is (Van Heerden 1992:64).

Kultuur is 'n menslike verskynsel waarmee 'n mens nie gebore word nie, maar wat in 'n

sosiale konteks aangeleer word (Van Heerden 1992:64, 67). Kultuur word onder andere
geassosieer met leefwyse, materiéle goedere van 'n groep, ekonomie, kuns, musiek, taal

en literatuur, geloof, gesindheid, kommunikasie, style, waardes, persepsies,

kennispatrone, voedselvoorkeure, kleredrag en wéreldbeskouing (Lemmer & Squelch

1993:11-12). Die familis, skool, sosiale instellings en massamedia speel 'n rol in die

beinvioeding van lede van 'n gemeenskap ten opsigte van aanvaarbare norme en

optredes (Rensburg 1991:20). Kultuur gee aan mense die gevoel van identifikasie met

en deel wees van iets groter as hulself.
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Alle kennis en voorskrifte word egter nie deur alle indiwidue aanvaar nie (Van Heerden
1992:67). Alhoewel kultuur 'n homogeniteit impliseer waarvolgens mense min of meer
replikas van hul kultuur en van mekaar is, sal dit foutief wees om te aanvaar dat alle lede
van 'n kultuurgroep dieselfde standpunt sal huldig of op 'n spesifieke manier sal optree
(Van Heerden 1992:65-66; Lemmer & Squelch 1993:14). Kultuur word om verskeie redes
nie volledig gedeel nie aangesien mense en situasies uniek is.

3.2.2 Kultuurkonfiik

Kultuurkonflik kom voor wanneer mense nie dieselfde kultuur deel nie en kultuurrealiteite
bots. Konflik kan ook voor kom as gevolg van etnosentrisme wat beteken dat een
kultuur homself superieur ag. Tussen personeellede kan kultuurkonflik byvoorbeeld
ontstaan as gevolg van waardeverskille, onaanvaarbare gedrag, onkunde ten opsigte van
ander kulture se nieverbale kodes en lewenstyl. Kultuurkonflik kan interpersoonlike
verhoudinge skaad en daarmee saam die organisasieklimaat. Die potensiaal vir konflik
verhoog ook as die hoof en personeel nie dieselfde kultuur deel nie. Aangesien dit blyk
dat konfik onafwendbaar is, moet die onderwysbestuurder nie probeer om dit te
elimineer nie, maar te minimaliseer of te kanaliseer tot positiewe leergebeure (Lemmer
& Squelch 1993:15).

3.3 KULTUURVERSKILLE IN DIE SUID-AFRIKAANSE MILIEU

3.3.1 Bevolkingsamestelling

Tydens sy inhuldigingstoespraak op 10 Mei 1994 het President Nelson Mandela van die

‘Reénboognasie van Suid-Afrika’ gepraat. Tereg ook want volgens die Sentrale

Statistiekdiens in Pretoria (29 Augustus 1995) het Suid-Afrika in 1995 die volgende

bevolkingsgroepe gehuisves:

* Asiérs met subgroepe: Indiérs, Japanese en Taiwanese

* immigrante van ander kontinente met subgroepe: Jode, Portugese, Grieke,
Duitsers, Nederlanders, ensovoorts

* blanke Suid-Afrikaners met subgroepe Afrikaners en Engelse
* kleurlinge
* swart Suid-Afrikaners met subgroepe Zoeloes, Xhosas, Suid-Sothos, Noord-

Sothos, Tswanas, Tsongas, Vendas, Swazis, Suid-Ndebeles en Noord-Ndebeles
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* immigrante van Afrika met klein subgroepe Ghanese, Namibiérs, Zimbabwiérs en

Zambiérs
Daar sou dus afgelei kon word dat die Reénboognasie van Suid-Afrika minstens twintig
kulture en/of subkulture verteenwoordig.

Binne die beperkte tyd en rimte van hierdie studie sal bogenoemde
kultuurverskeidenheid verder slegs as twee breé kultuurgroepe hanteer word, naamlik
Kultuur A wat oorwegend die blanke Suid-Afrikaners met hul Engelse, Hollandse, Duitse
en Franse afkoms insiuit (Mbigi & Maree 1995:6) en Kultuur B wat die swart Suid-
Afrikaners met hul Afrikaherkoms insluit.

Hofstede (1991:13) het vier dimensies van nasionale kulture geidentifiseer wat aigemene,
wéreldwye probleme aantoon en die gedrag van gemeenskappe, groepe en indiwidue
aansienlik beinvioed (Samovar & Porter 1991:127). Alhoewel die aktualiteit van hierdie
vier dimensies vir die huidige Suid-Afrikaanse milieu 'n volledige studie en verslag verg,
is die vier dimensies net oorsigtelik behandel (kyk Bylaag E). Ten einde personeellede
as indiwidue te verstaan en in hul unieke behoeftes te voorsien, moet die

onderwysbestuurder deeglik hiervan kennis neem.

3.3.2 Dimensies van nasionale kulture

3321 Gesagsafstand o
Verskillende kulture aanvaar groter of kleiner gesagsafstand teenoor hul leiers. Daarmee
saam gaan aanvaarding van menslike ongelykheid. Hoe hoér die opvoeding, hoe kleiner
word die gesagsafstand. By kulture waar 'n groter gesagsafstand voorkom, word leiers
en ondergeskiktes as ongelyk aanvaar. Ondergeskiktes verwag sterk leiding van hul
goedhartige, outokratiese leiers. Werkers het oor die algemeen swak kwalifikasies en
van deelnemende bestuur is daar nie sprake nie.

By kultuurgroepe waar 'n klein gesagsafstand voorkom, sien leiers en ondergeskiktes
mekaar as gelykes waar elkeen slegs sy rol in die organisasie vertolk. Almal moet
dieselfde voorregte geniet en statussimbole vir leiers is onaanvaarbaar. Deelnemende
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bestuur en gesamentlike besiuitneming is praktyk (Hofstede 1991:28-46; Samovar &
Porter 1991:129-130)(kyk Bylaag E: Tabel 1). '

Volgens Mbigi en Maree (1995:12) is daar 'n groot gesagsafstand by sommige
- swartmense as hulle skryf van ‘the feudal aristocratic aftffude of its privileged /eadership’.
As gevolg van akkulturasie klassifiseer sommige swart indiwidue en groepe in Suid-Afrika
nie meer onder tradiSionele leiers met groot gesagsafstand nie, maar wel op 'n
kontinuum nader aan Kultuur A met 'n klein gesagsafstanyd. Veral in die onderwys word
die gesag van die hoofde, inspekteurs en die Departement van Onderwys nie aanvaar
nie. Landwye opstand sedert 1992-1995 en die reaksie van swart deelnemers aan
aktuallteltsprogramme soos Agenda op TV1, bewys die stelling.

3322  Kollektivisme of Individualisme

Volgens Mbigi en Maree (1995:1, 109) is Kultuur B ’'n kollektivistiese groep mense. By
kollektivistiese groepe word kinders in 'n uitgebreide familie groot en dink aan huiself as
‘ons’. Die bande tussen indiwiduele groeplede is sterk en die inkomste van een lid word
met die groep gedeel. Absolute lojaliteit aan die groep word verwag. Kontflik moet
vermy word. In werksverband is swak prestasie van 'n werknemer geen rede om hom
te ontslaan nie. Slegte nuus word baie subtiel gekommunikeer en dikwels deur middel
van 'n naverwante persoon sodat die persoon nie aansien in die groep verloor nie. Eie
belange mag nooit bo dié van die groep gestel word nie. Bestuur in 'n kollektivistiese
gemeenskap is die bestuur van groepe.

Inindiwidualistiese kulture (Kultuur A) word kinders in klein kerngesinne gebore en word

geleer om so gou as moontlik onafhanklik te word. Tyd vir persoonlike sake, vryheid en
uitdagings is vir die indiwidualistiese kultuur belangrik. Hulle wil graag bo die gemiddeld
uitstyg en persoonlike doelwitte bereik. Vir die indiwidualistiese kultuur is dit belangrik
dat 'n geselskap aan die gang bly, terwyl kollektiviste stiltes goed hanteer en die blote
bymekaarwees waardeer (Van Niekerk 1992:58). Bestuur in 'n indiwidualistiese
gemeenskap is die bestuur van indiwidue (Hofst'ede 1991:49-78; Samovar & Porter
1991:128-129)(kyk Bylaag E: Tabel 2), ‘
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3323 Manlike of vroulike dominante konsepte |

Die rol wat 'n vader en moeder in die huis vertolk, het 'n lewenslange invioed op hul
rkinders. Indien vaders groot, sterk en mededingend is, vry buite die huis beweeg en
dominant in die sosiale lewe optree, word die manlike, sterker, vasberade en ambisieuse
karaktereienskappe in kinders versterk. In manlik georiénteefde gemeenskappe is die
mense prestasiegerig met die leuse: ‘Let the best man win’ (Hofstede 1991:92).
Suksesvolle mense word bewonder. In Suid-Afrika val Kultuur A-mense nader aan
hierdie pool op die kontinuum,

In vroulik georiénteerde gemeenskappe vervul mans sowel as vroue 'n versorgingsrol.
Mense is sensitief vir goeie verhoudinge, tree intuitief op en streef na konsensus.
~ Beskeidenheid, solidariteit, mense en die omgewing is belangrik. -~ Mense leef
interafhanklik van rhekaar en simpatiseer met minderbevoorregtes. Daar is nie weerstand

teen vroue in bestuursposte nie. Na aanleiding van die ubunti+ilosofie (Mbigi & Maree
| 1995:1, 7, 40, 43) waar sprake is van solidariteit, interafhanklikheid van mekaar, klem op
goeie verhoudinge en goedkeuring van vroue in bestuursposte, kan afgelei word dat
Kuituur B tot 'n groot mate hierdie vroulike wéreldbeskouing huldig (Hofstede 1991:79-
107, Samovar & Porter 1991:127-128)(kyk Bylaag E: Tabel 3).

3324 Vermyding van onsekerheid

Alle mense is onseker van die toekoms en dit veroorsaak spanning. Elke sosiale
gemeenskap het vir homself metodes ontwikkel om hierdie spanning te verlig. Die
gevoel van onsekerheid word aangeleer en gedeel met lede van die gemeenskap. Die
metodes 'om dit te hanteer, word 'n kulturele erfenis.

Kultuurgroepe met 'n hoé vermyding van onsekerheid (Kultuur A) wyk nie graag van
reéls af nie, hul lewe is gejaagd en hulle glo tyd is geld. Hulle soek na 'n vaste struktuur
in 'n organisasie en het 'n innerlike motivering tot selfaktualisasie. By hierdie kultuur
kom hoé stressimptome voor (Henderson 1994:117) asook 'n hoé selfmoordsyfer,
verslawende gewoontes en hoé& inname van kafeien. Hulle belé hul geld om die
onsekerheid van mére die hoof te bied. |
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Kultuurgroepe met ’n lae vermyding van onsekerheid (Kultuur B) is rustige en soms trae
mense. Hulle aanvaar die onseker toekoms nes dit kom. Emosie en aggressie is nie
veronderstel om gewys te word nie. Reéls word vermy. Stiptelikheid en noukeurigheid
is nie belangrik nie, maar kan aangeleer word. Skoolkinders en studente glo nie daar
is net een antwoord op ’'n vraag wat reg is nie. Argumentering oor leerinhoud is goed
en krediet moet vir oorspronklikheid gegee word (Hofstede 1991:109-137; Samovar &
Porter 1991:129)(kyk Bylaag E: Tabel 4).

3.325 Gevolgtrekking

Na aanleiding van 'n literatuurstudie en informele gesprekke met blanke en swart
kollegas kan afgelei word dat Kultuur B in die Suid-Afrikaanse milieu sterk kollektivisties
is terwyl Kultuur A sterk indiwidualisties is. Kultuur B het tradisioneel 'n groot
gesagsafstand gehad maar het as gevolg van akkulturasie nader aan Kultuur A met 'n
klein gesagsafstand beweeg. Kuituur B vertoon meer vroulikgeoriénteerde eienskappe
terwyl Kultuur A meer manlikgeoriénteerd is. Kultuur B het 'n lae vermyding van
onsekerheid en Kultuur A 'n hoé vermyding van onsekerheid.

Dit blyk dus dat die blanke en swart Suid-Afrikaners ten opsigte van al vier
kultuurdimensies soos beskryf, verskil. Aangesien al vier die dimensies met
diepgewortelde lewensfilosofieé en waardes te doen het, bied die verskille ruimte vir
misverstand en konflik. Kennis in verband met bogenoemde verskille kan die
onderwysbestuurder help om konfiik te verstaan en moontlik na sy oorsprong terug te
neem om mekaar beter te begryp.

3.3.3 Algemene kultuurverskille

Die feit dat verskillende kultuurgroepe saam leef en saam werk, vereis dat 'n weg gevind
moet word om langs mekaar te bestaan (Henderson 1994:179; Simons, Vazquez &
Harris 1993:19). Mach (1993:13) ondersteun dié stelling as hy skryf dat tegniese eenheid
wéreldwyd moontlik is maar met inagneming van kulturele pluralisme. Dit blyk dus dat
mense nodig het om hul unieke kulturele identiteit te bewaar. Vir harmonieuse
verhoudinge tussen kultuurgroepe is bewuswording van verskille belangrik.
Visepresident FW de Klerk het tydens sy versoeningstoespraak by Unisa op 1 Septermber
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1995 gesé: ‘Daar moet ruimte geskep word vir ons kultuurverskille’ (1 Sept. 1995:TV1-
nuus).

3.33.1 Kulturele waardevoorkeure ‘

Henderson (1993:25) beskryf verskille tussen wit en swart Amerikaners ten opsigte van
kulturele waardevoorkeure. Dit is ‘oor die algemeen goed van toepassing op blanke en
swart Suid-Afrikaners (kyk Bylaag E: Tabel 5). |

3332 Verskille tussen hoékonteks en laskonteks kultuurgroepe

Die term “hoékonteks’ word deur Gudykunst en medewerkers (1985:82) as 'n kultuur met
baie voorskrifte beskryf. Henderson (1994:165) klassifiseer kollektivistiese groepe
(Kultuur B) as hoékonteks kulture en indiwidualistiese groepe as laekonteks kulture
(Kultuur A). Henderson (1994:165) kontrasteer waardes, geloof en gedrag tussen hoé-
konteks en laekonteks kultuurgroepe ten opsigte van verskillende kultuurinhoude (kyk
Bylaag E: Tabel 6).

3333 Verskille tussen Eerste- en Derdewéreldkulture

Henderson (1994:115-117) bied 'n insiggewende beskrywing van verskille tussen die
Eurosentriese Amerikaanse kultuur as Eerstewéreldkultuur en die geloof en gedrag van
tradisionele Derdewéreldkulture (kyk Bylaag E: Tabel 7).

3.3.4 Kultuurverskille ten opsigte van konflikhantering

Kultuur beinvioed die wyse waarop konflik hanteer word. Vir sommige kulture is konflik
negatief. Hulle probeer dit vermy of werk dit so gou as moontlik deur. Vir ander kulture
is konfiik 'n onvermydelike faktor en hulle aanvaar dit as 'n normale, daaglikse situasie.
Hierdie kulture is ook goed geskool om konflik te hanteer (Gudykunst ef a/. 1985:93-94).
Elke kultuur het hul eie metode van konflikhantering met unieke mites, rituele en sosiale
dramas om hul verkose metode te ondersteun (Gudykunst ef a/ 1985:131)(kyk Bylaag
E: Tabel 8)(kyk afdeling 3.5.3 vir die bestuur van konfiik).
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3.3.5 Kultuurverskille ten opsigte van besluitneming

. Die wyse waarop besluite geneem word, is 'n produk van kultuur en reflekteer waardes
en voorveronderstellinge van die gemeenskap. By kollektivistiese groepe vir wie
groepharmonie en konsensus belangrik is, word nuwe besluite eers onder almal wat
geraak sal word gesirkuleer vir goedkeuring. Besluitneming word dus uitgestel tot aimal
tevrede is (Gudykunst ef a/ 1985:231, 232, 243). Hoe raak stel Gudykunst en
medewerkers (1985:242) dit nie as hulle sé: ‘American meetings are generally more
rapid while Japanese meeffngs have a tendency to go on and on and on and on’. Vir
Westerlinge (Kultuur A) is die besluitnemingsproses 'n meer kognitiewe saak en vir die
Japanese (Kultuur B) 'n meer sosiale saak (Gudykunst ef a/. 1985:197)(kyk Bylaag E:
Tabel 10). '

Aangesien besluitneming in die ke van alle bestuursaktiwiteite voorkom, is dit nodig
dat die onderwysbestuurder van 'n multikulturele personeel hierdie verskille deeglik in
ag sal neem. Wanneer twee indiwidue of groepe met mekaar in interaksie tree, geskied
dit deur middel van kommunikasie. Die kompleksiteit van die kommunikasieproses
vermeerder as dit plaasvind tussen mense van verskillende kultuurgroepe (Lemmer &
Squelch 1993:26). Dit is dus nodig om vervolgens kennis te neem hoedat kommunikasie

'n oorsaak of oplossing vir interkulturele konflik kan wees (Rensburg ‘1991:20).

3.4 TRANSKULTURELE KOMMUNIKASIE

3.4.1 Verbaal

In Suid-Afrika praat verskillende kultuurgroepe dikwels met mekaar in albei partye se
tweede of derde taal, naamlik Engels. Dit op sigself skep probleme omdat dit nie een
van die twee partye se moedertaal is nie (Rensburg 1991:25).

Volgens Henderson (1994:152) is goeie kommunikasie meer as die woorde wat‘gebruik
word aangesien kultuurgroepe kultuurbetekenisse aan woorde heg. Die swart Suid-
Afrikaners gebruik byvoorbeeld die woord ‘comrades’ waarmee ’'n broederskap in
verdrukking gesimboliseer word. Effektiewe transkulturele kommunikasie vereis 'n
positiewe wil en gesindheid om die ander persoon se taal en kUltuurprioriteite te
verstaan. Geen twee mense neem dinge op dieselfde manier waar nie omdat hulle
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persepsies deur kultuurwaardes beinvioed word (Lemmer & Squelch 1993:28). Dit is ook
nodig om ’n groep se argot (geheimtaal) te verstaan vir ware kommunikasie. Die blanke
Suid-Afrikaners gebruik byvoorbeeld die rassistiese terme 'Groenewalds’ en
'Geldenhuyse’ om na swartmense te verwys en die Sothos gebruik die woord
‘'manyabolo’ om 'n geheime waterpunt aan te toon. Volgens Van Niekerk (1992:76)
kommunikeer die mense van Afrika oor die algemeen baie subtiel en indirek om nie
verhoudinge te steur nie.

Henderson (1994:114) wys ook daarop dat vertalings nie altyd die kultuurbegrip van die
oorspronklike taal weergee nie. Selfs tolke filtreer soms 'n boodskap sodat die
bedoeling van die boodskap nie deurkom nie (Rensburg 1991:25). Kultuurgroepe se
aanspreekvorm verskil ook. Die Westerlinge is oor die algemeen informele mense wat
iemand gemaklik op sy voornaam aanspreek, terwyl sommige swartmense met hulle
groter gesagsafstand, titels en vanne verkies. Die praktyk, soos uit die loodsstudie blyk
(kyk afdeling 1.3.2.2.b), bewys egter dat as gevolg van akkulturasie en moontlik 'n soeke
om nader aan mekaar te beweeg, 'n vryheid in aanspreekvorm ontstaan het wat soms
as arrogansie en gebrek aan respek ervaar word. Rassistiese taal, simbole, grappe en
terme werk teenproduktief in die skep van goeie verhoudinge en kommunikasie
(Henderson 1994:181; Leake 1993:34).

Samovar en Porter (1991:275-282) noem ses probleme in transkulturele kommunikasie,

naamlik:

* Mense soek natuuriikerwys eerder die geselskap van hul eie kultuurgroep op.
Daar word gesoek na ooreenkomste.

* Gedurende kommunikasie ruim mense onsekerheid uit die weg om die ander
party beter te verstaan. Kultuurverskille bemoeilik die bereiking van hierdie
doelwit. |

* Kultuurgroepe se doel vir kommunikasie verskil en kan verkeerd geinterpreteer
word. In Turkye praat ‘'n man byvoorbeeld nie met 'n vreemde vrou nie, al wil sy
net pad vra. Sommige kulture glo daarin om die lug te suiwer deur oor probleme
te praat. Ander weer glo dat dit onvanpas is en dat die harmonie tussen mense
nie versteur moset word nie.
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Onttrekking vind plaas as ooreenkomste nie gevind word nie en as onsekerheid
nie uit die weg geruim word nie, Dit is fataal want dan kan geen kommunikasie

- plaasvind nie.

Etnosentrisme kom voor as een kultuurgrosp 'n ander groep se woorde of
optrede deur die lens van hul eie kultuurstandaarde beoordeel sonder om die
ander groep te probeer verstaan. Omdat alle kulture vah kleintyd af en ook Op
onbewuste vlak leer wat volgens hul eie kultuur goed en reg is, is alle mense
skuldig aan etnosentrisme en kan dit as die grootste enkele hindemis in
transkulturele kommunikasie gesien word.

Stereotipes en vooroordeel is probleme wat uit etnosentrisme voortspruit.

‘Stereotipes is persepsies wat een groep van ’'n ander groep het, gebaseer op

rigiede voorafgevormde idees. Ditis dikwels OOrvereenvoudigde, veralgemeende,
verdraaide, halwe waarhede. Stereotipes mond uit in vooroordeel wat 'n

onregverdige onverdraagsaamheid teenoor ander groepe is.

Al ses bogenoemde probleme kan uit die weg geruim of verminder word as mense

bereid is om te aanvaar dat wat anders is, nie noodwendig verkeerd is nie. Volgens
Henderson (1994:157) is dit harde werk om met ander kuiture te kommunikeer. Lemmer

en Squelch (1993:33-34) gee die volgende riglyne vir transkulturele kommunikasie:

*

Luister na woorde en die bedoeling daarvan. Let ook op nieverbale

kommunikasie.

Maak seker dat albei partye se persepsie van 'n saak dieselfde is.

Skep geleentheid vir terugvoering sodat verdere optrede versterk of aangepas kan
word. ‘Feedback is the vital lunch of champions - they listen and learn from it’
(Covey 1992:253).

Moenie veroordelend reageer nie. Luister eers goed.

Lé waagmoed aan die dag deur vrymoedig te vra na die ander kultuur se
persepsies en positiewe en hegatiewe terugvoering te hanteer. ‘

Samovar en Porter (1991:285-298) brei hierdie riglyne s00s volg uit:

*

Ken jouself. Verborge vooronderstellinge en idees vertroebel kommunikasie. Die
wyse waarop 'n mens kommunikeer kan vir ander onaanvaarbaar wees.
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Néem fisiese omgewing en menslike faktore in ag. Die tyd vir 'n spesifieke
~ gesprek moet reg wees, so ook die liggaamsposisie. Vir sommige kulture is dit

nodig om te sit vir 'n belangrike gesprek. Let ook op die nieverbale kodes van -

kulture (kyk afdeling 3.4.2). | |

Soek na 'n gemeenskaplike verbale en nieverbale kode. Dit sluit in wie praat,

waaroor, met wie en ook hoe en wanneer dit gedoen word. Taboes moet

gerespekteer word. ‘

Ontwikkel empatie deur volledig te probeer verstaan.

Ontwikkel soepelheid in kommunikasie. Dit beteken om te weet wanneer om 'n

formele styl te gebruik en wanneer om sagter of harder te praat. ‘Develop a

repertoire of interpersonal tactics’ (Samovar & Porter 1991:296).

Soek na gemeenskaplikhede. Al is daar vele verskille tussen kulture, het mense

in die algemeen baie in gemeen.

Aangesien geen organisasie effektief kan funksioneer of goeie verhoudinge gestig kan
word sonder goeie kommunikasie nie, is 'n gesonde organisasieklimaat van goeie
kommunikasie afhanklik. Kommunikasie vind op twee vlakke plaas, naamlik die inhoud
van kommunikasie maar ook die wyse waarop gekommunikeer word. Kulturele kode
- sluit ook gedrag, klere, simbole, gebare en selfs stiltes in. Nieverbale kommunikasie
speel 'n belangrike rol in die interaksie van mense aangesien woorde nie alleen 'n
boodskap oordra nie. |

3.4.2 Nieverbale kommunikasie

3421 Inleiding

Mense kommunikeer nie deur woorde alleen nie. Omtrent 70%-80% van kommunikasie

vind nieverbaal plaas. | |
Many, and sometimes most, of the critical meanings generated in human
encounters are elicited by touch, glance, vocal nuance, gestures or facial
expression, with or without the aid of words ... People observe each other with
all their senses, hearing, pause and intonation, attending to dress and carriage,
observing glance and facial tension, as well as noting word choice and syntax ...
Out of the evaluation of kinetic, vocal and verbal cues, decisions are made lo
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argue or agree, fo laugh or blush, to relax or resist, to continue or cut oft
conversation. (Barlund in Samovar & Porter 1991:176)

Uit bogenoemde aanhaling is dit duidelik dat nieverbale kommunikasie oral en in alles
is. Dit dra bewustelik en onbewustelik boodskappe oor. Gedurende verbale
“kommunikasie word 'n keuse gemaak van die woorde wat gebruik word, maar dieselfde
aandag word nie aan nieverbale kommunikasie gegee nie (Lemmer & Squelch 1993:29).
Deur te praat, lag, na iets te wys, aan te raak of selfs stil te bly, word 'n persoonlike en
subjektiewe boodskap oorgedra wat deur iemand anders gebruik word om inligting oor
die sender te verkry. Terwyl verbale kommunikasie in afgebroke eenhede plaasvind, vind
nieverbale kommunikasie deurentyd plaas (Samovar & Porter 1991:183).

As nie\;erbale kommunikasie so belangrik is, is dit noodsaaklik dat mense in 'n
multikulturele personeel mekaar se nieverbale kultuurkodes sal leer ken en respekteer.
Daar is verskeie tipes nieverbale boodskappe. Eerstens sal gekyk word na die gebruik -
van liggaamstaal en tweedens na die gebruik van die omgewihg soo0s ruimte, tyd en
stiltes.

3422 uygaamstaa/

a. Algemene voorkoms en kleding:

Deur na mense se voorkoms en klere te kyk, maak waarnemers afleidings, soms foutief,
in verband met die persoon se intelligensie, karakter, sosiale status en beroep. Soms
word die liggaam versier of selfs geskend volgens Kkultuurvereistes. Vir effektiewe
transkulturele kommunikasie sal mense geduldig moet wees met eksterne verskille. 'n
Persoon se uiterlike is slegs 'n deel van die persoon se geheel (Samovar & Porter
1991:187-189). - |

b. Liggaamsbewegings:

Volgens Henderson (1994:157) is daar ongeveer 'n 100 000 verskillende gebare wat vir
mense wéreldwyd betekenis het. Sommige gebare soos byvoorbeeld om jou kop van

| kant tot kant te skud drn ‘nee’ aan te dui, word algemeen deur alle, kulture verstaan.

Ander bewegings is weer kultuurgebonde, soos byvoorbeeld die gebaar om jou rug te
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draai op 'n groep, 'n paar treé weg te stap, om te draai en weer terug te kom, is 'n
aanduiding deur swart Amerikaners dat hulle saamstem met 'n saak (Henderson
1994:159). Kultuur skryf voor hoe 'n mens sit, watter handgebare aanvaarbaar is en hoe
respek getoon word. Dit is egter belangrik om kennis te neem dat dieselfde gebaar in

verskillende kulture 'n ander betekenis kan hé (Samovar & Porter 1991:192-195).

C. Gesigsuitdrukkings:

Gesigsuitdrukkings moet verstaan word in die konteks van die verbale kommunikasie wat
daarmee saamgaan sowel as die persoon self wat waargeneem word. Dieselfde
gesigsuitdrukking word deur verskillende kulture verskillend geinterpreteer (Samovar &
Porter 1991:196). Sommige kulture soos die Japanners beperk enige tekens van emosie
terwyl ander, soos die Westerlinge, ekspressionisties is. Verder moet kennis geneem
word van die feit dat die meeste mense *maskers’ dra en dat gesigsuitdrukking nie altyd
'n beeld van die innerlike mens weergee nie.

d. Oogkontak:

Oogkontak word deur alle mense gebruik om waar te neem met wie hulle te doen het
en om hul eie gedrag daarby aan te pas. Westerlinge word geleer om nie na iemand
te staar nie. In die meeste Derdewéreldlande word dit as onaanvaarbaar beskou om
iemand in die oé te bly kyk - selfs gedurende 'n gesprek word daar net nou en dan |
viugtig oogkontak gemaak (Henderson 1994:161). Kultuurvoorskrifte vir oogkontak
wissel vir wanneer 'n persoon praat en vir wanneer 'n persoon luister. Blankes in Suid-
Afrika maak dikwels die fout om te dink dat swart Suid-Afrikaners ongeinteresseerd is in
'n gesprek as hulle nie oogkontak maak wanneer hulle luister nie.

e. Aanraking:

Aanraking het baie kultuurbetekenis. Aanraking kan byvoorbeeld 'n persoon se aandag
verkry, ondersteuning uitbeeld of gesag en outoriteit kommunikeer. Die duur van die
aanraking en die posisie daarvan dra 'n boodskap oor. Volgens Samovar en Porter
(1991:201) raak mense wie se velkleur verskil, nie dikwels aan mekaar nie. Swartmense
van dieselfde geslag raak meer aanmekaar as blankes onderling. Henderson (1994:162)
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beveel op grond van navorsingSresuItate aan dat aanraking nie eintlik gepas is in die
werksituasie nie.

f. Reuk:

Dit is 'n bekende feit dat daar deur middel van reuk boodskappe oorgedra word wat
kommunikasie kan verhinder of komplementeer. In Suid-Afrika is dit soms 'n hindemis
as Indiérs sterk na knoffel ruik. |

g. Die manier van praat:

Hier word verwys na hoe 'n mens praat - stemgebruik. Lag, huil, kreun, gil, gaap of
fluister is 'n aanduidi‘ng van die emosie of erns waarmee gekommunikeer word. Dit sluit
ook volume, toonhoogte, ritme, tempo en resonansie van die stem in. Die swart Suid-
Afrikaners praat oor die algemeen hard. Tydens informele gesprekke het blankes gesé
dat dit hulle in die werkplek steur. Volgens Henderson (1994:159) moet 'n bestuurder

sensitief wees om sy stem “reg’ te gebruik anders kan dit in plaas van 'n hulpmiddel
eerder 'n bron van irritasie wees.

3.4.2.3 Gebruik van die omgewing

a. Ruimtegebruik:

Volgens Henderson (1994:167) dui ruimtegebruik gesag en sosiale verhoudinge aan.'
Kulture waar die indiwidu belangrik is (Kultuur A), vereis meer ruimte om persoonlik
gemaklik te vael. In Suid-Afrika het die swart volkere (Kultuur B) minder ruimte nodig om
tevrede te wees. In informele gesprekke het dit geblyk dat blanke Suid-Afrikaners gou
voel hul persoonlike ruimte word geskendk as swartmense teen hul aandruk as hul
toustaan, as hulle oor hul leun wanneer goedere in 'n winkel besigtig word of as hulle
teenaan hulle sit as dieselfde bank gedeel moet word. Samovar en Porter (1991:217)
doen verslag van ’n studie waarin bevind is dat blankes 'n groter afstand handhaaf as
hul met swartes praat as wanneer hul met ander blankes praat. -Sitreélings en
meubelrangskikking is belangrike faktore in dié verband aangesien mense 'wie se
persoonlike ruimte geskend word ongemaklik, geirriteerd en selfs aggressief kan raak.
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b. Tyd: ,

Die antropoloog Edward T Hall het kulture in twee groepe geklassifiseer op grond van
hul siening van tyd (Samovar & Porter 1991:222). Kulture met 'n monochroniese siening
(Kultuur A) doen een ding op 'n slag. Hulle werk volgens skedules en stiptheid is
belangrik. Die Afrikaanse spreekwoord wat lui, *Wie nie pas op sy tyd is sy maaltyd
kwyt’, dui die belangrikheid van betyds wees aan. Polichroniese kulture (Kultuur B)
beklemtoon mense in plaas van skedules. Klem word ook gelé op aktiwiteite waarmee
hul besig is. Afsprake kan veronagsaam word as meer belangrike dinge opduik. Die
lewe word spontaan en na willekeur hanteer (Henderson 1994:167; Samovar & Porter
1991:223; Simons ef al. 1993:69,70). Kulture het ook 'n eie siening ten opsigte van die
verlede, hede en toekoms. 'n Swart kollega het tydens 'n informele gesprek gesé: ‘We
blacks remember yesterday and enjoy foday. You whites are always planning for
tomorrow and when it comes by, you don 't enjoy it because you are again planning for
the next tomorrow’ /! Hierdie verskil in die siening van tyd veroorsaak baie spanning en
frustrasie tussen blanke en swart Suid-Afrikaners.

C. Stiltes:

'n Kultuur se gesindheid teenoor stiltes word verstaan in noue verband met sy
interaksiepatrone. Die Japanners glo dat vrede en wysheid deur stiltes kom terwyl die
ltalianers glo dat gemeensaamheid, gesprek en geraas tekens van 'n goeie lewe is
(Samovar & Porter 1991:225). Stiltes kan verskillende betekenisse hé - dikwels deur
kultuur bepaal. Dit kan afkeuring, kalmering, goedkeuring, nederigheid, verskoning of
toestemming aandui. Alhoewel die wit en swart kulture van Suid-Afrika redelik
spraaksaam is, voel Westerlinge makliker ongemaklik in stiltes terwyl swart Suid-
Afrikaners stiltes makliker hanteer. Van Niekerk (1992:58) vertel hoe dat hy vir een en
'n halfuur saam met mense van Afrika in doodse stilte by 'n begrafnis gesit het en haal
Erasmus aan wat gesé het: ‘Dit /s eers as jy mense se stiltes verstaan dat jy hulle taal
begryp’.

‘Culture helps us filter and sort out the massive amounts of data that our senses plop
into our mental in-basket at every moment’ (Simons et al. 1993:19). As mense van
verskillende kulture nuuskierig is oor verskille en openlik daaroor praat, kan baie
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misverstand uit die weg geruim word deurdat gemeenskaplike konsepte oor 'n saak
gevorm kan word. In so 'n gesprek moet bestaande kennis sowel as gevoelens gedeel
word. Mense moet 'n ontvanklikheid hé om nuwe kennis op te doen en
dienooreenkomstig gevoelens daarby aan te pas (Simons ef a/ 1993:78-79). As dit
gebeur sal die organisasieklimaat positief daarby baat.

3.5 DIE BESTUUR VAN KULTURELE DIVERSITEIT

3.5.1 ’n Multikultureie beieid

Tot onlangs toe het multikulturele Westerse samelewings 'n beleid van assimilasie
gehandhaaf. Dit beteken dat kulturele diversiteit geminimaliseer word en sosiale
konformasie aangemoedig word. Daar word van minderheidsgroepe verwag om die taal,
kultuurgebruike en waardes van die dominante groep te aanvaar (Lemmer & Squelch
1993:2). Simons en medewerkers (1993:10) stel dit sterk as hulle sé: ‘... one culture is
swallowed up by another’ . In reaksie op assimilasie het 'n multikulturele beleid
ontstaan. Hiervolgens word die reg van verskillende kultuurgroepe erken. Kulturele
diversiteit word nie as 'n lastige probleem gesien nie, maar wel as 'n sosiale verryking
en potensiéle krag - mits dit reg bestuur word (Thomas 1991:ix). Verder word
akkulturasie aangemoedig waartydens mense in mekaar se kulture deel en daardeur
verryk word (Simons et a/. 1993:39). ’'n Multikulturele beleid erken dat kulture kan
verander en vernuwe, maar met behoud van elke kultuur se kerninhoud. Terwyl mense
sekere eienskappe van die hoofstroom of makrokultuur sal aanvaar, word die eie of
mikrokultuur van indiwidue nie opgesé nie (Lemmer & Squelch 1993:12). In 'n
multikulturele beleid gaan dit dus om 'n fyn balans tussen sosiale konformasie en sosiale
diversiteit.

3.5.2 Doelstellings vir ’n multikuiturele benadering

‘Managing diversily is a complex, multi-faceted and time consuming process ... Itis not
for everyone. It requires either vision or pain ... It is not a program, it is a process, it
doesn't lend itself to step by step how-tos’ (Thomas 1991:14-15). Hierdie aanhaling laat
'n mens deeglik met die realiteit kennis maak. Ten spyte daarvan het Lemmer en
Squelch (1993:5) 'n aantal algemene en wydaanvaarde doelstellings vir 'n multikulturele
benadering gelys:
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ontwikkeling van positiewe gesindhede teenoor ander kultUurgroeper
béwuswording van jou eie kultuurerfenis en -identiteit ,
begrip en waardering vir ander kuttuurgroepe se bydraes tot die ygemeenskap
vermindering van kultuurvooroordele en -stereotipes |
ontwikkeling van ’'n verskeidenheid bekwaamhede om in ’'n muiltikulturele
samelewing ’'n betekenisvolle bydrae te lewer

hulp aan mense om hul kontak met ander kultuurgroepe uit te brei
ohtwikkeling van transkulturele kommunikasievaardighede

versterking van sosiale vaardighede sodat diegene met besondere gawes as
vemuwingsagente kan optree

verbetering van interkdlturele vaardighede insluitend empatie, aanvaarding,
vertroue in mense van ander kulture asook die vermoé om ander kulture se

gewoontes en nieverbale gedrag te interpreteer

Buchen (1992:232) voeg enkele doelstellings by:

*

Leer om verskille opsy te sit ten einde 'n groep te vorm wat gemeenskaplike

probleme kan oplos. As so 'n groep eers suksesvol gevorm is, kan

gekohsentreer word op indiwidue se kultuuridentiteite ter wille van verryking.

As ’'n suksesvolle multikulturele kerngroep in ’'n organisasie tot stand gekom het,
kan hulle goeie invioed na die mense rondom hulle deur werk.

Bogenoemde kerngroep moet 'n kode van beskaafdheid ontwikkel wat eerlik sal
wees sonder om te kwes; konsidererend sonder om martelaar te wees en sterk
sonder om brutaal te wees. |

Ontwikkel 'n oog en hart om die voordele van diversiteit in te sien wat, as dit goed
bestuur'word, meer produktief as homogeniteit is. ‘

Hierdie doelstellings vra eintlik 'n emosionele belegging. Dit is 'n baie eerlike oopstel
van jouself vir ander *vreemde’ mense en dit laat'n mens baie kwesbaar. Etnosentrisme

moet hok geslaan word sodat mense wat wyd en nuut dink en doen na vore kan tree.

- Failure to understand cultural variances has caused managers to react inappropriately

to peoples from other countries by lumping them together as being all Type A or all Type
B’'(Henderson 1994:117). Simons en medewerkers (1993:9) waarsku ook dat alhoewel
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dit ons nie aan baanbrekersgees ontbreek nie, bestuurders en personeel swak toegerus
“is om al die voordele van kulturele diversiteit te benut. Moontlik is dit een van die redes
waarom die loodsondersoek swak verhoudinge tussen hoofde en personeel, sowel as
tussen personeel onderling, aangetoon hét.

3.5.3 Bestuur van konflik ;

‘If the word ‘confiict" appears ambiguous, the term ‘culture’ is in every sense as
problematic’ (Gudykunst ef a/. 1985:71). Konfiik kom as deel van die mens se bestaan
voor en alhoewel daar gewoonlik emosie by betrokke is, moet dit nie noodwendig as 'n
negatiewe gebeurtenis gesien word nie. Amold, Cooper en Robertson (1995:274) is
sosiale sielkundiges wat daarop wys dat konflik en die uitwerking daarvan in die
werkplek, nie onderskat moet word nie. Ongelukkig kom kulturele konflik nie altyd tot
'n uitbarsting hi'e, want dan kan dit hanteer word. Soms is mense so etnosentries dat
hulle nie begrip toon nie al word die probleem hoe goed bespreek. Onopgeloste konflik
kan sodanig opbou dat 'n kompromie tussen die groepe of persone nie meer moontlik
is nie (Simons et a/. 1993:21-32). As gevolg van die komplekse aard van konflik en die
noodsaaklikheid van die tydige en korrekte hantering daarvan, is dit nodig dat konflik
proaktief bestuur most word.

Volgens Mach (1993:17) onderdruk streng diktatorskap kulturele verskille en konfiik. Dit
lei tot frustrasie en selfs vyandskap. As al die kultuurverskille wat tot dusver in die
hoofstuk bespreek is in ag geneem word, behoort eltke bestuurder terdeé bewus te wees
van die omvang van die potensiaal vir konflik en die feit dat dit bestuur moet word.
Volgens Henderson (1994:219) is daar vier maniere waarop bestuurders konflik hanteer:

* Sommige onttrek hulself aan die situasie.

* Ander ignoreer dit. |

*, Sommige val die partye aan.

* Ander soek na 'n konstruktiewe oplossing.

Volgens Simons en medewerkers (1993:33) moet bestuurders wat konflik proaktief wil
bekamp, bewus wees van die volgende sensitiewe terreine en situasies:
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mense se eie geskiedenis, kulturele of mitdlogiese herinneringe, byvoorbeeld
*Onthou wat by Bloedrivier gebeur het ...’ | |

verhoogde stresvlakke wat mense hul eie kultuurstandaarde laat adeing
onkunde wat lei tot vrees

mense se etnosentrisme en absolutisme, byvoorbeeld 'Daar is net een manier ...’
of 'Dit is die absolute waarheid ... | |

fisiese verskille van nuwelinge in die werkpiek, byvoorbeeld 'Hulie is nie soos ons
nie’

gedragspatrone, byvoorbeeld 'Hulle tree so snaaks op ...

toename in die getal van mense van 'n ander kultuur, byvoorbeeld 'Daar’s meer
en meer van hulle ...’ ;

stereotipes gebaseer op beperkte inligting van ander, byvoorbeeld "n Lewe
beteken vir hulle niks ...’ |

Indien enige van bogenoemde agt faktore by ’'n kultuur diverse personeel voorkom, is
dit 'n ideale teelaarde vir konflik. Lemmer en Squelch (1993:15-16) voeg by dat 'n helder
begrip van drie sleutelkonsepte kan dien om konflik te vermy, naamilik:

* rassisme: die geloof dat jou eie ras beter as 'n ander s'n is

* vooroordeel: 'n negatiewe, voorafgevormde idee oor 'n persoon of groep sonder
die bestudering van feite |

stereotipes: 'n eenvoudige, nougesette en algemene beskrywing van 'n groep en
die geloof dat sekere gedrag gensties oorgeérf is en dus nie verander kan word
nie

Personeel moet gelei word om in gesprek te tree oor sulke sensitiewe sake (Rensburg
1991:24). Volgens Henderson (1994:196) begin 'n negatiewe gesindheid teenoor ander
kulture reeds gedurende kinderjare. ‘Most employees bring their racial baggage
(hatred) to work with them - bags packed by other people’ (Henderson 1994:136). As
die ‘significant others’ so 'n negatiewe invioed op mense se denke het, moet dit positief
aangewend word in gesprekgroepe om mekaar se denkpatrone te vernuwe. Simons en
medewerkers (1993:125) beveel aan dat die volgende plakkaat personeel kan help om
stres te bestuur en konflik te voorkom: |



BE A
MINDSHIFTER
Old automatic Alternative
negative ways of
judgements - seeing things -
> _—>
what | new
'naturally’ possibilities
tend to think

Volgens Simons en medewerkers (1993:26-27) kan bestuurders vir hulle personeel die
80:20-reél leer. Dit beteken dat almal aanvaar dat 80 % van die oorsake van konflik in
'n multikulturele personeel kultureel van aard is en 20 % of minder persoonlike probleme
is. Dit bevry mense daarvan om groepe te blameer vir alleriei dinge en dit gee mense
vrymoedigheid om probleemareas te betree. Die 80:20-reél bevry mense van die
noodsaaklikheid om reg te wees terwyl die ander party verkeerd is. Dit laat twee mense
tussen wie konflik dreig nie teenoor mekaar staan nie, maar langs mekaar, terwyl hulle
albei die probleem voor hulle aanspreek.

Wanneer kulturele konflik werklik tot 'n uitbarsting gekom het, gee Simons en
medewerkers (1993:40-41) wenke aan die bestuurder, hoe om dit te hanteer. Hy kan die
volgende vrae met albei partye deurwerk:
* die misverstand:

- Beskryf kortliks in jou eie woorde wat gebeur het.

- Probeer, sonder om persone aan te val, weer stap vir stap te vertel wat

gebeur het. Wie het wat gedoen en gesé?

- Teenoor wie, wanneer en waar het dit gebeur?

* die ontleding:
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- Watter outomatiese afleidings het jy onmiddelik oor die situasie gemaak?

- Watter alternatiewe aﬂeidihgs is moontlik? (Kyk ‘Mindshifter’ hierbo)

- Wattter kultuurverskille en -waardes het na vore getree as gevolg van die
misverstand? Watter verskillende kontekste was teenwoordig?

o * hertoewyding:

- Wat is jy bereid om uit die situasie te leer?

- Wie kan jy betrek en watter hulpmiddels het jy nodig om die resultaat van
jou leerproses vir meer mense toeganklik te maak?

- Hoe kan jy 'n strategie beplan om soortgelyke konfliksituasies te hanteer?
Gee aandag aan bei:de transkuiturele kommunikasievaardighede en
luistervaardighede.

Bogenoemde vraesessie behoort goeie gevolge te hé mits die personeel betrokke 'n
vertrouensverhouding met die bestuurder het en hom sien as ismand met integriteit wat
self 'n goeie voorbeeld stel ten opsigte van interkulturele verhoudinge. Indien nie, kan
die betrokkenes maklik voel dat sulke onderhandelings volgens Amold en medewerkers
(1995:275) 'n ‘fixed pie’ is waar een party se saak bevoordeel word.

Konflik, -en veral kulturete konflik, is normaal. Dit moet onmiddelik hanteer word. Die
bestuur moet kanale daarvoor skep. Dit is 'n geleentheid om van mekaar te leer. Indien

dit nie goed hanteer word nie, is dit 'n vyand van 'n gesonde organisasieklimaat.

3.5.4 Die verbetering van transkulturele kommunikasie

Goeie kommunikasie stel personeel in staat om te doen wat van hulle verwag word.
Geen samewerking, besluite, opdragte of ontwikkeling kan plaasvind sonder goeie
kommunikasie nie (De Pree 1989:94). Dit is noodsaaklik dat bestuurders van 'n
multikulturele personeel die verskillende kulturele ingesteldhede teenoor kommunikasie
moet ken (Simons et a/. 1993:45). Simons en medewerkers (1993:46) tabuleer twee
kontrasterende kulturele ingesteldhede teenoor kommmunikasie, naamlik 'n eng-en-vaste-
ingesteldheid ( ‘tightly woven mindset’) en 'n los-en-soepel-ingesteldheid ( ‘/oossely knit
mindset’)(kyk Bylaag E: Tabel 9). Daar word van die onderwysbestuurder verwag om
sy kommunikasiestyl tussen hierdie twee ingesteldhede te kan wissel afhangende van
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wie die luisteraar is. Hy moet dit ook vir sy personeel leer ter wille van interpersoonlike
kommunikasie (Simons ef a/. 1993:45).

Voigens Rensburg (1991:24) moet Suid-Afrikaners nie oorsee gaan soek na antwoorde
op die moeilike taak van transkulturele kommunikasie nie, maar liewer multikulturele
grospe bymekaar bring vir gesprek. Sulke kontaksessies moet egter goed beplan word.
Die deelnemers moet vooraf opleiding ontvang vir die kontak anders kan stereotipes
versterk word. In dié verband kan kommunikasie dus gesién word as ’'n sleutel tot
verandering van gesindhede en die organisasieklimaatvvan organisasies.

Omdat mense van verskillende kultuurgroepe nie maklik binne 'n ofganisasie aanpas nie
en organisasies nie maklik vir 'n verskeidenheid kuiture en subkulture kan plek maak nie,
beveel Rensburg (1991:24) aan dat bestuurders doelgerig moet werk aan die skep van
'n gemeenskaplikaanvaarde organisasiekultuur (kyk afdeling 2.1.2, vierde, vyfde en sesde
paragraaf). Mense verkry 'n gemeenskaplike interpretasie van die organisasiekultuur
deur middel van kommunikasie (Rensburg 1991:24).

Volgens Henderson (1994;169) kan bestuurders effektief met hul multikulturele personeel
kommunikeer as hulle probeer om elke indiwidu té verstaan, persoonlikhede in ag neem
en sensitief vir kuItuuragtergrdnd en die werksituasie is. Verder moet bestuurders nie die
kwessie van diversiteit vermy nie, die kultuurgebruike van teenwoordige personeel ken
en respekteer, 'n positiewe voorbeeld in diverse aktiwiteite stel en geen skadelike -ismes
soos rassisme duld nie. Bestuurders moet luister na wat ander verbaal en nieverbaal sé.
Mense moet aangemoedig word om ook hulle gevoelens met mekaar te deel, vir reaksie
te wag gedurende kommunikasie, 'n oop gemoed behou en terugvoering vir kontrole
aanmoedig (Henderson 1994:170-171).

Simons en medewerkers (1993:57-58) voeg die volgende wenke by: praat stadig; gebruik
basiese woordeskat; herhaal en herformuleer belangrike gedagtes; vermy slentertaal en
akronieme; loop lig vir humor en verwag vertraagde reaksie. Bestuurders moet die regte
aanspreekvorm gebruik en moenie 'n groep se dialekuitspraak probeer namaak nie.
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Volgens Hofstede (1991:230-231) is daar drie fases in‘ effektiewe transkulturele

kommunikasie. Die eerste fase is die bewuswording van verskille, die tweede die inwin
~ van kennis in verband met verskille en die derde die aanleer van vaardigheid om die
verskille sosiaal die hoof te bied. |

Henderson (1994:157) vermaan bestuurders dat transkuiturele kommunikasie harde werk
is. Woorde kan deur skanse dring, maar dit kan ook die mense agter die skanse beseer.
Suid-Afrikaners leef tans in 'n tyd van politieke en ekonomiese onsekerheid. Daarom is
dit volgens Rensburg (1991:27) nodig dat kultuurgroepe mekaar se gebruike, geloof en
waardes sal identifiseer, verstaan en respekteer. Dit kan slegs deur goeie kommunikasie
bewerk word. ‘In the South African organisational culture employees could strive
towards creating ubuntuism, which roughly transiated means ‘you are what you are
through and with other people” (Rensburg 1991:27). |

Suid-Afrika is uniek. Daarom is unieke bestuur nodig vir sy unieke reénboognasie om
unieke doelwitte te bereik. Die wbuntu-konsep poog om in hierdie unieke behoefte te
voorsien.

3.5.5 Die ubuntu-konsep

3.55.1 Infeiding

Ubuntu is 'n metafoor wat groepsolidariteit beskryf. Dit is 'n mensgerigte filosofie. Dit
is 'n konsep van broederskap wat kinders van kleins af leer om mense te groet, hulle te
help en die agtergeblewenes by te bring (Burden 1995) . Sleutelwaardes van ubuntuis
groepsolidariteit, konformasie, deernis, respek, menslikheid en kollektiewe eenheid.
Volgens Mbigi en Maree (1995:2) moet Suid-Afrikaanse bestuurders kennis neem van die
sterk, tradisionele ubuntu-gees wat by swart volkere in Suid-Afrika heers. Die uitdaging
is om ’'n tipies Suid-Afrikaanse bestuurstyl daar te stel deur wbunfu met suksesvolle
Westerse en Oosterse bestuurstegnieke in lyn te bring.

3.5.5.2 Suid-Afrikaners benodig 'n nuwe identitert
Volgens Mbigi en Maree (1995:540) is die Suid-Afrikaanse probleem ’'n rasseprobleem.
Onkunde, misverstand en rasseagterdog is tekens van die tyd (kyk afdeling 1.3). Suid-
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Afrikaners moet hul griewe, skuld en negatiewe gevoelens hanteer en agter die rug kry.
Dit moet ritusel en seremonieél gedoen word (Mbigi & Maree 1995:55). Op so 'n wyse
word mense gehelp ... fo /et go of the shadow. It is only then that they can negotiate
a new vision and find a new reality’ (Mbigi & Maree 1995:55).

Apartheid het baie Suid—Afrikaners van hul menswaardigheid gestroop. Hulle selfbeeld
moet herstel word in 'n gees van deemis, omgee, opoffering en diensbetoning - alles
elemente van ubunty. Suid-Afrikaners moet as nasie 'n nuwe identiteit kry. President
Nelson Mandela het op 10 Mei 1994 tydens sy inhu!digingstoespraak gesé: ‘We enter
into the covenant that we shall build the society in which all South Aficans, both black
and white, will be able to walk tall without any fear in their inalienable right to human
dignity ... a rainbow nation at peace with itself and the world’ (Mbigi & Maree 1995:
57-58).

3.5.5.3 Suid-Afrika s in ‘n fase van verandering

Om die President se woorde te konkretiseer, is verandering op baie viakke nodig.
Volgens Mbigi en Maree (1995:3) is groepsopvoeding en -rituele belangrik in Suid-
Afrikaanse bestuur. As verandering geimpiementeer word, most dit ook met 'n
seremonie gepaard gaan - almal betrokke moet deel daarvan wees. Die voortgang van
die verandering moet né implementering gereeld deur almal om 'n ronde tafel bespreek

word. Die voorstel is dus deelnemende bestuur en groepsevaluering.

Mbigi en Maree (1995:77) maak melding van ‘the current racist climates found in South
Affican organisations’. Voordat verandering geinisieer kan word, is dit dus nodig om
die huidige, dominante organisasieklimaat te verstaan. Die sosiale beleggings en
elfduisend poste vir regsteliende aksie' kan alleen suksesvol wees as organisasies in hul
wese verander volgens die NEPI-verslag se vyf beginsels van nieseksisme, nierassisme,
herstel, demokrasie en 'n stelsel van eenheid (National Education Coordinating
Committee 1993:28). Mevrou Mary Metcalfe, Minister van Onderwys in Gauteng, het op
19 Junie 1994 oor TV1 se Agendaprogram gesé ons sal moet gaan sit en praat en 'n

1

Dr Zola Skweyiya, kabinetsminister vir die Staatsdiens het op 17 Junie 1994 cor TV1-nuus die
aankondiging gemaak. ;
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plek beplan waarop ons trots kan wees. Reverend Kenneth Meshoa het by dieselfde
geleentheid bygevoeg dat dit streng dissipline sal verg.

Die kern van wbuntu is die gedagte van broederskap en 'n sorgsaamheid vir mekaar,

maar die uitdaging is om 'n nuwe dimensie van burgerskap in ubuntuin te bou, naamlik:
* leef vir jou land '

* neem persoonlik verantwoordelikheid vir jou eie situasie (Mbigi & Maree 1995:8)
Die ubunturbeginsel van solidariteit sal dinamies moet verander om die belangrike

dimensies van persoonlike rentmeesterskap, produktiwiteit en mededinging in te sluit
(Mbigi & Maree 1995:8).

Suid-Afrika het kreatiewe denkers nodig. ‘Afiica has to do something different and
uniquely Afican’ (Mbigi & Maree 1995:115). Bestuurspraktyke moet aangepas word vir
Suid-Afrikaanse omstandighede met lojaliteit en konformiteit in die ondertoon. Soos wat
mense se moreel verbeter, sal produktiwiteit verbeter. Soos wat die informele netwerk
verbeter, sal die formele verhoudinge verbeter. Intieme verhoudinge word gebore uit
gedeelde visie, idees en toewyding. Sterk leierskap is nodig om hierdie lang pad na die
*bestuurs-Damaskus’ proaktief te beplan (Mbigi & Maree 1995:42).

Om as sodanige veranderingsagent op te tree, moet 'n persoon genoeg omgee. Sé 'n
leier moet bereid wees om as tamboermajoor op te tree. Hy moet voor, agter, aan die
kante en selfs in die middel van die orkes (aksie) gemaklik wees. ‘He or she must be
willing, in short, to accept respansﬁb/?/ly for ensuring that the band completes the
planned march. ’/n the absence of a champion, change seldom occurs’ (Thomas
1991:36).

3554 Die Ubuntu-besluursbenadenhg

Die wbuntu-bestuursbenadering behels die ontwikkeling van deelnemende en

mededingende mense, paradigmas en perspektiewe, prosesse, beleid en prosedures,

organisasies, en produkte en dienste (Mbigi & Maree 1995:11-15).

* Mense: Mense se potensiaal was nie voldoende ontwikkel onder die
apartheidsbeleid nie.
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Paradigmas en perspektiewe: Minderbevoorregte groepe blameer ander mense
of omstandighede vir hulie lot. 'n Honger na sukses en kompetisie moet gekweek
word.

Prosesse: Unieke prosesse wat waarde toevoeg en geskik is vir Suid-Afrika se
mense en mark, moet ontwikkel word.

Beleid en prosedures: Die fokus moet verskuif van krisisbestuur in die heersende
chaotiese toestande na geleentheidsbestuur. Dit sal tyd verg om nabetragting te
hou, te evalueer en hulpmiddels toe te ken aan nuutontdekte geleenthede.

* Organisasies: Daar is 'n behoefte aan demokratiese en deelnemende
bestuurspraktyke. Organisasies moet gerat wees vir opwaartse beleidsvernuwing.
Produkte en dienste: Verbruikersvriendelike goedere en dienste sowel as 'n
konstante nuwigheid moet gelewer word. “Vervaardig in Suid-Afrika’ moet respek
afdwing.

Om bogenoemde te laat realiseer is opleiding nodig. Die formele, rigiede en
onemosionele benadering van Westerlinge moet verruil word vir die warm polsslag van
Afrikaseremonies. Massabyeenkomste moet gereeld gehou word, waartydens belangrike
inligting oorgedra word. Musiek, dans, kos en verhale is belangrike elemente van so 'n
byeenkoms (Mbigi & Maree 1995:114-115).

Die indiwidu se rol in die organisasie hang af van die span waarvan hy of sy deel is. As
almal saamstaan kan die span, bestaande uit verskillende indiwidue van verskillende
kulture, Suid-Afrika op die wenpad plaas (Rensburg 1991:27). ‘Fortunately for us the
great things in Africa are yet to be done’ (Mbigi & Maree 1995:115).

3.5.5.5 Gevolgtrekking

Aangesien ubuntu’n tradisioneel Afrikafilosofie is met tipies Afrikakultuur aktiwiteite, sal
'n groot getal swart Suid-Afrikaners hul daarmee kan vereenselwig. Uit informele
gesprekke blyk dit egter dat daar wel swartmense is wat nie na die ou tradisionele

denkwyse en praktyke wil terugkeer nie. Dit is heel waarskynlik die geval as gevolg van
akkulturasie.
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Westerlinge sal baie soepelhéid moet openbaar om by die Afrikapraktyke van
byvoorbeeld drie tot vyf dae se seremonies (Mbigi & Maree 1995:112) in te pas. Bo en
behalwe die Westerling se tydsiening wat verskil, is Westerlinge hoofsaaklik indiwidue,
handhaaf’'n klein gesagsafstand, openbaar meesal manlikdominante karaktersienskappe,
handhaaf 'n hoé onsekerheidsvermyding, is laekonteksmense en openbaar kultuureie
verbale en nieverbale kommunikasie. Dit verskil telkens van die tipies Afrikakultuur (kyk
Bylaag E vir verdere verskille). |

Mbigi en Maree (1995:2) wil graag dat wbuntu met suksesvolle Westerse en Oosterse
bestuurstegnieke in lyn gebring word. Hierop antwoord Van Heerden (1995) dat een
kultuur soms °n ander kultuur se resultate wil hé, maar hulle kan dit nie bereik sonder die
totale kultuurraamwerk nie. Van Heerden (1995) VOeg by dat Erich-Frdmm van die ‘/é-
kuftuur’ van die Westerlinge praat waarin indiwidualisme sterk beklemtoon word. Die
hele kultuuraard is objektief en op sukses gebou. Die teenoorgestelde hiervan is die

‘wees-kultuur’ wat homself vergestalt in die tradisionele. Dit sal dus moeilik wees om
een kultuur se filosofie en gebruike met 'n ander kultuur se resultate te versoen.

Die transendente gees van Afrikagodsdiens waarin ubuntu se wortels 18, is nie Christelik
van aard nie. Alhoewel praktyke soos broederskap, deemis, diens, ensovoorts ook in
die Christen se lewe sigbaar is, is dit by ubuntu’'n meer humanistiese goedwees vir 'n
medemens. Vir die Christen vloei goeie werke voort as dankbaarheid vir sy verlossing
deur Jesus Christus. Met ander woorde God is sentraal en nie die medemens nie.
Hierdie is 'n grondliggende, religieuse kuItuufverskiI. Alhoewel daar 'n verskil in motief
tussen wbuntu en Christelike goeie werke is, is Mulemfu (1995) oortuig dat ‘fthe sense
of togethemess ... is actually a universal sense for Christians ... to help and love each
other’ .

36 SAMEVATTING

Die doel van hierdie hoofstuk was om kennis te maak met die komplekse en
multidimensionele term kultuur. Verskeie kultuurverskille tussen die Westerlinge en
Afrikamense wat die Reénboognasie van Suid-Afrika uitmaak, is aangetoon. Daar is ook
aandag gegee aan die bestuur van kulturele diversiteit met die oog op die skep van 'n
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gésonde organisasieklimaat. Die ubunfu-konsep, wat in bestuursverband uniek is vir
Suid-Afrikaanse omstandighede, is bespreek en krities bekyk.

Daar rus 'n moeilike taak op die skouers van Suid-Afrikaanse onderwysbestuurders
aangesien dit duidelik geword het dat kultuurverskille 'n gesonde organisasieklimaat
bemoeilik. Hofstede (1991:239) roep bestuurders dringend vir opleiding op as hy sé:
‘Manage/s chronically underestimate cd/tura/ factors in the case of mergers and
acquisitionf :

Om ’'n gesonde organisasieklimaat te skep moet die bestaande organisasieklimaat eers

gemeet word (Mentz 1992:314). Die volgende doelwit is dus om 'n meetinstrument te

ontwerp om die heersende organisasieklimaat by onderwysinstansies met multikulturele
“personele te bepaal.



4

DIE EMPIRIESE ONDERSOEK

4.1 INLEIDING

'n Literatuurstudie in verband met kultuurverskille het getoon dat sodanige verskille onder
andere die houdings en emosies van multikulturele groepe beinvioed. Na aanleiding van
n iiteratuurstudie in verband met organisasieklimaat het dit geblyk dat mense se
houdings en emosies hul geluk en produktiwiteit in die werkplek beinvioed. Hierdie
ondersoek het dus die volgende probleem aangespreek: Hoedanig beinvioed
kultuurverskille die houdings en emosies (en daarmee saam die organisasieklimaat) van
multikulturele onderwyspersonele in Suid-Afrika? Die aard en oorsake van sodanige
probleme was die fokus van die empiriese ondersoek.

4.2 KRITERIA OM ORGANISASIEKLIMAAT TE BEPAAL

In die literatuurondersoek in verband met organisasieklimaat het dit geblyk dat twee
faktore 'n belangrike rol speel in die skep en instandhouding van 'n gesonde
organisasieklimaat, naamlik die onderwyshoof en die personeel.

4.2.1 Die onderwyshoof

Wat die rol van die hoof betref, het 'n groot aantal algemene bestuurskriteria na vore
getree as belangrike eienskappe en optredes van die hoof in die skep en instandhouding
van 'n gesonde organisasieklimaat (kyk afdeling 2.2.1 en 2.3). Sommige van die kriteria
was: selfversekerdheid, entoesiasme, ondernemingsgees, toewyding, hardwerkendheid,
integriteit, respek, empatie, bestuur volgens beginsels, delegering, gesamentlike
besluitneming, erkenning en komplimentering, goeie beheer, orde en dissipline, bou van

'n sukseskultuur, bedagsaamheid, leierskap en die skep van ontwikkelingsgeleenthede
vir personeel. |
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4.2.2 Die personeel

Belangrike algemene bestuurskriteria vir 'n gesonde organisasieklimaat wat die personeel
betref, was onder andere: betrokkenheid, taakvervulling, trots, gemotiveerdheid,
werksbevrediging, goeie moreel, geleenthede vir kreatiwiteit, 'n stimulerende omgewing,
goeie gesagsverdeling, professionaliteit, waagmoed en vernuwing, openheid, lojaliteit,
samehorigheid en sekuriteit. H

4.2.3 Fokus op kultuurdiversiteit

Bogenoemde kriteria het egter tot 'n mindere of meerdere mate met algemene
bestuursbeginsels te doen, terwyl die fokus van hierdie ondersoek op die invioed van
kultuurdiversiteit op organisasieklimaat geval het. Daar moes gesoek word na kriteria
wat multikulturele harmonie in organisasieverband kon bepaal.

Hoofstuk 3 het lig gewerp op 'n verskeidenheid kultuurverskille wat organisasieklimaat
kan beinvioed, onder andere:

* bevraagtekening versus respektering van gesag

* indiwiduele- versus groepswelvaart

* sukses najaging versus omgee vir ander

* toekomsgerigtheid versus verlede- en hede gerigtheid

* hoé- versus lae konteksmense

* oym te verbeter versus om te bestaan

* rasionele versus intuitiewe denke

* 'spoed en tyd as prioriteit versus tyd as van sekondére belang
* meerderheidstem versus konsensus in besluitneming‘

* kommunikasie deur middel van woorde versus die konteks daarvan
* verbale versus nie-verbale kommunikasie

* konfrontasie versus vermyding van konflik

Die kultuurverskille soos in hoofstuk 3 en hierbo beskryf, is egter die produk van 'n
literatuurstudie van hoofsaaklik oorsese bronne, omdat daar weinig Suid-Afrikaanse
bronne beskikbaar is. Dit is wel relevant in dié sin dat blanke Suid-Afrikaners volgens
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Westerse kultuur leef en die swart Suid-Afrikaners duidelike ooreenkomste toon met die
kontrasterende kultuur wat in die bronne beskryf word.

Benewens 'n soektog deur die literatuurstudies van hoofstuk 2 en hoofstuk 3, is opnuut
'n analise van die resultate van die loodsstudie gedoen. Dit sou 'n beeld gee van die
probleme wat tans die organisasieklimaat in Suid-Afrikaanse skole met multikulturele
personele beinvioed.

Uitlatings in die loodsstudie wat van belang sou wees vir die doeleindes van die studie
is geidentifiseer. In die geval van hierdie studie was dit uitlatings wat lig sou werp op
kultuurprobleemareas wat 'n gesonde organisasiekiimaat sou skaad. Hierdie
geidentifiseerde kultuurprobleemareas was 'n aanduiding van kriteria waarmee die
invioed van kultuurverskille op organisasieklimaat in die Suid-Afrikaanse milieu bepaal
kon word. Diagram 4.1 gee 'n uiteensetting van hoe te werk gegaan is om ses kriteria
te identifiseer. '

DIAGRAM 4.1  KRITERIA SOOS GEIDENTIFISEER UIT ONDERHOUDE TYDENS
DIE LOODSONDERSOEK |

KONSEPTE KRITERIA

Wantroue en rasseagterdog kom voor.

Kennis en aanvaarding van kultuurverskille ontbreek.

Hoofde en personeel vertrou mekaar nie. Vertroue

Mense kyk onsensitief deur ’n bril van stereotipes na mekaar.

Mense het apartheidswonde.

Sommige personeel is onbekwaam.

Kultuurgroepe se werksmotivering en toewyding verskil.

Professionele jaloesie kom voor. Samewerking

Almal lug nie hul menings in vergaderings nie.

—
o°

Hoofde en personeel vorm nie 'n span nie.

[
©il®INO
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KONSEPTE KRITERIA
11. | Kultuurgroepe se waardes en standaarde verskil.
12. | Natuurlike groeperings en swak interaksie kom voor. Sosiale
13. Onaanvaarbare sosiale gedrag bring spanning. verhou-
14. | Kommunikasie is 'n probleem. dinge
15. | Minder- en meerderwaardige houdings kom voor. |
F 'n Laissez-faire-bestuurstyl veroorsaak probleme.
17. | Swak bestuur lei tot interpersooniike probleme.
18. | Hoofde bestuur nie volgens beginsels nie. Bestuurstyl
19. | Gesamentlike besluitneming vind moeilik plaas.
20. | Daar is swak aanvaarding van gesag.
21. | Hoofde tree inkonsekwent op.
22. | Sommige groepe word begunstig. Regverdigheid
23. | Teen sommige groepe word gediskrimineer.
24. | Kultuurgroepe het eiesco:tige frustrasies.
25. | Onaanvaarbare gedrag en opmerkings.
26. | Konflik skaad verhoudinge. 7 Konflik
27. | Politieke drukgroeps, intimidasie en vakbonde bring onmin.
28. | Sosiale gebruike, nieverbale kommunikasie, werksetiek,
tydsbegrip, ensovoorts lei tot misverstand. , Il

Diagram 4.1 toon agt-en-twintig uitlatings wat deur verskillende respondente gemaak is

en as betekenisvol geidentifiseer is. Hierdie uitlatings is in ses verskillende kategorieé

gegroepeer omdat dit konsepte bevat wat na die navorser se cordeel bymekaar hoort
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en op 'n spesifieke kategorie dui. Die numerering van die uitlatings is slegs gedoen met.
die doel om hulle van mekaar te onderskei. Die ses kategorieé wat op hierdie wysé
geidentifiseer is, is as kriteria gebruik om die vraelys (kyk Bylaag G) vir die onderhoude
‘van die empiriese ondersoek op te stel.

4.2.4 Bespreking van kriteria vir die bepaling van die organisasieklimaat van
multikultureie personeie

4.24.1 Vertroue ,

Net soos wat vertroue een van die essensies in die pedagogiese verhouding is, is dit van
fundamentele belang vir enige verhouding, soveel te meer in 'n multikulturele personesl.
Daarsonder salfyge'en mens homself “blootstel’ deur nader aan iemand anders te beweeg
nie, hetsy vir diey verkryging van kennis, om betrokke te raak of vir die aanbied of
ontvang van hulp nie. Daarom is die afwesigheid of aanwesigheid van vertroue 'n
bepalende faktor vir organisasieklimaat.

4.24.2 Samewerking

Wanneer daar gosie samewerking tussen personeellede is, beteken dit dat daar in 'n
mindere of 'n meerdere mate aanvaarding van mekaar plaasgevind het. Gosie
samewerking kan nie plaasvind sonder dat mense betrokke raak by mekaar en by die
taak op hande nie. Betrokkenheid is een van die OCDQ (kyk afdeling 2.2.1.5) se
dimensies wat organisasieklimaat bepaal en volgens die OCDQ se intensiteitskaal (kyk
intensiteitskaaltabel op biadsy 33) wat aandui hoe sterk die invioed van elke faktor op
organisasieklimaat is, het onbetrokkenheid die grootste invioed op ’'n geslote
organisasieklimaat. 'n Tweede dimensie in die OCDQ, naamlik samehorigheid (kyk

afdeling 2.2.2.1.¢) word ook deur die kriterium van samewerking ingesluit.

4.24.3 Sosiale verhoudinge

Terwyl samewerking hoofsaaklik verhoudinge binne die werkplek bepaal, bepaal sosiale
verhoudinge vriendskapsbande wat wyer as die werkplek strek. Dit impliseer dus 'n
meer intieme verhouding wat ook 'n dimensie op die OCDQ (kyk afdeling 2.2.2.1.d) is.
Dit beskryf 'n nabyverhouding van onderwysers met mekaar. Hulle ken mekaar goed,
is mekaar se beste vriende en spandeer vrywillig tyd saam met mekaar. Indien hierdie
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dimensie getoets word, kan bepaal word hoedanig multikulturele personeellede mekaar
in die hart opgeneem het. Dit is een van die hoofbestanddele in die wenresep vir 'n
gesonde organisasieklimaat.

4244 Bestuursty!

Met hierdie vraag word bepaal of hoofde 'n beleid van assimilasie (kyk afdeling 3.5.1)
of ’n multikulturele beleid handhaaf. Daar word gekyk na doelstellings vir ’n
multikulturele benadering (kyk afdeling 3.5.2). Die doel was ook om hoofde se siening
van kultuurdiversiteit te bepaal aangesien Hofstede (1991:239) (kyk afdeling 3.6, tweede
paragraaf) sé: ‘Managers chronically underestimate cultural factors ..." Indien dit waar
sou wees, sal dit lei tot 'n geslote organisasieklimaat.

4245 Regverdigheid

Die loodsstudie het onregverdige optrede van hoofde en subtiele diskriminasie as
probleemareas bevestig (kyk afdeling 1.3.2.1.b en 1.3.2.4). Personeel wie se kultuur van
die hoof s'n verskil, kan soms voel dat hulle onregverdig behandel word (selfs
diskriminerend) as gevolg van verskillende waardestelsels en lewenstyle (kyk afdeling
3.2.2). Minderheidsgroepe in 'n personeel kan as gevolg van dieselfde rede
verontagsaam voel. Interpersoonlike verhoudinge word geskaad en so ook die
organisasieklimaat. Menslikheid en regverdigheid word as belangrike leierseienskappe
van ’'n skoolhoof genoem (kyk afdeling 2.2.1.5).

As ’'n skoolhoof deur sy personeel as regverdig beskou word en as iemand wat nie
diskrimineer nie, sou 'n mens kon aflei dat dit 'n hoof is wat bedagsaam is.
Bedagsaambheid (kyk afdeling 2.2.1.5.d), ook een van die dimensies wat deur die OCDQ
bepaal word, impliseer 'n besorgdheid oor die menslike faktor en 'n sensitiwiteit vir
menslike gevoelens. Dit is van kardinale belang vir 'n gesonde organisasieklimaat.
Indien ’'n skoolhoof nie regverdig optree nie, kan sy integriteit betwyfel word. Dit kan lei
tot 'n gebrek aan sekuriteit by personeel met gepaardgaande geslote organisasieklimaat
(kyk afdeling 2.1.4.6).
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4.24.6 Konfiikhantering

Die loodsondersoek het duidelik getoon dat ernStige konfiik wel by instansies met
multikulturele personele voorkom (kyk afde!ing 1.3.26en1.3.2.7). Die aard en oorsake
~ van konflik in die werkplek is 'n aanduiding van knelpunte. Die vraag is verder
gedetailleer met onderafdelings van verskillende kultuurpersepsies van dieselfde saak,
naamlik tyd, beplanning, reéls, verbale en nieverbale kommunikasie. Op grond van 'n
studie van die tabelle van kultuurverskille in Bylaag E, informelé gesprekke met kollegas
en die navorser se eie ondervinding van sewe jaar in 'n multikulturele personeel, is
hierdie vyf aspekte uit 'n groot aantal moontlikhede geselekteer. 'n Laaste algemene
vraag ten opsigte van 'enige probleem’ het voorsiening gemaak vir die respondent se
eie subjektiewe belewenis van kultuurverskille, sodat 'n onontdekte probleem nie
agterweé sou bly nie. | |

43 METODE VAN ONDERSOEK

4.3.1 Inlelding

Op die voetspoor van die sielkunde of sosiale sielkunde kan patrone van houdings en
gedrag van personeel kwantitatief bepaal word (Hoy, Tarter & Kottkamp 1991:7-8).
Indien 'n navorser dus slegs die tipe organisasieklimaat wou bepaal, sou kwantitatiewe
metodes 'n goeie keuse gewees het (Gottfredson & Hollifield 1988:65; Keefe 1989:39;
Hoy, Tarter & Bliss 1990:267; Mentz 1992:314; Pallas 1988:543). Twee kwantitatiewe
meetinstrumente vir die bepaling van organisasieklimaat in terme van die uitwerking van
gedragsinteraksies is die OCDQ (kyk afdeling 2.2.1.5) (Kruger 1995:15; Mentz 1992:314)
_en die ‘Effective School Battery’ (Gottfredson & Hollifield 1988:63) wat die profiel' van
skoolklimaat aandui. |

4.3.2 ’n Kwantitatiewe of kwalitatiewe ondersoek?

Jacobs, Haasbroek en Theron (1992:125) beskryf kwantitatiewe navorsing as die
objektiewe meting met metingsitems wat vooraf gekategoriseer en gekontroleer is, terwyl
kwalitatiewe metodes niegestruktureerd en kontekstualiserend is. Le Compte en Preissle

Klimaatprofiel dui onder andere aan of 'n skool veilig is, of die moreel hoog of laag is en of
studente en onderwysers die skool as 'n aangename plek ondervind. Vier-en-dertig
spesifikiefe aspekte van skoolklimaat word so beskryt.
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(1993:49) onderskei soos volg tussen dié twee metodes: ‘By quantitative research
people mean that a studly is deductive, verificative, enumerative and objective,; qualitative
research is understood to denote inductive, generative, constructive and subjective
processes’. Reichardt en Cook (in Le Compte & Preissle 1993:49) is van mening dat
bogenoemde onderskeiding onakkuraat en kunsmatig is. Mouton en Marais (1989:157)
waarsku dat die twee metodes nie so maklik in kompartemente geplaas kan word nie.
Die kwantitatiewe navorser raak ook kwalitatief betrokke as hy sy gegewens interpreteer
en die kwalitatiewe navorser sien soms ook interessante, statistiese patrone raak.
Mouton en Marais (1989:157) beskryf die twee metodes in goed geselekteerde terme:
Die kwantitatiewe benadering [kan] breedweg beskryf word as daardie benadering
wat meer geformaliseerd, sowel as eksplisiet gekontroleerd is, met 'n reikwydlte
wat meer presies afgebaken is en relatief na aan die natuurwetenskappe se
benaderings geleé is. Kwalitatiewe benaderings [is] daardie benaderings waarvan
die prosedures nie so streng geformaliseer en geékspliseer is nie, terwyl die
reikwydte meer grensloos is en op ‘n meer filosoferende wyse te werk gegaan
word,

4.3.3 Fokus op kultuurdiversiteit

Hierdie ondersoek het te doen gehad met kultuurverskille waarvan die aard en invioed
daarvan op organisasieklimaat onbekend is. Navorsers van kultuur het hul intellektuele
wortels in antropologie en sosiologie (Hoy, Tarter & Koftkamp 1991:8) en fokus
gewoonlik op oortuigings, aannames, waardes, norme en ideologieé waarby eksplisiete,
intersubjektiewe kontroles (Mouton & Marais 1989:155) nie moontlik is nie. Volgens Hoy,
Tarter en Kottkamp (1991:8), Bogdan en Biklen (1992:38) en Janson en medewerkers
(1993:120) word organisasiekultuur (kyk afdeling 2.1.2, vierde, vyfde en sesde paragraaf)
meer algemeen deur middel van kwalitatiewe metodes nagevors aangesien dit met
diepliggende, dinamiese, sosiale kragte te doen het. Aangesien hierdie ondersoek juis
op die invloed van kultuurbepaalde dimensies op organisasieklimaat fokus, is besluit op
'n kwalitatiewe ondersoekmetode.
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4.3.4 Kwalitatiewe ondersoek

Vir die literatuurstudie in verband met kultuurverskille, is veral gesteun op
navorsingsresultate van ander lande, omdat bronne wat lig werp op die Suid-Afrikaanse
milieu skaars is. Tans leef Suid-Afrikaners in die postapartheidsera. Gedurende die
apartheidsera (1948-1994) het kultuurgroepe weinig kontak met mekaar gehad. Daarom
was belangstelling en navorsing in verband met multikulturele aangeleenthede minder
aktueel. Moontlik is dit die rede waarom min literatuur in dié verband beskikbaar was.
Daar was geen inligting beskikbaar in verband met die invioed van kultuurverskille op
organisasieklimaat nie. In gevalle waar inligting beperk is, soos in die geval van hierdie
ondersoek, is kwalitatiewe navorsingsmetodes bruikbaar om verskynsels in ’n
aanvanklike, verkennende poging te beskryf (Lemmer, Van der Linde, Van Niekerk, Van
Wyk & Bergh 1995:xi).

Kwalitatiewe navorsing handel verder oor vry, komplekse en diepgaande probleme
(Mouton & Marais 1989:164) soos die belewing van kultuurverskille in die werkplek (kyk
afdeling 3.2.2). ‘In n poging om tot die wese van 'n verskynsel deur te dring [kan]
eintlik slegs van kwalitatiewe benaderings gebruik gemaak word’ (Mouton & Marais
1989:174). Aangesien emosioneelgelaaide begrippe soos diskriminasie en kultuurreuk
onder andere in die vrae voorkom, was 'n kwalitatiewe metode nodig om die respondent
se subjektiowe persepsies in te win.

Kwalitatiewe navorsers genereer nie data waarmee 'n hipotese getoets kan word nie,
maar laat eerder toe dat 'n hipotese uit die versamelde data ontluik (Lemmer et a/.
1995:xi; Mouton & Marais 1989:164). Alhoewel 'n hipotese dus nie gestel is nie, is die
navorsing wel gelei deur die navorsingsdoelwitte (kyk afdeling 1.5) en voorlopige
probleemstelling, naamlik: Hoedanig beinvioed kuituurverskille die organisasieklimaat
van multikultursle onderwyspersonele in die Suid-Afrikaanse milieu? In hierdie studie is
beide deduktief en induktief gewerk. Vanuit die loodsstudie is kategorieé bepaal (kyk
Diagram 4.1). Aan die hand van die kategorieé is 'n gestruktureerde vraelys (kyk Bylaag
G) saamgestel wat die konseptualisering en data-insameling gelei het. Daar is egter
deurgaans in die vraelys van oop vrae gebruik gemaak om sodoende nuwe data in te
samel wat induktief ontleed is om nuwe interpretasies te bekom oor die invioed van
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kultuurverskille op die organisasieklimaat van onderwysinstansies in die Suid-Afrikaanse
milieu. Die klem het in die ondersoek ook, en veral induktief, geval op begryping van
die omstandighede van die respondente indiwidueel en in organisasieverband (Booyse,
Schulze, Bester, Mellet, Lemmer, Roelofse k& Landman 1993:43) met die doel om riglyne
aan onderwysbestuurdérs daar te stel ter verbetering van die praktyk.

4.3.5 Data-insamelingsmetode

4,3.5.1 Onderfoude

Onderhoudeis as data-insamelingsmetode gekies. Bester (1993:82) beskou onderhoude
as vraelyste wat verbaal oorgedra word. Volgens Bogdan en Biklen (1992:96)' is 'n
onderhoud "n doelgerigte gesprek tussen twee of meer mense met die doel om inligting
in te win. In hierdie ondersoek het die navorser onderwerpe van 'n sensitiewe aard
hanteer en inligting wat ingewin is, was van so 'n aard dat die respondente dit nie aan
enigeen sou wou oordra nie (kyk vraelys: Bylaag G). Daar was byvoorbeeld vrae in
verband met kollegas en hoofde se gedrag en IeWenstyI met wie respondent daagliks
nou saamwerk. Dit was dus nodig om van onderhoude gebruik te maak wat 'n direkte
metode is en waar komplekse inligting persoonlik in 'n een-tot-een-situasie ingesamel
kon word (Du Toit & Le Roux 1994:106).

4352 Vertroulikheid
Aangssien die verlangde inligting 'n bedreigingswaarde ingehou het, was dit vir die
navorser nodig om ’'n vertrouensverhouding met die respondente te skep, vir sover dit
moontlik was in so 'n kort tyd. Hoofde is gevra om 'n toestemmingsbrief (kyk Bylaag F)
vir die gesprekke met personeeliede te onderteken (Bogdan & Biklen 1992:96). Die
Universiteit se amptelike dokument wat bevestig dat die navorser met hierdie studie
besig was, was ook beskikbaar. Hierdie voorsorgmaatreél was nodig aangesien die
navorser ook “moeilike’ respondente wou ondervra, Toe een hoof om hulp gevra is om
geskikte respondente te vind wat 'n ryk bron van inligting sou wees, het hy gevra: ‘Hoe
sterk is jy? Kan ek jou blootstel aan die militante vieus! van my personeel?’ Toe die
onderhoude telefonies gereél is, het persone byvoorbeeld die volgende vrae gevra:

‘Where did you get my name?’

*Why did you choose me?’
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‘What kind of questions are you going to ask me?’
Bogdan en Biklen (1992:84) het waardevolle wenke verskaf om sulke vrae te antwoord
byvoorbeeld / was told that you had a lot of insights about cultural a’/versm/ en ‘Yam
looking for experienced teachers to talk with’ .

Respondente se aandag is gevestig op die laaste paragraaf van die toestemmingsbrief
waarin die respondente verseker word van anonimiteit, vertroulikheid en professionele
hantering van die data. Die navorser het ook aan die begin van die onderhoud tyd
spandeer aan 'n informele gesprek. ‘7he purpose this chit-chat serves is fo develop ...
common gmdnd [for] building a relationshijp’ (Bogdan & Biklen 1992:96). Onderhoude
-is met agt relatief bekende respondente gevoer en sewe onbekendes. Selfs met die
bekendes was dit nodig om 'n gees van vertroulikheid te skep

4.3.5.3 Omgewing

Agt onderhoude is by die werkplek gevoer. Drie onderhoude is by privaatwonings
gevoer omdat dit moeilik is om ’'n geskikte tyd vir gesprek te vind sonder om
onderwysers uit die klaskamer weg te neem. Sommige respondente was nie gewillig vir
onderhoude na-ure nie. Die navorser het die geleentheid benut om gedurende 'n
motorrit van veertig minute, 'n informele gesprek na aanleiding van die vraelys met twee
kollegas gesamentlik te voer. Nadat die die navorser sestig kilometer ver gereis het vir
'n afspraak het 'n respondent nie opgedaag nie. ’'n Verdere informele gesprek na
aanleiding van die vraelys is toe met twee sekretaresses van die betrokke skool,
gesamentlik gedurende hul etensuur gevoer. In alyle gevalle was die onderhoudslokale
nie steuringsvry nie. Die telefoon het die meeste onderbrekings veroorsaak, veral in die
hoofde se kantore.

4354 Nadele van onderhoude

Ten einde geldigheid van die studie na te streef, het die navorser deurentyd probeer om
objektief bewus te bly van die nadele van onderhoudvoering soos beskryf in Mouton en
Marais (1989:81-90):

*

Rolverwagting: Daar word gewaarsku teen rigiede stereotipering waar blankes
byvoorbesld bepaalde konsepsies oor swartes huldig en andersom.
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Navorser-subjekafstand: Raseffekte kan tot 'n sydigheid in die respondent se
antwoorde lei. ‘Dje respondent antwoord allyd op wyses gunstig met die ras van
die onderhoudvoerder’ (Mouton & Marais 1989:83).

Navorsereienskappe: Dit is onbekend watter invioed die navorser se etnisiteit en

geslag op respondente gehad het.

Rol van versterking: Positiewe terugvoering op sekere response byvoorbeeld deur

te 'u-hum’ en kop te knik kan 'n invioed op verdere response hé. Dit kan lei tot

sydige inligting.

Subjekeienskappe wat onder andere die volgende insiuit:

- Geheueafname: Dit kom voor waar respondente insidente nie meer kan
onthou nie.

- Alwetendheidsindroom: Respondente glo hul kan enige vraag maklik
beantwoord.

- Onderhoudsversadiging: Dit wys op 'n meganiese en opperviakkige
manier van antwoord, omdat respondente gewoond geraak het aan
byvoorbeeld markopnames.

Subjekoriéntasie: Dit wys op:

- die proefkonyneffek waar respondente voel dat hulle 'n gunstige beeld
moet voorhou al is dit strydig met die werklikheid®

- subjekgemotiveerdheid wat na die interessantheid van die onderwerp (kyk
afdeling 4.3.5.4, agste item) verwys en die mate van bedreiging van die
vrae wat gestel word (kyk afdeling 4.3.5.2)

Kontekseffekte: Die volgende kon die data beinvioed:

- Die tyd waarop die navorsing plaasgevind het: Die loodsstudie is net voor
die eerste demokratiese algemene verkiesing in Suid-Afrika (April 1994)
uitgevoer (kyk afdeling 1.3.2) en die empiriese veldwerk is net voor die
eerste demokratiese plaaslike verkiesings in Suid-Afrika (November 1995)
gedoen. Terwyl dit in hierdie ondersoek gegaan het oor mense se
houdings en emosies teenoor mekaar, kon die gees van die verkiesings 'n
invioed gehad het.

Dit het in een geval gebeur (kyk afdeling 4.6.2.3.a, vierde paragraaf).
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- Kulturele faktore: Die navorser het voortdurend probeer om sensitief te bly
dat haar eie kultuuroortuigings nie die ondersoek nadelig beinvioed nie.
- Politieke faktore: Intimidasie het 'n rol gespeel. Een hoof het aanbeveel
dat die navorser met twee personeellede gelyktydig gesprek voer om
agterdog van die res van die personeel, ten opsigte van 'n privaatgesprek,
te elimineer. Een respondent het egter nie opgedaag nie.
Die onderhoude was tydrowend. Aanvanklik was nege onderhoude beplan. As
gevolg van geleenthede wat hul voorgedoen het, is veertien onderhoude gevoer
waarvan twee informele gesprekke was. Onderhoude was aanvanklik vir 'n
driekwartier elk geskeduleer om die aandag van die respondente deurentyd te
behou. As gevolg van die aktualiteit en interessantheid van die onderwerpe het
sommige onderhoude veel langer geduur.
Die moontlikheid van subjektiwiteit kan nooit oor die hoof gesien word nie.
Volgens Kvale (1983:191) moet in gedagte gehou word dat die geldigheid in die
kwalitatiewe navorsingsonderhoud bepaal word deur die mate waartoe die
onderhoud die betekenis van die leefwéreld van die respondent weergee. Die
navorser het haar dus doelbewus daarvan weerhou om respondente te lei tot die

uitspreek van spesifieke gedagtes.

4355 Voordele van onderhoude

Die voordeel van aanpasbaarheid van onderhoudvoéring het in hierdie onderhoude goed

te pas gekom, naamlik:

*

Persoonlike interaksie het die navorser in staat gestel om rigting te gee aan die
onthulling van inligting.

Deur middel van verduidelikende opmerkings kon seker gemaak word dat die
respondent die vrae verstaan.

Antwoorde kon verder verken word deurdat redes en moontlike oplossings vir
bepaalde antwoorde vasgestel kon word.

4.3.5.6 Waarneming

Vir sover dit moontlik was, is die gedrag van respondente ook gedurende die

onderhoude waargeneem. Dit was hoofsaaklik glimlagte, gelag, gefrons, oor die gesig
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vryf, rondskuiwery, stiltes, intense oogkontak en met papiere rondvroetel. Bykomende
inligting tot die verbale uitlatings kon nie hieruit verkry word nie behalwe dat die vrae
sensitiewe areas gedek het wat bogenoemde response ontlok het.

44 DIE VRAELYS

4.4.1 Algemene inligting

Aangesien die loodsstudie bewys het dat respondente nie die term *organisasieklimaat’
verstaan nie, is die inligtingstuk in verband met organisasieklimaat wat vir die loodsstudie

opgestel is, weer gebruik. Respondente is gevra om dit viugtig deur te lees voordat die
vrae gestel is. |

Aangesien dit moeilik is om respondente na afloop van onderhoude weer te kontak,
moes besluit word watter algemene inligting moontlik nodig sou wees by die
interpretasie van die data wat uit die onderhoude verkry is. Die volgende besonderhede
van onderwysinstansies en respondente is bekom:

* Die aantal jare wat die onderwysinstansie bestaan sowel as die aantal jare wat die

skoolhoof by die instansie in diens is (kyk Bylaag G: Vraag 1.2 en 1.6), is 'n

aanduiding van die tydperk waarin verhoudinge, sowel as organisasiekultuur en

-klimaat gebou kon word.

Die aantal personeellede en hul etniese groepe (kyk Bylaag G: Vraag 1.3 en 1.4)

kan lig werp op groepvorming, minderheidsgroepe en die ervaring van subtiele

diskriminasie. - |

Dit is belangrik om die etniese groep van die hoof (kyk Bylaag G: Vraag 1.5) in

ag te neem wanneer sy bestuurstyl (kyk Bylaag E: Tabel 6, 7, 8 en 10) en sy

regverdige optrede teenoor sy personeel geévalueer word.

Dit is belangrik om die respondent se etniese groep (kyk Bylaag G: Vraag 2.2) in

ag te neem by die interpretasie van sy antwoorde.

* Die respondent se aantal jare diens (kyk Bylaag G: Vraag 2.3) by die instansie
wys op die hoeveelheid blootstelling wat hy in 'n kultuurdiverse personeel gehad
het.

* Die respondent se kwalifikasies en huidige pos (kyk Bylaag G: Vraag 2.4 en 2.5)

kan bydra tot 'n meer volledige beeld van die persoon en sy antwoorde.



4.4.2 Vrae

Die motivering vir die vrae is in afdeling 4.3.4 bespreek. Die vrae is niekonklusief
opgestel om 'n gesprek te ontlok (Le Compte & Preissle 1993:174).

Met Vraag 3.6 (kyk Bylaag G: Vraag 3.6) word die respondent se algemene belewenisse
in die werkplek bepaal. Dit is 'n algemene vraag en in die sesde posisie van die sewe-
vrae-vraelys geplaas met die doel dat dit 'n ryk bron van inligting kan wees nadat die
respondent reeds 'n tydlank gesels het. Die doel van die vraag was om moontiik terreine

te identifiseer wat die respondent subjektief ervaar, maar nie in die vraelys opgeneem
is nie.

Die vrae is nie opgestel om noodwendig in 'n spesifieke volgorde gevra te word nie, -
rbehalwe Vraag 3.6 wat later in die onderhoud aan die beurt kom nadat die respondent
op sy gemak is.

4.5 SELEKSIE EN STEEKPROEFNEMING

4.5.1 Onderwysinstansies

Daar is besluit om onderhoude by drie onderwysinstansies te voer, naamlik 'n primére
skool, 'n sekondére skool en 'n tersiére instansie. Sodoende word data uit drie
verskillende invalshoeke verseker. Ten einde te besluit op spesifieke onderwysinstansies
moes vasgestel word wanneer ’'n personeel sodanig multikultures! is dat dit vir
doeleindes van hierdie ondersoek kwalifiseer. Na gesprekke met studieleiers en
persbneel van die Instituut vir Opvoedkundige Navorsing, is besluit dat die
minderheidsgroep in 'n personeel groot genoeg moet wees om hul stempel af te druk.
Sterkte van persoonlikheid en ander faktore behalwe etnisiteit is buite rekening gelaat.
Dit is moeilik om getalle of persentasies aan te dui, maar vir hierdie ondersoek is na
groter minderheidsgroepe gesoek waar groepvorming en spanwerk in gemengde groepe
moontlik kon voorkom. Daar is verder besluit om universiteite buite rekening te laat
aangesien personeel nie heeldag heg genoeg saamwerk in 'n beperkte ruimte en
genoeg ‘in mekaar se nekke blaas’ sodat kultuurkonflik 'n werklikheid word nie.
Indiwiduele departemente sou dalk gebruik kon word.
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Twee geskikte onderwysinstansies was aan die navorser bekend en redelik maklik
bereikbaar, naamlik ‘'n Onderwyskollege met ongeveer 'n 50:50verhoudihg dosente van
Westerse kultuur en dosente van Afrikakultuur asook drie dosente met 'n Oosters-
georiénteerde kultuur.® Die hoof is 'n Suid-Sotho. Die tweede instansie was 'n Skool vir
Spesiale Onderwys (blindes en dowes) met 'n pre-primére, primére en tegniese afdeling.
Dit kan as ’n sekondére skool beskou word aangesien die tegniese afdeling voorsiening
maak vir ouer kinders. Die fokus van dié ondersoek was egter slegs op die hoof en die
personeel. Hierdie skool was 'n ryk bron van inligtingaangesien dit maande lank gesluit
was as gevolg van onder andere kultuurkonflik. Die multikulturele personeelverhouding
by die skool is ongeveer 80 % mense van Afrikakultuur en 20 % mense van Westerse
kultuur met 'n blanke Afrikaanssprekende hoof. 'n Primére skool in die suidelike
voorstede van Johannesburg is as die derde instansie gei'dentifiSeer met 'n verhouding
~van 5 onderwysers van Westerse kultuur, 3 onderwysers van gemengde afkoms en 2
onderwysers van Afrikakultuur. Die skool is nog net nege maande oud en het 'n blanke
Engelssprekende hoof.

Daar is maklik toegang tot al drie die instansies verkry. Afsprake is per telefoon met elke
indiwidu gemaak. By een instansie was een persoon nie gewillig vir ‘'n onderhoud nie
en is 'n tweede persoon genader. By dieselfde instansie het een persoon nie opgedaag
vir die onderhoud nie. |

4.5.2 Respondente

By elke instansie is onderhoude met die hoof en ten minste twee personeellede beplan.
Daar is gesoek na personeellede wat 'n ryk bron van inligting sou wees. Die hoofde het
met hierdie keuse gehelp. Daar is ook gepoog om respondente uit 'n verskeidenheid
kultuurgroepe saam te stel. Die volgende kultuur- en etniese groepe was in die
steekproef teenwoordig: 2 blanke Engelssprekendes, 2 blanke Afrikaanssprekendes, 4
Suid-Sothos, 2 Noord-Sothos, 1 Tswana, 1 Zulu, 1 Indiér en 1 Kleurling.

Ofskoon daar 'n geweldige verskeidenheid kulture binne die drie kategonee bestaan, word
die onderskeiding baie breed en algemeen beskou.
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As deelnemer-waarmemer het die navorser soveel moontlik bronne probeer ontgin.
Nadat twee beplande afsprake nie nagekom is nie, is twee keer informeie gesprekke na
aanleiding van die vraelys gevoer. By een instansie is gesprek gevoer met twee
beskikbare kollegas wat goed op die hoogte was met die navorser se studie. By ’'n
ander instansie is met twee sekretaresses - die enigste beskikbare personeel op daardie

uur nog teenwoordig by die skool - 'n informele gesprek gevoer.

4.5.3 Aantekening van data
Waar toestemming verkry is van die respondente, is van 'n bandopnemer gebruik
gemaak. Daar was 'n duidelike verligting en spontaneiteit te bespeur wanneer die
bandopnemer afgeskakel is. Aantekeninge is ook gedurende die onderhoude gemaak.
Direk na afloop van elke onderhoud is die data getranskribeer met die oog op latere
beskrywing (Le Compte & Preissle 1993:224).

4.6 ONDERHOUDSBEVINDINGE

4.6.1 Inleiding

Die onderhoude word in vraagvolgorde bespreek. Die navorser het na aanleiding van
die loodsondersoek aan die hand van 'n deduktiewe strategie die ondersoek mét n
duidelike konseptuele vemysingsraamwerk begin (kyk afdeling 4.2.4), wat ook die
verwysingsraamwerk vir die verslaggewing van die onderhoude vorm (Mouton & Marais
1989:103).

Vir verslaggewing sal na mense van 'n corwegend Westerse kultuur as Kultuur A verwys
word en mense van Afrikakulture as Kultuur B (kyk afdeling 3.3.1). Uit hierdie spesifieke
onderhoude wat gevoer is in die Suid-Afrikaanse milieu, en na aanleiding van hierdie
spesifieke vrae wat gevra is, het dit geblyk dat die mense van Oosterse afkoms sowel
as die mense van gemengde afkoms oorwegend dieselfde standpunte gehuldig het as
die mense van 'n Westerse kultuur. Daar sal dus na al drie hierdie groepe as mense van
Kultuur A verwys word.

4.6.2 Verslaggewing'van onderhoude na aanleiding van vraelys (kyk Bylaag G)
4621 Vraag 3. 1: Vertroue
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Verslag:

Respondente het oorweldigend ‘nee’ geantwoord op die vraag of multtikulturele

personeellede mekaar vertrou. Die volgende redes is vir die wantroue genoem:

*

*

*

Onkunde.
Verskillende agtergronde.

Suid-Afrika se apartheidsverlede veroorsaak dat mense steeds agterdogtig is.

- Vertroetelde, opgekropte griewe. Ditis 'n ‘gerieflike gebreksone wat vir alles wat

verkeerd loop die skuld kry’ .

'n Magstryd tussen mense van Kuiture A en B.

Meerder- en minderwaardige houdings.

Diskriminasie. | |
Gesindhede teenoor werk verskil - dit lei tot herhaalde teleurstellings en
frustrasies. Mense van Kultuur B voel dat mense van Kultuur A hard werk om
indruk te maak, erkenning en die beste poste te kry. Mense van Kultuur A ervaar
mense van Kultuur B as stadig en traak-my-nie-agtig.

Die groter taakgerigtheid van hoofde van Kultuur A is vir onderwysers van Kultuur
B soms onaanvaarbaar. Onderwysers van Kultuur A is gefrustreerd onder die
meer ontspanne leiding van hoofde van Kuituur B.

Jaloesie. |

Wantroue tussen etniese groepe.

Hoofde is nie opreg en hul gedrag deursigtig nie.

Ouers van Kultuur B vertrou nie die kwalifikasies van onderWysers van Kultuur B

nie en wil nie hé hul kinders moet deur onderwysers van Kultuur B onderrig word
nie.

By een skool waar onderiinge vertroue wel geheers het, is dit aan die volgende faktore
toegeskryf:

*

*

Die nuutheid van die skool. Die skool is nege maande oud.

'n Klein personeel. Slegs tien personeeliede hanteer 375 ieerlinge. Almal méét
dus saamwerk, aldus die hoof.

Personeelopleiding vind voortdurend plaas.
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Alle personeel het 'n sterk taakgerigtheid.*

Die skoolhoof neem sterk leiding en beheer alle aktiwiteite streng.

Mense is versigtig oor wat en hoe hulle kommunikeer. Hulle is bewus van hulle
verskille, |
Aanpassings is gemaak. Toe die skool begin het, het onderwysers van Kultuur
A 'n kultuurskok ervaar. Hulle het nie die omstandighede of gewoontes van die
kinders van Kultuur B geken nie en moes op personeel van Kultuur B steun vir
leiding. Dit het die personeel nader aan mekaar gebring. |

Personeel van Kultuur B is sensitief vir klasseverskille. Hulle verkies dat almal, van
die hoof tot die tuinhulp, na funksies uitgenooi word. Hulle wens word uitgevoer.

Gevolgtrekking:

Uit die response in verband met vertroue blyk die volgende:

*

Multikulturele personele in die Suid-Afrikaanse milieu het 'n apartheidsverlede om
mee rekening te hou. As gevolg hiervan heers onkunde en agterdog, het mense
ernstige apartheidswonde (kyk afdeling 1.3.1), en is kultuurgroepe in 'n magstryd
gewikkel.

Verskille tussen mense van Kultuur A en B, wat onder andere agtergrond en

werksetiek betref, is 'n realiteit.

Selfs etniese groepe binne die Afrikakultuur verskil.

Die meerderheid personeel wie se kultuur verskil van dié van die hoof, het 'n
probleem met so 'n hoof se integriteit.

Onderlinge vertroue is toegeskryf aan: toegewyde spanwerk ter wille van 'n
gemeehskaplike doel; erkenning van verskille en aanpassings daarvolgens; sterk
leiding en beheer van die skoolhoof en personeelopleiding.

4622 Vraag 3.2: Samewerking

a.

Verslag:

Op die vraag na goeie samewerking het antwoorde gewissel van ‘Aritiek sleg’ tot

‘goed’. Probleme wat spanwerk benadeel, is die volgende:

Vir groter begrip moet vermeld word dat die hoof en vyf van die tien personeeliede van
Westerse kultuur is vir wie sukses en vooruitgang dominante waardes is.
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* Wantroue.

Onkunde wat tot wantroue in ander spanlede se motiewe lei.

* Vooroordes!.

Mense van Kultuur A voel dat mense van Kultuur B 'n gees van rebellie het en net -

toeskouers in 'n groep is.

* Mense van Kultuur B vereis 'n demokratiese bestuurstyl, maar lewer nie dikwels
indiwiduele bydraes in 'n groep nie. Dit gebeur soms dat hul na afloop van 'n
vergadering nie die vergadering se besluite ondersteun nie.

* Mense van Kultuur B voel dat mense van Kuituur A te sterk lei en hul idees op die
groep af forseer.

* Minder- en meerderwaardigheid. ;

* In 'n gemengde groep voel mense hulle word dopgehou en gekontroleer. Mense
se emosionele spanningsviak word verhoog.

* Al kritiseel? mense van Kultuur B die optredes van mense van Kultuur A,
kies hulle self weer mense van Kultuur A op volgende komitees. Dit blyk
dat mense van Kultuur A se resultate aanvaarbaar is maar nie hul
werkswyse nie.

* Almal het nie dieselfde persepsie van die einddoel waarheen gewerk word

nie.

Waar spanwerk as goed beskryf is, word dit aan die volgende faktore toegeskryf:

* Spanwerk het gewoonlik 'n algemene doel.

* In 'n klein personeel méét almal saamwerk.

* Dit is vir almal bevredigend om taakvervulling as groep te ervaar nadat elkeen net
'n klein deeltjie moes doen. ,

* Erkenning van verskille en aanpassings om verskille te akkommodeer, is gemaak.

* Daar vind voortdurend 'n omruiling van rolle plaas (opleiding).

Die algemene gevoel in verband met gemengde spanne is soos volg:

* Dit kan werk as die groepe klein is. As die groepe te groot is, skei die
kultuurgroepe weer. ;

* 'n Gebalanseerde hoeveelheid mense van 'n kuItuurgroép moet ingesluit wees,
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Dit skep 'n geleentheid vir verryking en kruisbestuiwing, maar mense word uit hul
gemaksones gehaal.

Dit moet afwisselend gebruik word met groepe wat spontaan gevorm word.

b. Gevolgtrekking ;

Ten opsigte van samewerking is die volgende probleme dus aangedui:

* Vanuit Suid-Afrika se apartheidsverlede bestaan | |

- meerder- en minderwaardigheidsgevoelens

- wantroue

- onkunde

- vooroordeel

Verskille bestaan tussen mense van Kultuur A en mense van Kultuur B wat betref
persepsies, werkswyses en gedrag in 'n groep. Onttrekking en swak
samewerking is die gevolg. |

4.6.23 Vraag 3.3: Sosiale verhoudinge
a. Verslag:
Op hierdie vraag wat vrywillige kontak en vriendskappe getoets het, het antwoorde soos
die volgende gekom:

‘It is non-existent’ .

'l haven't got a framework to refer to because it doesn't happen for us’.

‘Nee! Goeie hemel, vriende moet mekaar tog vertrou ... en dit ontbreek!’

Acquaintances ... ? Maybe, but friends ... no’.
Die probleem het soos volg gemanifesteer: Alle respondente voel dat vriendskappe wat
wel bestaan, slegs oppervlakkig is en slegs op 'n kennisbasis berus. Verskillende
kultuurgroepe identifiseer nie met mekaar nie. Een respondent sé: ‘We must see it as
God'’s way. All that God wants is for us is to live harmoniously together. Look at nature.
The animals stay in their groups’ . Selfs by die skool waar 'n gesonde
organisasieklimaat heers, sé respondente dat mense nie oor die kultuurgrens vir mekaar
gunste vra nie. They will try their own group for a lift, but if they don't succeed they will
rather walk than ask me ...’
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Al gesels mense lekker ink‘informele situasies, deel hul nie probleme met mekaar nie.
Omdat kultuurgroepe se privaatlewens verskil, droog geselskap gou op - die werk is die
enigste gemeenskaplike faktor. Onderwysers sé dat hulle in elk geval 'n baie beperkte
sosiale lewe het as gevolg van oorbelading van werk en buitemuurse verpligtinge - selfs
oor naweke. 'n Respondent van Kultuur A meen dat mense van Kultuur B nog oor ’'n
onpersoonlike saak sal gesels, maar nie oor persoonlike sake nie. ‘They will never
respond if you ask: "Why are you angry with Mrs X ?* You have to impersonalise ... #f
there is such a word ... a case. You have a better chance if you ask: "What frustrates
you about the school?” |

'n Hoof van Kultuur A sé verder dat hy al dikwels personeel van ander kulture na sy huis
genooi het. Hulle aanvaar soms die uitnodiging, maar het nog nooit opgedaag nie. Hy
- sé verder dat hulle nie die sensitiewe saak van swak sosiale verhoudinge aanspreek nie,
maar dit ignoreer, want die werk word darem gedoen. Hy vind dit jammer, want hy
meen dat mense van Kultuur B 'n fyn humor en 'n ‘zest for /ife’ het.

Alle respondente, met die uitsondering van een, het op hierdie vraag ‘nee’ geantwoord.
Die respondent wat wel Ya’ geantwoord het se antwoord word deur die antwoorde van
al die ander respondente van dieselfde instansie weerspreek.” Redes vir swak intieme
vriendskapsverhoudinge was:

* Wantroue.

* Onkunde.

* Onwilligheid om te waag.

* Vrese.  'n Voorbeeld is vrees om verkleineer te word as gevolg van mindere
materiéle besittings asook dat dit geinterpreteer kan word as dislojaliteit teenoor
die eie groep.

* Respondente voel dit is nie 'n natuurlike situasie nie.

* Verskillende agtergronde, gewoontes, belangstellings en belewenisse. ‘We dont

really have something to lalk about’ .

Kultuurgroepe se informele sosiale gedrag is nie vir mekaar aanvaarbaar nie.

in paragraaf 4.3.5.4 word die proefkonyneffek bespreek waarvan hierdie ’n tipiese voorbeeld
is.
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Groot afstande tussen mense se huise.

Min tyd as gevolg van oorvol program.

Gevolgtrekking:

Sosiale verhoudinge slaag nie as gevolg van die volgende oorsake:

*

 Suid-Afrika se apartheidswonde wat

- onkunde

- wantroue

- vrese

- groot afstande tussen mense se woonpiekke

gebring het

verskille tussen mense van Kuftuur A en mense van Kultuur B wat agtergronde,
gewoontes, belewenisse, belangstellings en gedrag betref

hoé werkslading wat min vrye tyd vir onderwysers laat

4624 Vraag 3.4 Bestuursty/

a.

Verslag

Respondente skryf swak bestuur van kultuurdiversiteit aan die volgende faktore toe:

*

*

Afwesige en onbetrokke hoofde is onbewus van probleme. ;
Kultuurdiversiteit word nie erken nie. 'n Hoof sé: ‘This culture thing ... it's also
a child of apartheid! | am colour blind and cufture blind. People are people ..."
By sommige hoofde ontbreek integriteit, gesag en kontrole, 'n visie en goeie
bestuursbeginsels. ,

Sommige hoofde skep dis indruk dat iemand met status nie hard werk nie.
Sommige hyoo'fde buit hul status uit om personeel te manipuleer.

Sommige hoofde verander besluite wat deur die personeel geneem is.

Dit blyk dat hoofde van Kultuur B nie graag indiwidue aanspreek nie, maar 'n
probleem veralgemeen en die hele personeel betig! Hierdie gereelde praktyk is
vir personeel van Kultuur A onaanvaarbaar.

Soms deel die personeel nie in die hoof se visie nie.

Sommige hoofde delegeer nie as gevolg van wantroue en teleurstelling dat take
soms nie gedaan kom nie. Mense van verskillende kulture se werksetiek verskil.
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Hoofde van Kultuur A is soms te taakgerig ten koste van goeie
menseverhoudinge. |

'n Respondent van Kultuur B sé: ‘7he teamwork is good ... but then ... leadership
is important. |/ believe one should be colour blind, rigid, stay to the truth and act
stra/ghf forward. [ believe a leader should lead from behind’ . |

'n Gebrek aan deelnemende bestuurstyl. Veral by mense van Kultuur B wnl die
totale personeel betrek wees by bestuur. Departementshoofde alleen is nie
voldoende nie. B ;

By twee van die drie instansies was oormatige alkoholgebruik as ’'n probleem
genoem (kyk afdeling 5.3.1, negende paragraaf). |

Die volgende positiewe punte is genoem as bydraend tot 'n gelukkige werksomgewing

*

*

*

b.

vir alle kultuurgroepe:

Die hoof is sensitief en versigtig in sy optrede.

Die hoof neem sy personeel en die omstandighede in ag in sy werkswyse.
Demokratiese werkswyse is die wagwoord.

Hy pas diskresionére, gesamentiike besluitneming toe.

Die hoof hou sy volle personeel op die hoogte van alle omstandighede en slaan
spanwerk hoog aan. |

Die hoof laat sy personeel nodig voel, delegeer, sé presies wat hy van hul verwag
en bied hulp aan.

Die hoof is; konsekwent, oop, 'n goeie voorbeeld, erkentlik, 'n veelsydige en
demokratiese bestuurder, opofferend, 'n goeie luisteraar, stabiel, streng ( ‘buf not
too strict’) en 'n gebalanseerde mens.

Die hoof betrek die gemeenskap by die skool.

Gevolgtrekking:

Die volgende leemtes ten opsigte van bestuurstyl is uitgewys:

*

*

Miskenning van kultuurverskille.

Die persoon van die skoolhoof skep soms 'n probleem ten opsigte van
afwesigheid, onbetrokkenheid, gebrek aan integriteit, oneerlikheid, gebrek aan
openheid, swak bestuurspraktyk, statusbewustheid en oormatige alkoholgebruik.
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Die meerderheid personeel wie se kultuur van dié van die skoolhoof verskil, het
'n probleem met sy bestuurstyl.

Positiewe tendense van hoofde se bestuurstyl was demokrasie, sensitiwiteit,

deursigtigheid, stabiliteit, 'n veslsydige bestuurstyl (kyk afdeling 2.2.1.1) en 'n goeie
voorbeeld.

46.2.5 Vraag 3.5 Regverdigheid

a.

Verslag:

Waar respondente ‘nee’ geantwoord het op hierdie vraag, is die voigende redes
daarvoor aangevoer: Sommige hoofde

*

het drie persoonlikhede: een teencor die personeel, 'n tweede teenoor die
studente en 'n derde teenoor 'n indiwidu

wil almal tevrede stel en is dus nie konsekwent nie

bestuur nie volgens beginsels nie maar volgens ‘the mood of the situation’
verstaan hul eie kultuurgroep beter en bevoordeel hulle terwyl ander hoofde weer
strenger is met personeel van dieselfde kultuurgroep as hulself

diskrimineer subtiel, byvoorbeeld deur erkenning slegs vir sommige personesl en
vir sommige aktiwiteite te gee, asook deur onregverdige werksladings waardeur
gewillige personeel oorlaai word (Respondente sé: ‘FPrincipals know jolly well who
can ... and who will do the work’ en ‘Die gewillige esel word geslaan’!)

het self erken dat hul meer versigtig met personeel van ander kulture werk, meer

klasbesoek by hulle doen en sommige van hulle meer kontroleer

Regverdige optredes is soos volg positief geévalueer: Hoofde

*

*x*

*

is goeie empatiese luisteraars en neem daarom beter besluite

hanteer situasies volgens meriete en beginsels

hou weekliks vergaderings om detailbeplanning te doen sodat almal alies weet
handhaaf 'n deursigtige werkswyse |

beplan proaktief om moeilike situasies uit te skakel om nie in die hitte van die
stryd inkonsekwent op te tree nie

verwag niks van hul personeel waarin hulle nie self die voorbeeld stel nie
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- 1& reéls demokraties vas waarby almal hou, die hoof ingesluit

Gevolgtrekking:

Wat regverdigheid aanbetref, het die volgende geblyk:

*

Positief:

- Reéls word gehou.

- Proaktiewe bepianning en 'n empatiese oor is kosbare hulpmiddels vir
regverdige optrede.

- n Deursigtige werkswyse.

- Bestuur volgens beginsels.

Negatief:

- Hoofde openbaar 'n verkleurmannetjiepersoonlikheid.

- Hoofde neem nie graag standpunt in nie.

- Waar hoofde en personeet se kulture verskil, ervaar personeel bevoordeling
en diskriminasie.

- Hoofde bestuur nie volgens beginsels nie.

4626 Vraag 3.6: Organisasieklimaat

a.

Versiag:

Respondente evalueer hul instansie se organisasieklimaat negatief om die volgende

redes:

*

*

Onsekerheid oor die toekoms en die dagprogram.

Beplanning kan nie uitgevoer word nie as gevolg van onderbrekings. Dit is
demotiverend.

Daar is nie taakvervulling en werksbevrediging nie.

Daar word baie gepraat en min gedoen.

Daar heers 'n passiewe gees. Net die belangrikste word gedoen.

Personeel met 'n sterk, taakgerigte Kultuur A, voel dat hulle baie harder werk as
hul kollegas van Kultuur B omdat hulte gewillig en toegewyd is. Die hoof weet wie
die werk effektief doen en oorlaai personeel van Kultuur A. Personeel van Kultuur
B verkies dikwels personeel van Kultuur A op komitees. By een instansie is dit
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personeel van Kultuur A wat onder andere vir die volgende take verantwoordelik

is:

- notules van personeelvergaderings

- die kennisgewingbord

- die kluis

- die opstel van perioderoosters, eksamenroosters en toesigroosters

- reélings in verband met proefonderwys

- lui van klokke

- reél van personeelfunksies

- hou van teenwoordigheidsregisters en verlofregisters ('n Respondent sé:
‘We have co-opted people from other cultures as well ... but ... so often
their part of the fob is not done in time. Sometimes they say they did not
know how ... but then, they did not seek for help. In the end we had to do
the job for them but they got the credit for it ...")

Onderwysers ontvang nie erkenning op 'n regverdige grondslag nie.

Kultuurdiverse personeellede verstaan mekaar nie.

Daar bestaan nie kollegiale steun nie.

Mense van Kultuur B praat nie in 'n vergadering nie, maar is dan na die tyd

beswaard, werk nie saam nie en aanvaar nie verantwoordelikheid nie.

Die mense van Kultuur B wat presteer, ervaar dat hulle gou 'n plafon bereik.

Intimidasie vind plaas om ander groeplede wat nog nie presteer het nie, ook

geleenthede te gun.

Swak bestuur word soos volg beskryf:

- Die hoof tref reélings sonder om mense wat vir die spesifieke saak
verantwoordelik is, te ken.

- Die bestuurspan is onbekwaam en ongedissiplineerd.

- Daar is 'n gebrek aan visie en daadkrag by die bestuurspan.

- Hoofde is ontoeganklik.

- Hoe meer die beheer afgewentel word, hoe meer tevrede is die
meerderheid mense, maar hoe minder word gedoen.

- Sommige personeel voel beswaard oor 'n /aissez-faire-bestuurstyl en ander
oor 'n outokratiese bestuurstyl.
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Daar is frustrasies vanweé die chaos wat by die Onderwysdepartement
heers.

'n Positiewe organisasieklimaat is toegeskryf aan

'n gemeenskaplike visie

'n goeie infrastruktuur

dembkratiese, deursigtige bestuur

goéie, aanvaarbare, sterk leierskap

orde en dissipline ( V/ fee/ comfortable and | work effectively if things run
smoothly.”) ' \
integriteit en stabiliteit van die skoolhoof

kwaliteitwerk

goeie samewerking

'n openheid en sensitiwiteit teenoor mekaar

respek en professionele optrede teenoor mekaar

‘n positiewe en optimistiese gees

vriendelike en ondersteunende kollegas

Gevolgtrekking:

'n Geslote organisasieklimaat is toegeskryf aan

*

*

*

*

*

onsekerheid

gebrek aan motivering, taakvervulling en werksbevrediging
swak bestuur

kultuurverskille ten opsigte van werksetiek en werkswyses

swak verhoudinge

'n Gesonde organisasieklimaat is teweeggebring deur

*

*

*

goeie, aanvaarbare bestuur en leierskap

'n goeie voorbeeld
kwaliteit werk

goeie verhoudinge
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- 4627 Vraag 3.7.1: Konfiik

a.

Verslag:

Die aard van konflik is soos volg beskryf:

%

%*

%*

sterk, verbale uitbarstings (ook gevioek)

subtiele, georganiseerde minagting en ongehoorsaamheid
stakings en boikotte

totale ig‘norering

uitstap uit byeenkomste

werksvertraging ( ‘go s/ow’)

indien van kiagtes

Oorsake van konflik is soos volg genoem:

%*

%*

%*

b.

Onkunde heers ten opsigte van kultuurverskille.

Verskillende waardesisteme en persepsies bestaan.

Alle personeel aanvaar nie verantwoordelikheid nie. Sommige ontduik hul pligte
en is oneerlik.

Intimidasie kom voor.

Mense van Kultuur B hou nie daarvan om direk gekonfronteer te word nie.
Mense hou nie hul woord nie en laat ander in die stesk.

Mense openbaar indiwiduele, selfsugtige aspirasies. |

Onsensitiewe opmerkings en gedrag asook diskriminerende terme kwets. -
Swak kommunikasie kom voor.

Daar heers onkunde en swak toepassing van bestuursbeginsels.
Outokratiese of /aissez-faire-bestuurstyle kom voor.

Soms forseer seniors hul wil op personeel af.

Daar is 'n gebrek aan beheer en kontrole.

Daar word nie by beplanning, begroting of datums gehou nie.

Wantroue heers.

Politieke agendas kom voor.

Gevolgtrekking:

Konflik ontstaan as gevolg van
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onkunde ten opsigte van kultuurverskille

* swak bestuur

* wantroue

* politieke agendas

* swak kommunikasie

* onsensitiwiteit

* onbetroubaarheid van mense

* swak samewerking

4628 Vraag 3.7.2: Die invioed van verskillende Kkulture se

persepsies ten opsigte van 'n aantal aktuele faktore
Tyd, beplanning, reéls, wyse van kommunikasie en nieverbale kommunikasie word
vervolgens bespreek.

a. Verslag:

i. Vraag 3.7.2.1: Tyd:

Ten opsigte van verskillende persepsies van tyd het mense van
Kultuur A soos volg geantwoord:

* Dit is 'n geweldige probleem en veroorsaak baie frustrasies.

* Sommige mense van Kultuur B bly oneerlik ten opsigte van tyd al word hulle
aangespreek.

* . Sommige mense van Kultuur B kom laat, loop vroeg en hou nie by sperdatums
nie.

* Sommige mense van Kultuur B is gewoond om betaaldag vroeg te loop.

* Sommige onderwysersverenigings respekteer nie onderrigtyd nie en beveel

onderwysers om gedurende skoolure byeenkomste by te woon.
* Werksetiek gaan saam met tydsbegrip. Sommige mense van Kultuur B doen nie
graag werk tuis nie. Daar word net by die skool, gedurende skoolure gewerk.

Mense van Kultuur B antwoord soos volg:
* ‘Time is multi-faceted’ .
* ‘People differ’ .
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‘We are constantly speaking about this issue’ .
‘The "why" of being late often explains’.

Life should be easy’ .

Sommige respondente van Kultuur B sé egter dat tyd deur aimal op dieselfde wyse
gerespekteer behoort te word. Hul weet egter nie of dit moontlik is nie.

..
i

Vraag 3.7.2.2: Beplanning

Respondente van Kultuur A beskryf die probleem soos volg:

*

*

Swak beplanning gaan hand aan hand met tydsbegrip en werksetiek.

As gevolg van swak beplanning boet onderwys in ten opsigte van tyd en goeie
toesegging van hulpmiddels. | |
Swak beplanning beteken onvoorbereide onderwysers in die klaskamers.
Sonder beplanning kan die beste alternatief nie gekies word nie.

Een hoof van Kultuur A het 'n verpligte beplanningsmiddag vir die hele personeel.
Vir die personeel van Kultuur B is die spanpoging aanvaarbaar en aangenaam.
Sommige respondente van Kultuur B is van mening dat daar geen probleem is
ten opsigte van beplanning nie, terwyl respondente van Kultuur A wel emnstige
frustrasies by dieselfde werkplek belsef.

Respondente van Kultuur B sé:

‘An issue makes itself imporiant to you ... then you attend to it ...”; en

‘We don't like appointments. If we want to see somebody, we want to go

to him and see him ... We don't mind to wait’ .

'n Hoof van Kultuur B wat twee-en-twintig jaar in die Onderwys staan, sé& dat
beplanning 'n nuwe konsep is en dat daaraan gewerk moet word. Volgens hom
gebruik hy die term ‘we will cross the bridges when we come to them’ om die
personeel te dwing om eers weer oor 'n saak te gaan nadink. Volgens personeel
van Kultuur A van dieselfde instansie lei hierdie gebruik tot groot frustrasie en
word dit gesien as ‘'n metode om proaktiewe beplanning te ontduik.

Indien sommige hoofde en personeel van Kultuur B wel vir die kort termyn beplan
- kom die totale akademiese program tot stilstand om byvoorbeeld vir 'n

funksie voor te berei |
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- geskied voorbereidings binne skoolure

- gaan daar soms nég 'n akademiese dag na die funksie veriore omdat die
personeel en studente moeg is en eers moet rus |

Respondente van Kultuur B voel dat strukture en beplannmg te ng!ed is en nie

genoeg ruimte vir die onvoorsiene laat nie. Werkskemas i is goed, maar dit moenie

so gereeld gekontroleer word nie. Tweemaal per jaar is genoeg.

Vraag 3.7.2.3: Reéls:

Respondente van Kultuur A was dit aimal eens dat reéls noodsaaklik is en gehou
moet word.

'n Hoof van Kultuur A sé hy het nie probleme met die hou van reéis nie, want hy
beplan proaktief, behou 'n sterk greep op sy klein personeel, spreek 'n persoon
onmiddellik aan wat oortree en stel self 'n goeie voorbeeld. Personeel van Kultuur
B by hierdie instansie is gelukkig en sé&: ‘We have democratically made our own
rules ... and we are still busy’ .

In teenstelling met mense van Kultuur B, word mense van Kultuur A in klein
gesinne groot waar die meerderheid ouers persoonlik verantwoordelikheid vir hul
kinders aanvaar en streng reéls toepas. Hul aanvaar reéls dus makliker in die
gemeenskap - aldus 'n respondent van Kultuur B.

'n Respondent van Kultuur B meen dat mense van Kultuur A onder‘ die vorige
apartheidsregime eienaars van bykans alles was. Dus het hulle reéls nodig gehad |
om dit wat aan hul behoort, te beskerm. As mense van Kultuur B eienaarskap en
verantwoordelikheid vir 'n saak aanvaar, sal hulle reéls daarmee saam
gehoorsaam. ‘

Mense van Kultuur B sé dat reéls nie rigied moet wees nie, maar aangepas moet
kan word na gelang van die omstandighede. ‘Ru/es are made by people and
must be changed by people’.

Mense van Kultuur B sé& hulle aanvaar nie reéls wat deur ander mense vir hulle
gemaak is nie. Reéls moet gesamentlik deur die hele personeel opgestel word.
Mense van Kultuur A het die indruk dat mense van Kultuur B nie maklik skuld
aanvaar by oortreding van reéls nie. As mense van Kuituur B byvoorbeeld laat
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kom, sal hul nie sé: ‘Ek was /aat by dlie bus halte’ nie. Hulle sé eerder: ‘Die bus
het vir my weggery’.

Vraag 3.7.2.4: Wyse van kommunikasie:

'n Respondent van Kultuur B meen dat daar nie 'n verskil in die wyse van

kommunikasie tussen Kultuur A en Kultuur B is nie en as mense ’'n verskil soek,

kom dit ook nog uit die apartheidsera.

Respondente van Kultuur B sé dit is belangrik dat die persoon se

gemoedstoestand in ag geneem moet word as jy na hom luister. 'n Mens moet

empaties luister. H6é iemand praat is baie belangrik.

Mense van Kultuur A ervaar mense van Kultuur B soos volg:

- Hul gebruik ryk, geborduurde woordeskat ( ‘picturesque language’) en
‘sweet wrap’ 'n saak. Soms kom hul nooit by 'n punt uit nie, maar laat dit
aan jou oor om te besluit wat gesé is. ‘7he more sensitive the case, the
more indirect the conversation’ .

- Hulle luidrugtige kommunikasie is 'n punt van irritasie in die werkplek.

- Hulle status beinvioed hul woordeskat. *7he more status a person has, the
more superfluous his words become’.

Een respondent van Kultuur A sé ten opsigte van Kultuur B: ‘You have to get into

their lingo to fully understand a conversation’ .

Kultuurgroepe se humor verskil.

Vraag 3.7.2.5: Nieverbale kommunikasie:

Respondente wys oor die algemeen daarop dat daar onkunde heers oor wat vir ander

groepe onaanvaarbaar is.

*

Mense van Kultuur A voel dat mense van Kultuur B

- slordig sit-lé in 'n vergadering en daardeur geen respek aan die sprekers
betoon nie

jou nie in die oé kyk nie

meer aan mekaar raak as mense van Kultuur A en dat mense van Kultuur
A nie aanraking oor die kultuurgrens aanvaarbaar vind nie

maklik opgewonde raak, verbaal en nie-verbaal
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- swaar reukweerders gebruik

- veral in warm weer, 'n sterk, tipiese liggaamsreuk het

- nie die Westerlinge se gebruik van stiltes om ’n stelling te beklemtoon,
verstaan nie en hul dus in die rede val

- met minder indiwiduele ruimte kan regkom en daarom nie die
mense van Kultuur A se meerdere behosfte aan ruimte verstaan nie

- nie juis liggaamstaal of gesigsuitdrukkings gebruik nie

Mense van Kultuur B neem aanstoot as mense van Kultuur A

. vir hul met die vinger nader wink |

- hul aanjaag

- 'n tong klapgeluid maak

- uitdagende vroueklere dra

Mense van Kultuur B voel verder dat mense van Kultuur A meer ekspressionisties

is in hul liggaamsbewegings sowel as gesigsuitdrukkings.

Mense van Kultuur B sé dat as 'n mens iemand vertrou en die indiwidu ken,

nieverbale kommunikasie nie 'n probleem is nie. Mense moet vry en gemaklik

voel met mekaar en nie ‘plastic’ wees nie. 'n Mens moet kan sé wat jou pla en

die ander partye se motiewe leer ken.

Nieverbale kommunikasie gaan dikwels met tradisie gepaard. Die stedelike

mense van Kultuur B meen hulle het verwesters en handhaaf nie meer

Afrikatradisie en sommige gepaardgaande nieverbale gebare nie.

b. Gevolgtrekking:

Kultuurverskille, ooreenstemmend met verskille soos in die literatuurstudie aangetoon
(kyk Bylaag E), is deur die onderhoude bevestig vir die Suid-Afrikaanse milieu. Mense
van Kultuur B wat in die stad gebore is en grootgeword het, het akkulturasie ten opsigte
van Westerse kultuur getoon aangesien hulle redelik gemaklik by Westerse metodes
inval. Respondente by die twee plattelandse instansies het groter persepsieverskille
beskryf.

46.29 Vraag 3.7.3: Enige ander probleem wat nie aangespreek is nie
a. Verslag:
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Die antwoorde op hierdie vraag kan beskou word as besondere belewenisse omdat dit

deur geen spesifieke vraag gestimuleer is nie. Die volgende is gesé:

*

*

*

Die eintlike probleme & op sosiale viak.

Mense oordeel 'n saak of mense voor hulle al die feite ken.

Kommunikasie is die wagwoord. Die feit dat daar meesal in albei partye se
tweede taal gekommunikeer word, blyk ’'n probleem te wees. '
Mense doen nie wat hulle verbaal propageer nie. ‘They don’t walk their talk’ .
Dit skaad verhoudinge.

Dissipline ontbreek.

Mense van Kultuur A is bang vir massas mense van Kultuur B.

'n Respondent van Kultuur A het die indruk dat mense van

Kultuur B statushonger is en dat materiéle voorspoed vir hulle baie belangrik is.
Mense van Kultuur A ervaar dat mense van Kultuur B anders optree in 'n groep
as wanneer hulle as indiwidu ontmoet word en dit verhoog wantroue.

Studente aktiveer wit-swart probleme in 'n personeel deurdat hulle dosente van
een kultuurgroep teen dosente van 'n ander kultuurgroep afspeel. Hulle dien selfs
klagtes in.

Kultuur B-mense voel dat Kultuur A-mense nie hulle eie gevoelens deurieef nie.
'n Respondent van KultuUr B meen dat mense van Kultuur A hulself nie die tyd
gun om te rou nie, daarom bly hul seer baie lank. ‘7They never seem to lake time
for themselves’. Kultuur A-mense se emosionele behoefte om besig te wees dra
hiertoe by (kyk Bylaag E, Tabel 4).

Mense van Kultuur A het in die postapartheidsera nog nooit opgehou om vir
mense van Kultuur B te dink nie.

‘Blacks lack confidence ... and coming from our ‘apartheid” history, blacks stilf
seem to wait for instructions’ .

‘There is a major difference in commitment to work! The whites are so committed
... they are so early at school ...’ .

‘Most blacks don't easily learn from whites ... | don’t know ... they are
afraid ... they don't know them ... for some, the language is a problem ...
others fust don't trust them ...".
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b. Gevolgtrekking:

Ook uit hierdie laaste ongespesifiseerde vraag blyk onkunde, vrese en wantroue vanuit
Suid-Afrika se apartheidsverlede.  Gebrek aan integriteit, kdiséipline en goeie
kommunikasie is ook uitgelig. '

4.7 BEVINDINGE

4.7.1 Inleiding

Sonder dat die navorser aanvanklik daarvan bewus was, het dit geblyk dat die keuse van
die drie onderwysinstansies 'n gebalanseerde beeld van die werklikheid gegee het. Die
organisasieklimaat van die instansies het gewissel van:

* absoluut geslote en openlike kuttuurkonfiik, tot
* geslote met formele, “goeie’ werksverhoudinge en subtiele kultuurkonfiik, tot
* gesond met hartlike verhoudinge en aanvaarding van kultuurverskille

Daarom wil die navorser vertrou dat die menings van respondente 'n betroubare
weergawe van die werklikheid gegee het.

4.7.2 Faktore wat bydra tot 'n geslote organisasieklimaat ‘ ;

Die verslag van die onderhoude het telkens die negatiewe sowel as die positiewe
tendense beskryf. In Diagramme 4.2 tot 4.6 is die faktore wat bydra tot 'n geslote
organisasieklimaat skematies voorgestel. In die eerste kolom is die kriteria wat gebruik
was om die organisasieklimaat te bepaal, gelys. Die vrae aan die respondente is tydens
die onderhoude na aanleiding van dié kriteria gevra. In die tweede kolom is belangrike
konsepte gelys soos respondente dit in hul antwoorde weergegee het.

Die vraelys het 'n algemene vraag in verband met die respondente se belewing van die
organisasieklimaat van hul onderwysinstansie bevat. In die derde kolom word
genoemde konsepte wat die organisasieklimaat skaad, gelys. Hierdie lys konsepte dien
as intensivering van sommige van die reeds genoemde lys konsepte in die tweede
kolom aangesien daar van die respondent verwag is om “vry te dink’ aan faktore wat 'n
aangename belewing van sy werkslewe vertroebel. Geen nuwe konsepte is genoem wat
nie reeds in die tweede kolom voorgekom het nie. o
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Die vierde kolom lys die konsepte wat respondente genoem het as antwoorde op 'n cop
vraag in verband met konfiik. Hierdie kohsepte in die vierde kolom dien as besondere
intensivering van sommige konsepte uit die tweede koiom. Respondente moes “deur
hul gedagtes te laat gyaan’, konflikveroorsakende faktore noem sonder dat hulle 'n lys van
reeds genoemde konSepte kon sien. Hierdie lys konsepte bevestig dat respondente dit
as besondere probleemareas beleef in dié sin dat dit na die emosionele opperviakte kom
en aktiewe konflik veroorsaak. Weer eens is geen nuwe konsepte genoem wat nie reeds
in die tweede kolom voorgekom het nie. Vier konsepte kom in die derde en vierde
kolom voor aangesien dit beide 'n gesonde organisasieklimaat skaad én konflik
veroorsaak. Dit is die integriteit van die hoof, kommunikasié, wantroue en die feit dat
Kultuur A-persbheel te sterk leiding neem.

Vanuit die analise soos in diagramme 4.2 tot 4.6 uiteengesit, hét drie belangrike patrone

na vore getree. Dit word in die vyfde kolom beskryf en sluit die volgende in:

* Onderwyspersonele in Suid-Afrika het apartheidswonde.

* Onderwyspersonele in Suid-Afrika is onkundig oor kultuurverskille en die nodige
aanvaarding en akkommodasie van sodanige verskille ontbreek.

* Swak bestuurstyl is aangetoon.

4.7.3 Bespreking van die patroonvorming van die data wat blyk 'n Ageslote
organisasieklimaat te veroorsaak ‘

4.7.3.1 Apartheidswonde

Apartheid het beteken dat kultuurgroepe vir 46 jaar “apart’ in Suid-Afrika gewoon, geleef
en gewerk het en mekaar swak geken het. Rasstereotipe denke was en is nog
algemeen. Mense van Kultuur A het baie vooregte van 'n redelik gemaklike politiese,
ekonomiese en sosiale lewe geniet, terwyl dit mense van Kultuur B ontsé is.
Apartheidswonde is wonde aan mense se ‘innerlikste binnekant’.’ Die navorser het aan
'n respondent van Oosterse afkoms gevra: ‘Do you think there is hope for healing?’

Term ontieen aan Pieter Pieterse van TV-faam in die program “Van Kaap tot Kunene’
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Diagram 4.2: VWantroue‘

Kritoria Konsepte Skaad organisasiekiimaat Konfitkveroorsakend . Patrone

Wantroue
Agterdog
Onsekerheid

Minder -

meerderwaardigheid

Woon ver van mekaar

Enkeling tree anders op as Enkeling tree anders op as
in groep in groep

Wantrous {[ Vooroordesl Vooroordeel - | Apartheidswonde

 Vrese ; i} Vrese
Studente aktiveer probleme Studente aktiveer probleme

Wantroue ’ Wantroue
Magstryd Magstryd
Diskriminerende terme Diskriminerende terme
Onsensitiwitelt , Onsenstiwitert

Politieks agendas

Hy het geantwoord: ‘Not for this generation, but perhaps for our children ... or for their

chitdren’. As hierdie apartheidsgeskiedenis van Suid-Afrika nou, na slegs twee jaar van
'n demokratiese bedeling, in ag geneem word, is dit te verstane dat respondente
antwoord dat kultuurdiverse personeellede mekaar nie vertrou nie. Dus ontbreek een
van die essensies wat van fundamentele belang is vir enige verhouding en goeie

samewerking {(kyk afdeling 4.2.4.1). ’'n Geslote organisasieklimaat is die gevolg (kyk
afdeling 2.1.3 en 2.1.4.6).

4.7.3.2 Swak begrip, aanvaarding en akkommodasie van kultuurverskille

Hierdie patroon moet ook vanuit die apartheidsveriede van Suid-Afrika verstaan word.
Suid-Afrika huisves vir ongeveer 340 jaar 'n reénboognasie wat ongeveer 20 verskillende
kulture insluit (kyk afdeling 3.3.1) en tog ken hierdie mense mekaar so sleg. Dit was
gedurende die apartheidsjare nie nodig om mekaar te léer ken nie, want kultuurdiverse
persone het tot 'n groot mate ‘apart’ geleef. Vir baie jare was mense van Kuituur B
ekonomies afhanklik van mense van Kultuur A en moes daarom op die oppervlakte met
hulle goeie verhoudinge handhaaf. In 'n informele gesprek het 'n respondent gesé dat
dit een van die redes kan wees waarom meer Kultuur B-mense Afrikaans en Engels kan
praat as wat Kultuur A-mense Afrikatale kan praat. Al het mense van Kultuur B weinig
kennis van mense van Kultuur A se kultuur, is dit moontlik meer as wat die gemiddelde
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Kultuur A-mens van Kultuur B-mense se kultuur weet. 'n Respondent sé: ‘... diit /s soos

n nuwe motor! Jy ken nfe sy vermoéns tot jy hom probeer het nie’ .

Diagram 4.3:

Kriterla

Konsepte

Skaad organisasiekiimaat

Swak samewerking

Konfltikveroorsakend

Spenning as hoof en

personeel verskil
Kultuur B mense is

toeskouers in groep

Waerkswyses verskil

Verskil in persepsies oor

reéls

Verskit in persepsies oor
bepaalde doelwitte

Patrone

Kuttuur A mense lei te sterk

Kultuur A mense lei te

Swak sterk
same- Kuftuur B mense ombreek Kuttuur B mense
werking selfvertrous ontbreek seffveriroue

Woerksetiek verskil

Werksetiek verskil

Verskil in persepsies oor tyd

Verskil in persepsies oor

tyd

I Verskil in persepsies oor

Verskil in persepsies oor

Swak begrip,

aanvaarding en
akkommodasie van

kultuurverskille

beplanning beplanning
Kultuur B mense aanvaar Kultuur B mense aanvaar
nie verantwoordelikheid nie verantwoordelikheid
Intimidasie Intimidasie
. Snkunde Onkunde
I Oneerlikheid Oneerlikheid
Diagram 4.4: Swak sosiale verhoudinge
Kriteria Konsepte Skaad organisasieidimaat Konfiik- Patrone
;
["Agtergronde verskil I T
Gewoontes verskil “
Belangstellings verskil
| Belewenisse verskil
Gedrag verskil Swak begrip,
Swak Wyse van kommunikesie verskil aanvaarding en
soslale Nieverbale kommunikasie verskit akkommadasie van
verhoudinge | Einiese groepe verskil _kultuurverskille
Swak sosiale verhoudinge
Onkunde cof Kulfuurverskile Onkunde oor
kultuurverskille
Onvrymoadig in tweede taal Onvrymoedlg in tweade taal
Waardes Waardes
— —




111

Die huidige situasie is dus 'n multikulturele werksbevolking in Suid-Afrika wat, na
aanleiding van die onderhoude, vyf-en-twintig konsepte benoem het wat swak
samewerking en bykans geen sosiale verhoudinge nie tussen kultuurdiverse
personeellede veroorsaak. Sommige oorsake is suiwer kultuurverskille, byvoorbeeld
verskillende persepsies oor tyd, beplanning en werksetiek (kyk Bylaag E, Tabel 3, 4 en
6). Ander konsepte het weer te doen met apartheidsgebruike wat steeds voortduur,
byvoorbeeld Kultuur A-mense wat te sterk lei’ en Kultuur B-mense by wie selfvertroue
ontbreek. 'n Verdere belangrike tendens is dat die meerderheid personeel wie se kultuur
van dié van hul skoolhoof verskil het, dit as 'n probleem ervaar.

In die werkplek is kultuurdiverse personeellede genoodsaak om saam te werk en ten
opsigte van die genoemde konsepte te ‘skuur’, maar wanneer daar sprake is van
selfverkose vriendskappe (sosiale verhoudinge: Vraag 3.3), is dit ‘non-existent’. Dit is
'n aanduiding van die intensiteit van die probleem en die gepaardgaande geslote
organisasieklimaat.

4.7.3.3 Bestuurstyl
Die persoon van die skoolhoof speel 'n belangrike rol. Die integriteit van die hoof is een

van die aangeduide konsepte wat konflik veroorsaak én organisasieklimaat skaad. 'n
Respondent beskryf sy hoof as hy sé: ‘He /s a master gymnast!/ He is good at word-
gymnastics as well as personality-gymnastics. You never know whether he is straight
or upside down’. Die literatuurstudie het getoon dat dit tot 'n geslote organisasieklimaat
lei as 'n personeel hul hoof as vals beskou (kyk afdeling 2.1.4.1 en 2.1.4.6). Personeel
noem dat hul baie onseker voel as hulle nie op hul hoof kan staatmaak nie. Dit word

deur die literatuurstudie bevestig (kyk afdeling 2.3.2.2b).

As die kultuur van die hoof en 'n personeellid verskil, veroorsaak dit blykbaar maklik
gevoelens van diskriminasie en bevoordeling. Selfs 'n hoof van ’n instansie waar die
organisasieklimaat gesond geévalueer word, sé eerlik: ‘/ don’t think | am always fair ...
No, ... I'm not ...’

Dit is een van die vier konsepte wat beide 'n gesonde organisasieklimaat skaad en konfiik
veroorsaak.
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Diagram 4.5: Regverdigheid

Kriterla - Konsepte Skead Konﬂkvmkand Patrone

Spanning as hoof en personeel
kuitursel verskil
Bevoordeling ‘ , ; Swak
Aegverdighsid § Diskriminasie ] : : bestuurstyt
~ Swek kommunikasie i Swak kommunikasie
ur nie volgens beginsels nie Bestuur nie volgens baginseis hie

Diagram 4.6: Bestuurstyl
Kritoria Konsepte Skaad organisasiekiimaat Konfitkveroorsakend Patrone
I - jrv“erk”’i‘_“ewman="‘“'naﬁie-’ e , o 1
persooniikheid van hoof
Hoof neem nie standpunt in nie
Onsekerheid
Swak taakvervulling
Swak werksbevradiging
Swak motivering .
Qutokratiese/ /laissez-faire-bestuurstyl Swak it
Bestuursty! Hoof is statusbewus Hoof is statusbewus hestuur-
Betwyfel hoof se integriteit Betwylsl hoot se imtegriteit | Bawyfel hoof se sty
integriteit
Swak kommunikasie Swak kommunikasie Swek kommunikasie
J| Swak bestuur Swak bestuur
li Swak beplanning Swak beplanning
II' Hou nie by begroting Hou hie by begroting
Swak beheer Swak beheer
Swak kontrole Swak kontrole
Bestuur nie volgens beginsels nie Bestuur nie voigens
beginsels ni
l S nie

Volgens die antwoorde van respondente maak hoofde van Kultuur A hulle maklik skuldig
aan 'n outokratiese bestuurstyl en hoofde van Kultuur B aan 'n /aissez-faire-bestuurstyl.
Dit kom ooreen met die kuttuurstudie (kyk Bylaag E, Tabel 3) wat bestuurders met 'n
Westerse kultuur as ferm en beslis beskryf en bestuurders met 'n Afrikakultuur as intuitief
en op konsensus ingestel. Demaokrasie en deursigtige werkswyses is egter die begeerte
van die meeste respondente en volgens nuusbulletins en aktualiteitsprogramme op TV,
ook die wagwoord vir 'n nuwe Suid-Afrika.
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Ses konsepte onder die kriterium bestuurstyl, dui op algemene swak bestuur. Dit lei tot
swak taakvervulling en swak werksbevrediging wat 'n kenmerk van 'n geslote
organisasieklimaat is (kyk afdeling 2.1.4.6). Swak kommunikasie kom in die derde en
vierde kolom voor en veroorsaak 'n geslote organisasieklimaat sowél as konflik. Die
kultuurstudie (kyk Bylaag E, Tabel 9) wys op nege verskille in ingesteldheid teenoor
kommunikasie van Kultuur A- en Kultuur B-mense. Die genoemde konsep dat hoofde
van Kultuur B statusbewus is en nie hard werk nie, moet vanuit die apartheidsverlede
verstaan word, maar ook vanuit Afrikamense se kollektivistiese aard, wat soos volg
beskryf word: ‘Verfioudinge is belangriker as die taak’ (kyk Bylaag E, Tabel 2).

4.7.4 Faktore wat bydra tot 'n gesonde organisasieklimaat

In diagramme 4.7 tot 4.11 word vervolgens 'n skematiese voorstelling van bevindinge uit
onderhoude gegee wat 'n gesonde organisasieklimaat aandui by een onderwysinstansie
wat besoek is. Hierdie skool is nege maande oud en het tien personeellede. Die hoof
skryf baie van hul sukses toe aan die feit dat dit 'n klein, hanteerbare personeel is. Die
Westerse kultuur is dominant met vyf personeellede van Westerse kultuur, drie

personeellede van gemengde afkoms en twee personeellede van Afrikakultuur.

Die relatiewe jong skoolhoof van Westerse kultuur het elf jaar onderwyservaring en het
nege maande ondervinding by die nuwe skool. Toe die navorser aan hom gevra het
waarom hy aansoek gedoen het vir die hoofskap van dié spesifieke skool, het hy
geantwoord: ‘/ had a dream ... that this c4an work ... | want to see it work ... It has to
work ...” Dit is ‘'n man met 'n visie! Volgens die literatuurstudie (kyk afdeling 2.2.1.5)
moet 'n goeie leier die lewe as 'n uitdaging sien en ’'n hoé viak van motivering hé. Die
hoof van hierdie skool voldoen hieraan. Hy straal positiewe energie uit. In die
literatuurstudie is 'n beskrywing gegee van die rol van die onderwysbestuurder ten
opsigte van organisasieklimaat (kyk afdeling 2.3). Dié hoof voldoen uitstekend aan die
beskryfde vereistes.

Hierdie hoof het nie in 'n eutopia ingestap nie, maar hanteer probleme effektief soos dit
opduik. Die hoof gebruik terme soos ‘things changed’ en ‘we had to adapt’. Twee
aspekte van 'n gesonde organisasieklimaat is aanpassing wanneer nodig en vaardigheid
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in probleemoplossing (kyk afdeling 2.1.3). ’'n Voordeel was dat hierdie skool nie
gevestigde tradisies gehad het om mee rekening te hou nie. 'n Nuwe skool moes egter
gebou word en dit het spanwerk vereis. Dit het op sigself die personeel in 'n hegte
eenheid saamgesnoer. Hulle werk hulself ‘doodmoeg’. Die hoof is soms tot sesuur
saans by die skool - dan stuur die vrou van Afrikakultuur wat oorkant die straat woon,
vir hom 'n bord kos! Sou 'n mens dit kon interpreteer as 'n dankbaarheidsbewys van
die gemeenskap aan 'n hoof wat baie hard werk ter wille van hulle kinders? Dalk is dit
'n sigbare teken van die Afrikamense se wbuntuilosofie. 'n Respondent sé dat hy
Saterdagmiddae gaan kyk of die hoof by die skool is, sodat hy hom kan help.

Hierdie hoof is energiek, entoesiasties, bedagsaam en stel 'n hardwerkende voorbeeld
(kyk afdeling 2.1.4.1). Hy word deur sy multikulturele personeel aanvaar en het 'n
waglys van onderwysers wat skakel en vir 'n pos by die skool vra.® Dit moet egter
genoem word dat hierdie 'n primére skool is en nie die sterk invloed van hoérskooljeug
(soms tot vyf-en-twintig jaar oud) of studente hoef te trotseer nie. Om hierdie punt te
illustreer, kan genoem word dat die Studenteraadsvoorsitter van die tersiére instansie wat
in die steekproef gebruik is, op 24 November 1995 oor Radio Sesotho aangekondig het
dat die studente die rektor nie langer by die instansie wil hé nie!l Niemand is voor die
tyd geken in die saak nie. ’'n Respondent het vroeér in dié verband gesé dat die
probleem van baie tersiére onderwysinstansies die feit is dat die mag by die studente Ié.

In diagramme 4.7 tot 4.11 word vier kolomme gebruik om die gesonde
organisasieklimaat van hierdie skool weer te gee. In die eerste kolom word die kriteria
gelys wat gebruik is om die vraelys op te stel. In die tweede kolom word belangrike
konsepte weer gegee na aanleiding van die antwoorde van respondente op die vrae.
Die derde kolom bevat die konsepte uit antwoorde op 'n vraag waarom respondente hul
skool se organisasieklimaat és positief beleef. In die vierde kolom is patrone bepaal na
aanleiding van die gegewe data. '

Kassetbande van onderhoude wat by die skool gevoer is, is by die naveorser beskikbaar.



115

Hierdie patrone is die volgende:

*

*

*

spanwerk vir 'n gemeenskaplike doel

aanvaarding en respek vir kultuurverskille
konsekwente, deursigtige en beginselvaste werkswyse
die persoon van die skoolhoof

bestuurstyl

4.7.5 Bespreking van die patroonvorming van die data wat op ’'n gesonde
organisasieklimaat van een spesifieke skool dui

Diagram 4.7: Vertroue
Kriterla Konsepte Gesonde organisasiekiimaat Patrone

{ Vertroue I[ Vertroue het al gegroei I i i

Bogenoemde diagram 4.7 is selfverklarend.

4.7.5.1 Spanwerk vir 'n gemeenskaplike doe/
Diagram 4.8: Samewerking
Kriteria Konsepte Gesonde organisaslekiimaat Patrone

Samewerking Erkenning van verskille en aanpassings f .

Gesamentlike taekvervulling dien as
motivering
Gemengde groepe verryk al verhoog

emosionele spanning

Gebruik gemengde groepe afwisselend met Spanwerk vir ‘'n
spontane keuse gemeenskaplike
Toegewyde spanwerk Toegewyde spanwerk doel

'n Gemeenskaplike doel/visie "n Gemeenskaplike doel/visie

Vriendelike en ondersteunende

kollegas Aanvaarding en
Openheid en sensitiwiteit respek vir

Respek en professionele optrede | kultuurverskille
Positiewe en optimistiese gees

In die literatuurstudie is De Pree (1989:43) aangehaal wat sé: ‘By ourselves we suffer
serfous limitations. Together we can be something wonderful’ (kyk afdeling 2.2.1.3).
Die hoof se uitspraak was: ‘We experience tremendous teamwork. We had to build the
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school from the ground. So we do not only teach, but we plant flowers in the garden

We plant grass ...” As Miles (Sergiovanni & Starratt 1 988:92-93) aspekte van 'n
gesonde organisasieklimaat identifiseer, noem hy ohder andere duidelike en bereikbare
doelwitte en samebi‘nding omdat die personeel betrokke is. As gevolg van die spangees
is 'n kollegialiteit, verbondenheid aan die missie van die skool, arbeidsvreugde en

tevredenheid by hierdie skool aanwesig al sé die hoof: ‘... af times we are all so tired ...’

4.7.5.2 Aanvaarding en respek vir kuftuurverskille |
Kultuurdiverse personeellede het unieke behoeftes en kan volgens Thiederman
(1991:225-231) ten opsigte van twee-en-veertig aspekte verskii. In diagramme 4.2 tot 4.6
word vyf?en-twintig konsepte gelys wat probleme veroorsaak in Suid-Afrikaanse skole
waar kultuurverskille nie genoegsaam gerespekteér word nie. Volgens 'n multikulturele
beleid word die reg van verskillende kultuu‘rgroepe erken (kyk afdeling 3.5.1). As mense
van verskillende kulture openlik oor verskille praat, kan misverstand uit die weg geruim
word (kyk afdeling 3.4.2.3c). Die skoolhoof sé: ‘Things changed. |/ came here with my
own perceptions, but | was surprised, The teachers knew we had to make things work.
We had our growing pains ... but ... we have overcome that and you know, the whole
/ssue about sensitivity should not be over exaggerated’ .

Personeel is aangemoedig om probleme met mekaar en die hoof te bespreek. Hierdie
patroon is afgelei uit genoemde konsepte soos vriendelikheid, ondersteuning, respek,

professionele optrede, 'n optimistiese gees, erkenning van verskille en aanpassings

daarvolgens.
Diagram 4.9: Sosiale verhoudinge
Kriteria Konsepte Gesonde organisasieiiimaat Patrone
“ .;‘astale verhoudinge -" " = ‘ ll

Selfs by hierdie skool met 'n gesonde organisasieklimaat is sosiale verhoudinge ‘non-
existent’. Dit spreek boekdele! ‘
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4.7.5.3 Konsekwente, deursigtige en beginselvaste werkswyses

Diagram 4.10: Regverdigheid

Krfteria Konsepte Gesonde organisasiekiimaat Patrone

T

T Geen Kiassedisknminasie nie
[ Bestuur volgens beginsels
Regverdigheid Hanteer situasies volgens meriete Konsekwente, deursigtige

" Slen pro-aktief dat redls gehou word en beginselvaste werkswyse
Hoof is konsekwent en stabiel Hoof is konsekwent en stabiel
-Beurslgtlge werkswyse Deursigtige werkswyse

Respondente sé dat hulle stabiliteit in hulle hoof soek aangesien inkonsekwente optrede
die personeel se gevoel van sekuriteit benadeel. 'n Respondent sé van die hoof: ‘You
know what he wants and he keeps to that. He's a stable person’.

Die konsepte deursigtigheid en beginselvastheid bevestig die integriteit van die hoof en
bestuurspan. Dit veronderstel dat geen geheime besluite of aktiwiteite plaasvind wat
sekere groepe of indiwidue bevoordeel of benadeel nie. Enige vorm van diskriminasie
is uitgeskakel. Bestuur volgens beginsels blyk 'n verdere hoeksteen by hierdie skool te
wees. ‘Principle centered leadership will help create team spirit and harmony among
people that have been criticising and attacking each other for years’ (Covey
1993:buiteblad).

4.7.5.4 Die persoon van die hoot

In die literatuurstudie is 'n paragraaf gewy aan die persoon en eienskappe van die hoof
aangesien die hoof in persoon verhoudinge kan bevorder of vertroebel en daarmee saam
die organisasieklimaat (kyk afdeling 2.2.1.4). Die agt konsepte in diagram 4.11 wat tot
hierdie patroon aanleiding gegee het, is eienskappe wat deur respondente van die skool
aan hul hoof toegeskryf is. Voorwaar is dit 'n lofwaardige getuigskrif en 'n resep vir 'n
gesonde organisasieklimaat met gepaardgaande voordele. In die derde kolom is die
hoof se integriteit spesiaal vermeld as bydraend tot 'n gesonde organisasieklimaat.
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Diagram 4.11: Bestuurstyl

Krfteria Konseple Gesonde organl/sasieklimaat Patrone

Hoof is cop

Hoof is erkentiik

Hoof is 'n veelsydige bestuurder
Hoof is opofferend

Hoof is streng Die persoon van die
Hoof is 'n gebalanseerde mens hoot

Hoof is 'n demokraat

Hoof stel 'n goeie voorbeeld

f Hoof het integriteit
w;

Personeelopleiding vind plaas
Versigtige kommunikasie/goeie luisteraar
Bestuursty! Sensitiewe optrede

Gereelde terugvoering
Delegeer
Personeel voel nodig en seker van hul
taak
Hoof bied hulp aan Bestuurstyl
Betrek gemeenskap
Gereelds, gesamentlike beplanning
Demokratiese besluitneming en Demokratiese besluitneming en
werkswyse werkswyse
Sterk leiding en beheer Sterk leiding en beheer
Orde en dissipline
Goeie infrastruktuur
Kwaliteitwerk
4.7.5.5 Bestuursty/

In die lig van die sukses wat hierdie hoof met sy personeel behaal, is sy bestuurstyl
mensgerig (kyk afdeling 2.2.1.1c). Die hoof sé dat hy meer mens- as taakgeoriénteerd
is, maar toe hy die uitdaging aanvaar het om 'n nuwe skool te begin, het hy meer
taakgerig geword. Na aanleiding van die onderhoude met sy personeel blyk dit dat hy
nie die charisma van sy natuurlike, meer mensgerigte styl verloor het nie. Respondente
vermeld dat hy op 'n demokratiese wyse sterk leiding neem (kyk afdeling 2.2.1.2d) wat
op sigself 'n gesonde organisasieklimaat skep. Elf konsepte wat op bestuursaktiwiteite
dui, is in Diagram 4.11 gelys onder bestuurstyl. Die volgende konsepte verdien egter
spesiale vermelding aangesvien dit volgens die navorser se insig belangrik is vir die
kultuurdiverse personeel:

* gereelde, gesamentlike beplanning
* demokratiese besluitneming
* versigtige kommunikasie

* sensitiewe optrede
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Onder die beskrywing van die gesonde organisasieklimaat (derde kolom) is drie
konsepte bygevoeg wat nie in die tweede kolom verskyn nie, naamlik orde en dissipline,
n gbeie infrastruktuur en kwaliteitwerk. Afdeling 2.2.1.5.c wat handel oor dryfkrag, is 'n
goeie opsomming van hierdie hoof se werkswyse. ‘

48 GEVOLGTREKKING

Uit die empiriese ondersoek het dit geblyk dat kultuurverskilie die organisasieklimaat van
twee van die drie onderwysinstansies sodanig beinvioed, dat dit tot 'n geslote
organisasieklimaat lei. Hierdie bevinding stem ooreen met die bevinding van die
loodsondersoek soos beskryf in afdeling 2.2.2.2.a. Kultuurverskille met gepaardgaande
spanning en konflik stem ook boreen met die bevindinge vanuit die literatuurstudie uit
hoofsaaklik oorsese bronne. Afgesien van die gemeenskaplikheid met kultuurverskille
soos dit in ander lande voorkom, moet die uniekheid van die Suid-Afrikaanse situasie
begryp word.

Dit is onmoontlik om die Suid-Afrikaanse situasie sonder inagneming van die politieke
invioed op die houdings en emosies van multikulturele onderwyspersonele van Suid-
Afrika te begryp. As gevolg van Suid-Afrika se apartheidsverlede is onderwysbestuurders
dikwels onaanvaarbaar as persone, soms onbekwaam as bestuurders en leiers, en
onkundig en onsensitief ten opsigte van kultuurverskille. Daar is bevind dat
onderwysbestuurders nie organisasieklimaat 6f kultuurdiversiteit bestuur nie, moontlik as
gevolg van onkunde ten opsigte van die belangrikheid daarvan, maar ook omdat hulle
die nodige vaardighede ontbreek. In die volgende hoofstuk word riglyne vir die
aanstelling, opleiding en ontwikkeling van onderwysbestuurders gegee om
geidentifiseerde probleme die hoof te bied.



RIGLYNE VIR DIE AANSTELLING, OPLEIDING EN
ONTWIKKELING VAN ONDERWYSBESTUURDERS

5.1 INLEIDING

Die literatuurstudie sowel as die bevindinge van die empiriese ondersoek het reeds die
komplekse, veelfasettige en tydrowende taak wat onderwysbestuurders van multikulturele
personele het, geskets. Thomas (1991:9) onderstreep die positiewe kant van dieselfde
saak soos volg: ‘More and more corporations and organisations of all kinds are
awakening to the fact that a diverse work force is not a burden, but their greatest
potential strength - when managed properly’. Ditis oor die ‘... when managed properly
... dat hierdie hoofstuk handel.

Kultuurdiversiteit met sy probleme en uitdagings word daagliks 'n groter realiteit in Suid-
Afrika soos wat kultuurdiverse mense skouer aan skouer dieselfde werkplek deel.
Volgens Thomas (1991:25) is aanvaarding, verdraagsaamheid en begrip van diversiteit
nie genoeg om 'n kultuurdiverse personeel te bemagtig om hulle volle potensiaal te
bereik nie. Hulle moet bestuur word. Rensburg (1991:24) sé ook: ‘D/'Vers/ty must be
managed deliberately and skilfully’. Die bestuur van kulturele diversiteit is reeds in die
literatuurstudie bespreek (kyk afdeling 3.5). Dit het egter in die praktykstudie (kyk
afdeling 4.7.3.3, diagram 4.6) en in die literatuurstudie (Simons 1993:9; Hofstede
1991:239; Immegart & Pascual 1994:6) geblyk dat onderwysbestuurders swak toegerus
is vir die bestuur van kultuurdiversiteit en dat dit 'n belangrike aanleidende oorsaak vir die
bestaan van 'n geslote organisasieklimaat by onderwysinstansies met multikulturele
personele is.

5.2 RIGLYNE VIR DIE AANSTELLING VAN ONDERWYSBESTUURDERS

Onderwysdepartemente en bestuursliggame moet kennis nesm van die belangrikheid
daarvan om die regte persoon as hoof van 'n onderwysinstansie aan te stel. Dit is nie
moontlik om gewenste karaktereienskappe in 'n persoon in te bou wat dit nie het nie.
Die regte persoon kan kennis en vaardighede bekom vir 'n spesifieke taak, maar 'n
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persoon sonder die gewenste karaktereienskappe sal weinig baat vind by opleiding. Alle
mense het nie dieselfde gawes en talente ontvang nie en daarom moet bepaal word of
'n persoon geskik is vir 'n spesifieke bestuurspos voordat die persoon in die pos
aangestel word. | V |

Hill en Lynch (1994:81-84) beskryf hoe die universite,it en openbare skole in Florida, VSA
saamwerk in 'n program om die regte kandidate vir onderwysbestuursopleiding te keur.
In plaas daarvan om goeie matrieksimbole of gemiddeldes as kriteria te gebruik,
nomineer skole geskikte kandidate wat dan aansoek doen vir onderwysbestuursopleiding.
Daar word onderhoude met die kandidate gevoer om hulle te keur. ~ Volgens hierdie
metode word die beste ‘studente op grond van karaktereienskappe en veral
leierseienskappe gekeur. |

5.2.1 Psigometriese toetsing 'n vereiste

Die navorser het by twee onafhanklike personeelkonsultante gaan kers opsteek in
verband met psigometriese toetse wat vir bestuurders in die sakewéreld ontwerp is om
die mees geskikte persone in spesificke poste aan te stel. Volgens die een konsuitant
is daar ten minste drie psigometriese toetse wat geskik is om te bepaal of 'n persoon
vir die hoofskap van 'n bepaalde skool met 'n bepaalde personeelsamestelling geskik sou

wees.'

Die eerste stel toetse is gebaseer op die D.1.S.K.-teorie van Marston wat dominansie,
invioed, standvastigheid en konformering bepaal. Hierdie stel toetse is goed
gekommersialiseer en word deur Performax-, Thomas International Management Systems-
en Discus-agentskappe bemark. Hierdie toetse analiseer persoonlikheidsprofiele op
grond van gedragsvoorkeure. 'n Persoon se gesklktheld vir 'n spesifieke pos word
beskryf deurdat sy persoonlikheidsprofiel teen 'n posprofiel gemeet word. Die persoon
se ontwikkelingsareas word ook aangetoon. Omdat posprofiele verskil, kan dit gebeur
dat 'n persoon nie geskik is vir die hoofskap van 'n spesifieke skool nie, maar goed by
'n ander skool sal inpas. Die gebruik van hierdie toetse kan dus 'n beter plasing van
hoofde bewerk as die huidige stelsel. Hierdie stel toetse is in Afrikaans, Engels en

Verdere inligting is by P.J. Swanepoel, Posbus 2067, Garsfontein. 0042 beskikbaar.
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sommige swart tale beskikbaar. Die toetse is aimal aan 'n rekenaarprogram gekoppel
wat die gebruik daarvan aansienlik vergemaklik.

Die tweede toets is die 16-P.F.-tosts (persoonlikheidsfaktor) wat by die Raad vir
Geesteswetenskaplike Navorsing beskikbaar is. Dit gee 'n persoonlikheidsprofiel van die
persoon en is in Afrikaans en Engels beskikbaar.

~ Die derde toets is die M.B.T.I.-toets (Meyers & Briggs Type Indicator ) waarmee 'n
persoonlike profielanalise gedoen word na aanleiding van denkpatrone. Hierdie toets is
in Afrikaans en Engels beskikbaar. Volgens die personeelkonsultant is die vakbonde
tevrede met die D.1.S.K.- en M.B.T.l.-toetse aangesien dit as verstaanbaar en deursigtig
beskou word.

'n Tweede personeelkonsultant maak gebruik van die 7hornas /nternational Management
Systems-toets wat op die reeds bespreekte D.|.S.K.-teorie gebaseer is.? Die volgende

algemene aspekte word onder andere in die toets se persoonlikheidsprofislanalise
beskryf: selfbeeld, selfmotivering, hoe ander jou sien, gedrag onder druk, streshantering,

gemotiveerdheid, organisasievermoé en probleemoplossingsvermoé. Die aansoeker se

sterk punte asook sy beperkinge ten opsigte van die betrokke beroep word uitgewys.

Hierdie en ander soortgelyke toetse word vandag met groot sukses deur die meeste

maatskappye gebruik om die mees geskikte personeel vir spesifieke poste te bekom.

Indien die onderwysowerhede en bestuursliggame die huidige probleem van swak
onderwysbestuurders by onderwysinstansies met multikulturele personele suksesvol wil
aanspreek, sal 'n soortgelyke psigometriese toets ontwerp moet word of bestaande
toetse aangepas moet word om persone se geskiktheid vir 'n onderwysbestuurspos te
bepaal (kyk afdeling 5.3.2, derde en vierde paragraaf). Naas die algemene aspekte wat
in bogenoemde toetse geévalueer word, sal voorsiening gemaak moet word vir die

Meer besonderhede in verband met die metodes wat 7homas International Management
Systerns gebruik is beskikbaar in hul handleiding saamgestel deur irwine, S.H. 1988. 7Thomas
international personal profife analysis: technical handbook. Omskirk: Thomas Lyster. Hierdie
handleiding is beskikbaar by hul verteenwoordiger, R.M. Thompsen, Posbus 51211,
MUSGRAVE. 4062.
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evaluering van daardie vermoéns wat nodig sou wees om 'n gesonde organisasieklimaat
by multikulturele personele te skep en te bestuur.

5.2.2 Gewenste karaktereienskappe vir onderwysbestuurders

Die volgende ses eienskappe is deur die empiriese ondersoek as belangnk geidentifiseer
vir onderwysbestuurders van multikulturele personele:

*

Integriteit: Dit sluit onder andere eerlikheid, opregtheid, betroubaarheid,’ billikheid,
regverdigheid, stabiliteit, persoonlike dissipline, selfkennis en 'n bereidheid om
foute te erken, in.

Gebalanseerdheid en veelsydigheid: 'n Hoof moet op verskillende terreine effektief
kan optree byvoorbeeld as opvoeder, bestuurder, leier, raadgewer, finansiéle
bestuurder, bemarker, organisasieklimaatskepper, kultuurkenner en nog vele meer.
Die belangrikheid van hierdie eienskappe word deur Dinham, Cairney, Craigie en
Wilson (1995:36) bevestig wanneer hulle in verband met hoofde in Australié sé: ‘...
recently,... the principal’s role has blurred info that of a change agent, financial
planner, marketer and entrepreneur’ .

Erkentlikheid: 'n Hoof wat instaat is om personeellede nodig en gewaardeer te laat
voel, ontgin hulle beste vermoéns. Erkentlikheid het 'n motiverende uitwerking.
Empatie: Die hoof moet homself kan inleef in die ervaringswéreld van sy
kultuurdiverse personeel en bereid wees om toe te sien dat daar in indiwidue se
professionele en persoonlike behoeftes by die werkplek voorsien word.

'n Bereidheid om te verander: Bestuurders vir die postapartheidsera moet leer om
met empatie kultuursensitief te wees en die voordele van kultuurdiversiteit in te
sien. Hoofde wat jare Iahk 'n monokulturele personeel bestuur het, sal veral
bereid moet wees vir ingrypende veranderinge.

Optimisme en positiwiteit: Daar sal baie probleme en teleurstellings wees, maar
die hoof sal steeds die beste oplossings moet soek en verwag.

Respondente het hierdie ses karaktereienskappe gedurende die onderhoude benadruk,
alhoewel daar nog eienskappe bygevoeg kan word (kyk afdeling 5.2.4.1, derde paragraaf,
afdeling 2.2.1.4 en afdeling 2.2.1.5).

lemand wat sy woord hou, beloftes nakom en persoonlik verantwoordelikheid aanvaar.
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5.2.3 'N VOORSTEL VIR PSIGOMETRIESE TOETSING |

Op voetspoor van reeds bestaande psigometriese toetse moet 'n spesifieke toets
 ontwikkel word waarmee karaktereienskappe, soos die empiriese ondersoek aangedui
het, geévalueer kan word. Met so 'n toets sal hoofde se vermoéns om met multikulturele
personele te werk, geévalueer kan word.

Na aanleiding van bogenoemde bespreking word voorgestel dat die volgende persones
'n psigometriese toets moet aflé:

* studente wat vir ‘'n onderwysbestuurskursus wil inskryf om hui geskiktheid vir
bestuursopleiding te bepaal

persone wat tans ander onderwysposte beklee en vir onderwysbestuursposte
aansoek doen om die persoon se geskiktheid vir die spesifieke pos te bepaal
huidige onderwysbestuurders om hulle persoonlike ontwikkelingsareas te bepaal
en moontlike verskuiwings van hoofde voor te stel ten einde 'n beter 'passing’ van

'n persoonsprofiel by 'n posprofiel te kry

5.2.4 Onderwysbestuurders en selfontwikkeling
524.1 Selfondersoek
Soveel goeie raad begin met *Vee eers voor jou eie deur’ en ‘Personal victories precede
public victories’ (Covey 1992:14). Die onderwysbestuurder wat by die uitdaging van
kultuurdiversiteit betrokke wil raak, moet by homself begin. Buchen (1992:231) skryf van
'n kursusganger wat na afloop van 'n werkswinkel gesé het: ‘You start to change a
course and you end up by changing yourself’, Coutts (1992:57) plaas ook 'n hoé premie
op die persoon van die hoof as hy skryf:
In the case of non-racial, multi-cuftural schools operating in the present context of
South Africa, the principal needs to be a ‘special person’ If the school is to
succeed. Most communities will expect a high moral sténdard, strong sense of
direction and commitment fo the task. Also an ability to recognise and
accommodate ambiguily where it is appropriate to do so.

Na aanleiding van die praktykstudie het respondente integriteit as die belangrikste
eienskap van hoofde geidentifiseer wat tot 'n gesonde of geslote organisasieklimaat lei.
Die Verklarende Handwoordeboek van die Afrikaanse taal (1983, s.v.'integriteit’) beskryf
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integriteit as 'n ongeskonde toestand. ’'n Respondent praat van 'n ‘onbesmette
lewenstyl’. Covey (1992:17) verwys na 'n onberispelike karakter wat respek afdwing.
Hoofde met integriteit ken basiese dissipline in hul eie lewe, kom beloftes na, erken foute,
is bereid om te verander waar nodig en is opreg besorg oor gevoslens en oortuigings
van ander mense. Hierdie is hoé ideaalstellings vir enige hoof van viees en bloed. Die
belangrike punt is egter dat die hoof se opregte soeke na die toepassing van basiese
beginsels® in sy lewe, nie aan die personeel onbekend is nie en dat dieselfde verwagtings
vir hulle geld; Die hoof moet egter die voorbeeld stel. Omdat 'n groot deel van die Suid-
Afrikaanse bevoiking tans in onsekerheid leef en vrese en wantroue aan die orde van die
dag is, is dit uitermate belangrik dat die hoof 'n persoon moet wees wat deur sy
personeel gerespekteer word vir wie hy is en vir wat hy doen (Lindsay 1992:72). ‘7he
credibifily of administrators and staﬁf must be maintained if they are to function with
optimal effectiveness’ (McNeely & Badami 1984:22). Berliner (1989:86) haal Drucker aan
wat bogenoemde stelling beaam: ‘... managers cannot be fully successful without
personal integrity’.

Ander eienskappe wat die personeel van die een onderwysinstansie waar 'n gesonde
| organisasieklimaat heers van hul hoof waardeer en waarby ander hoofde kan leer, was
sy eerlikheid, opregtheid, ordelikheid, strengheid, stabiliteit en kultuursensitiwiteit. Een
van die hoof se beste eienskappe volgens die respondente, is sy positiewe en
optimistiese gees. Samovar en Porter (1991:301-306) eindig hulle standaardwerk,
Communication between cultures , met 'n vooruitskouing op die toekoms. Hulle mening
is dat probleme en uitdagings sal toeneem, maar dat 'n mens hierdie uitdagings met 'n
positiwiteit en optimisme tegemoet moet gaan, soos uit die volgende aanhaling blyk en
die hoof onder bespreking suksesvol toepas: ‘7o me there is something thrlling and
exalting in the thought that we are drifting forward into a sp/endid mystery - into
something that no mortal eye hath yet seen, and no intelligence has yef declared’
(Chapin in Samovar & Porter 1991:306). |

5.2.4.2 Selfontwikkeling

Volgens Covey (1991:18) is basiese beginsels onder andere regverdigheid, billikheid,
integriteit, eerlikheid en betroubaarheid.
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In die Iiteratuurstudié is 'n beskrywing van gewenste eienskappe van die
onderwysbestuurder gegee (kyk afdeling 2.2.1.4), asook die belangrikheid van die
onderwysbestuurder se gedrag (kyk afdeling 2.2.1.5). Onderwysbestuurders sal baat
vind deur hulself aan hierdie streng maatstawwe te onderwerp. Een of twee goeie
vriende kan ook vir 'n eerlike evaluering gevra word. |

Sommige psigometriese toetse het die voordeel dat dit persone se ontwikkelingsareas
aantoon. Hoofde wat reeds in die praktyk staan, kan ook baat vind by hierdie toetse
omdat hulle sodoende kan bepaal waar hulle sterkpunte en swakpunte 18. Aan
swakpunte moet aandag gegee word en sterkpunte moet verder uitgebou word (kyk ook
afdeling 2.2.1.3, vierde paragraaf).

Daar is ook verskeie persoonsontwikkelingskursusse op die mark, byvoorbeeld Dje
dinamiek van persooniike motivering.” Hierdie kursus beoog om die beste potensiaal in
mense na vore te bring. Dit bestaan uit 'n handleiding met sestien baie praktiese lesse
ondersteun deur kassetbande. Dit gaan ook gepaard met 'n 'Plan van aksie'- handleiding
om teorie praktyk te maak. Vir 'n enkeling om so ’'n kursus suksesvol deur te werk en
te implementeer, vra baie selfdissipline maar dié wat dit doen, vind baat daarby.
Bestuurskonsultante sou verdere soortgelyke kursusse kon aanbeveel. Leo Buscalia, 'n
Amerikaanse opvoedkundige, het 'n baie toepaslike videoprogram met die titel ‘Only you
can make the differerce’® saamgestel. Hierdie program het reeds 'n groot uitwerking in
die lewens van baie mense in die onderwys gehad. Volgens Buscalia is daar net een
vraag wat 'n mens aan die einde van jou lewe sal moet beantwoord, naamlik ‘Why
haven't you become ﬁjlly you?’ Daarin is 'n geweldige uitdaging geleé. Ongelukkig
word die bestuurders wat opleiding en ontwikkeling die nodigste het, moeilik by
selfontwikkeling betrek. Daarom is opleiding wat deur 'n objektiewe liggaam, naamlik die
Onderwysdepartement geinisieer word, nodig.

Meyer, P.J. 1990. Die dinamiek van persooniike motivering. Waco: Success Motivation
International. Hierdie publikasie word versprei deur Success Moftivation international, P O Box
9126, Waco, Texas 76702-9126. (817) 776-7551.

Hierdie klassicke videoprogram is beskikbaar by Knowledge Resources, Posbus 3954,
Randburg. 2125.
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5.3 RIGLYNE VIR INDIENSOPLEIDING EN ONTWIKKELING

5.3.1 Die belangrikheid van opleiding , |

Die indiensopleiding en ontwikkeling van onderwysbestuurders is 'n aktuele onderwerp
wat tans wéreldwyd aandag geniet. Immegart en Pascual (1994:6) vra: ‘Do Spanish
school directors have the skills and abilities necessary to be effective in their /‘abs?” Uit
Massachusetts skryf Filipczak (1994:31): ‘... directors will need a head for business ifthey
are to survive the Iwbu/ent times of the present and the ﬂ/ture . Murphy (1985:35), 'n
Kanadees, sé in multikulturele konteks: ‘... the school has become somewhat a focal
jpoint for the resolution of social questions that communities have been unable fo address
n ather ways’ . Daarvoor is alle 0é op die onderwysbestuurders gerig wat as
veranderingsagente moet optree.” Die vraag is of onderwysbestuurders daartose in staat
is? Navorsers in Pennsylvania skryf: ‘The ongoing education and development of
executives faced with a dramatically different set of challenges and expectations present
a natural window of opportunity for the academic community” (Vicere, Taylor & Freeman
1994:10). Die artikel van Vicere en medewerkers (1994) handel verder oor die behoefte
aan doelgemaakte opleidingsprogra‘mme vir onderwysbestuurders.

Volgens Bergin en Solman (1995:52) is onderwysbestuurders in Australié in 1989 aan
baie hoé stres blootgestel ( ‘unpreceded in the history of the Department’) toe die
Australiese onderwysbestuur geherstruktureer is. Die onsekerheid en lae professionele
moreel by onderwyspersoneel, kom ooreen met die huidige Suid-Afrikaanse
omstandighede. Die probleemoplossingstrategieé van die Australiese bestuurders word
in hierdie artikel beskryf asook hulle emosionele reaksie. Hierdie artikel bevestig die
behoefte aan begeleiding deur 'n professionele terapeut in tye van hoé stres. Sedertdien
was daar 'n groeiende bewustheid ten opsigte van die nood aan “eadership training ...
to assist the principal’ (Dinham et al. 1995:56).

Suid-Afrika se bestuurders word tans beskryf as dié met die hoogste stresviakke ter
wéreld (Cooper & Ambrose in Charlton 1993:2). Hulle werk verder in Suid-Afrika in 'n
derde wéreld-milieu waar tans net soveel spanning teenwoordig is al is dit om ander
redes. Dit is teen hierdie agtergrond dat onderwysbestuurders ‘n oplossing vir die

Die kultuurrewolusie wat Suid-Afrika tans beleef, was tien jaar gelede reeds in Kanada
aktueel.
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huidige chaos, onsekerheid en ’laat-maar-gaan-houding’ wat in vele Suid-Afrikaanse skole
heers, moet soek. Chariton (1993:2) sé: ‘The answers / am giving deal with training,
training and more training’ .

Gedurende die apartheidsjare in Suid-Afrika was dit nie nodig om onderwysbestuurders
op te lei om kultuurdiverse personele te bestuur nie, want dit het feitlik nie beStaan nie.
Nou, in die postapartheidsera, het opleiding vir hierdie belangrike taak allernoodsaaklik
geword. ‘An afternative and emergent role for administrators must be developed and
refined’ (Lindsay 1992:72). Twee skoolhoofde het in die onderhoude erken dat hulle
bewus is van foute wat hulile maak en behoefte aan indiensopleiding het. Ander hoofde
is nie bereid om te erken dat hulle probleme ondervind nie. Géfrustreerde en
ongelukkige personesliede het ook die behoefte aan opleiding vir hul hoofde en hulself
uitgespreek. Respondente het voorgestel dat werkswinkels op gereelde basis gehou
moet word. Die moontlikheid van nasionale konferensies is ook genoem sodat
verskillende streke by mekaar kan leer. Coutts (1992:58) bepleit opleiding vir elke
onderwyser in dié verband as hy soos volg skryf: ‘Adequate pre-service and in-service
preparation of teaching staff is essential if they are to teach successtully in a multi-cultural
environment’'. Dit is kommerwekkend om te lees dat Haberman en Post (1990:34) sé
dat 'n beduidende aantal onderwysers nie die ware aard van ’'n multikulturele
gemeenskap ken nie; dat hulle kognitief daarvan bewus is maar ‘simply reject it as a
desirable state of affairs’ . 'Kopkennis’ word dus moeilik in die praktyk toegepas en
spesiale begeleiding is daarvoor nodig.

'n Respondent het baie sinvol opgemerk dat hierdie ‘opleiding’ vir harmonieuse saamleef
in ’n kultuurdiverse gemeenskap eintlik al op skool vir die kinders moet begin en in
tersiére instansies én in die werksmilieu voortgesit moet word. A/ children must be
educated in the spirit of tolerance, friendship, peace and universal understanding’
(Sullivan 1984:298). Henderson (1994:196) ondersteun ook bogenoemde stelling soos
vroeér reeds bespreek is (kyk afdeling 3.5.3, vierde paragraaf). Die skoolhoof moet hierin
'n leiersrol speel (kyk afdeling 2.3.2.4, tweede paragraal).

‘Ouergemeenskappe verkry ‘n al groter seggenskap in en reg tot deelnarne in formele
onderwys en speel derhalwe toenemend 'n groter rol daarin’ (Kruger & Van Schalkwyk
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1992:168). Van Schalkwyk (1990:12) wys daarop dat onderwysers en ouers 'n
vennootskapstaak ten opsigte van kinders het. Daarom is dit nodig dat ouers ook by
opleiding betrokke sal raak om hul kinders in 'n multikulturele milieu te ondersteun.
Hofstede (1991:238) ondersteun hierdie stelling soos volg: \The way parents talk about
and behave towards persons and groups from other cultures determines the degree to
which the child’s mind will be opened or closed for cross-cultural understanding’. Die
skoolhoof se rol as verhoudingstigter met ouers (kyk afdeling 2.3.2.4, derde paragraaf)
kan uitgebou'w0rd om toe te sien dat ouers opleiding ontvang vir die hantering van
multikutturele situasies en die ondersteuning van hul kinders daarin.

Die volgende aanhalings uit die literatuur bevestig die behoefte om Suid-Afrikaanse
onderwyspersonele (hoofde ingesluit) op te lei vir hul onderwystaak in 'n nuwe Suid-Afrika
met sy kaleidoskoop van kulture:

* \In ... Canada, Australia and the USA, multicultural education is a core component
of all teacher education courses’ (Watson 1988:548).

‘We must prepare a cadre of teachers who will not go into culture shock

when they enter classroormns’ (Wise & Portis in Haberman & Post 1990:32).
*...[conceming] the creation of cooperative interracial and interethnic sfituations ...
school leaders [require] skills that are not typically taught in formal programs for
training school administrators. And, learning from experience abouf such matters
/s risky’ (Hawley 1989:35).

* ‘.. it may take effort to establish ... trust ... but techniques can be taught in
mentoring workshops’ (Blackwell 1989:14).

‘Social workers may seek to develop educational exchanges, such as workshops
or seminars for creating broad awareness ... and lessening the potential for inter-
racial misunderstanding’ (McNeeley & Badami 1984:25).

‘Workshops ... should engage teachers in sharply focussed discussions about the
nature of diversity’ (Cooper & Kiefer 1988:113).

‘Programme in onderwysersopleiding moet voorsiening maak vir kennis en begrip
van verskillende kuftuurgroepe se gewoontes, behoeftes en gebruike’' (Goodey
1988:21).
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Om die uiteindelike ideaal te bereik, naamlik 'n gesonde organisasieklimaat vir 'n
multikulturele personeel, moet opleiding van hoofde, personeel, kinders/studente en
ouers plaasvind. Hierdie wye spektrum van mense moet leer om in harmonie met
mekaar saam te werk en dit is geen maklike of vinnige taak nie. Thomas (1991:10) skryf
betekenisvol: ‘Defining managing diversily as a process highlights its evolutionary nature.
It allows carpbraﬂbns fo develop (evolve) steps for génerarmg a patural capability to tap
the potential of all employees’. Die volle potensiaal van 'n personeel kan slegs in 'n
gesonde organisasieklimaat ontgin word en dit is 'n lang en moeisame pad. Covey
(1992:17) waarsku: ‘There is no quick, easy, free and fun approach that works’. Covey
staan die wet van die plaas voor. Die grond moef voorberei word. Dan word geplant,
gevoed, gesnoei, water gegee en onkruid uitgetrek. Daarna vind groei en ontwikkeling
plaas. Dieselfde beginsels geld vir bestuur.

In’n persoonlike gesprek met 'n kliniese sielkundige (Meyer 1995) wys hy daarop dat die
bestuurders van suksesvolle maatskappye soos SANLAM, Anglo American, Coopers &
Lybrand, Yskor, handeisbanke en verskeie mynmaatskappye spesifieke opleiding en
gereelde psigoterapie ontvang. Aktuele onderwerpe vir psigoterapie sluit onder andere
persoonlikheidsontwikkeling, interpersoonlike vaardighede, motivering, tydsbestuur en
streshantering in. Volgens Meyer (1995) is bestuurders dikwels eensame mense wat
behoefte aan groepsterapie het. Aangesien selfontwikkeling nie maklik realiseer nie, stel
hy voor dat elke onderwysdepartement 'n opleidingsinstituut in sy ‘stre,ekk ontwikkel waar
hoofde op gereelde basis groepterapieontwikkeling kan ontvang. Hy stel ook voor dat
elke streek se onderwysdepartement 'n psigoterapeut aanstel om die streek se
onderwysbestuurders te begelei. In die lig van die hoé persentasie alkoholmisbruik by
onderwysbestuurders en senior personeel, moet hierdie voorstel dringend oorweeg word
(kyk afdeling 1.3.2.1b en 4.6.2.4a). Hierdie voorstel pas verder ideaal in die gees van die
ubunitu-bestuursbenadering (kyk afdeling 3.5.5.4).

5.3.2 Opleidingsinhoude

Daar is internasionaal reeds baie navorsing in verband met opleidingsinhoude gedoen.
Verskillende navorsers het die volgende opleidingsinhoude voorgestel, elke keer vir 'n
spesifieke teikengroep. Op grond van gemeenskaplikheid en diversiteit is sommige
voorstelle vir Suid-Afrikaanse omsténdighede aktueel en ander nie.
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Snyder (1994:18-21) identifiseer twee opleidingsareas vir Indiana, naamlik

kommunikasie en interpersoonlike vaardigheid asook rekenaar- en tegnologiese

geletterdheid. Filipczak (1994:35) ondersteun die voorstel van

rekenaargeletterdheid vir die Kanadese.

In Texas word ’'n program aangebied ten opsigte van fondsinsameling, uitreiking,

werwing, leierskap en kwaliteitonderwys (Rodrigues 1993:43-46).

Immegart en Pascual (1994:6-8) beskryf in meer besonderhede die

opleidingsinhoude vir Spaanse hoofde, naamilik:

- tegniese vaardighede soos beplanning, die stel van doelwitte en hantering van
groepe

- konseptuele vaardighede soos probleemanalise, die invloed van verskillende
kragte op samewerking en identifisering van die belangrikste faktore in 'n saak

- analitiese vaardighede soos die vermoé om komplekse situasies in hanteerbare
elemente op te breek en om geisoleerde stukkies van die werklikheid in konteks
te plaas

- indiwiduele vaardigheid, naamilik leierskap en die vermoé& om indiwidueel en in
groepsverband met mense te werk

Totten en Keys (1994:34-46) stel 'n analitiese model van leierskap voor wat

kreatiwiteit, die neem van risiko’s, innoverende denke en intuisie insluit. Dit is nie

bekend watter teikengroep hierdie skrywers in gedagte het nie maar hierdie vier

opleidingsareas is relevant vir Suid-Afrikaanse transformasieleiers.

Geen inligting is gevind ten opsigte van opleidingsinhoude vir kultuursensitiwiteits-

opleiding nie behalwe interkulturele besoeke soos in afdeling 5.5, sesde paragraaf
beskryf is.

Plaaslik bied Unisa Nagraadse Skool vir Bedryfsleiding® bestuurskursusse op drie viakke

aan, naamlik:

*

*

*

'n fundamentele bestuursprogram vir toetreeviakbestuurders
'n bestuursontwikkelingsprogram vir middelbestuurders
'n gevorderde bestuursprogram vir topbestuurders

Programbrosjures met 'n gedetailleerde kurrikulum is by Me D Vogét van die Unisa
Nagraadse Skool vir Bedryfsleiding beskikbaar by Posbus 392, Pretoria. 0001. (Tel 011
6520332) '
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Volgens Du Plessis (1995) ontwikke! die Skool vir Bedryfsleiding kursusse na gelang van
behoeftes. Hulle is gewillig om na aanleiding van 'n behosftebepaling 'n doslgemaakte
program vir onderwyshoofde te ontwikkel.

Sanlam se bestUurders woon op 'n gereelde basis bestuursontwikkelingskursusse by wat
deur die Universiteit van die Vrystaat se Kléinsakeontwikkelingsafdeling aangebied word.
Opleidihgsinhoude sluit die algemehe bestuurshandelinge, hulpbestuurshandelinge en
intermenslike vaardighede in. Persoonseienskappe soos selfbeeld, houding en leierskap
word ingesluit. Hierdie kursusse word ook doelgemaak vir spesifieke teikengroepe en
blyk dus geskik te wees vir onderwyshoofde (Rautenbach :1995).

Bestuurskonsuitante bied 'n wye verskeidenheid doelgemaakte kursusse aan maar is nie
bereid om opleidingsinhoude bekend te maak nie. Volgens Filipczak (1994:32-33) is dit
belangrik om kontak te hé met die teikengroep vir wie opleiding beplan word, omdat dit
essensieel is om op die regte aspekte te fokus. Die teikengroep behoort self 'n inspraak
in die opleidingsinhoude te hé. So nie mag 'n kursusganger sé; ‘What the hell is this?
How do | know it will work?' (Lamb in Filipczak 1994:33).

Dit is die doel van hierdie studie om probleemareas aan te dui wat aangespreek moet
word as onderwysdepartemente en bestuursliggame wil poog om huidige
onderwysbestuurders op te lei om 'n gesonde organisasieklimaat vir kultuurdiverse
personele te skep. Vir die Suid-Afrikaanse milieu is die bevindinge van die loodsstudie,
hoofstuk 2 en hoofstuk 3 sowel as die bevindinge van die empiriese ondersoek weer -
bestudeer om 'n holistiese beeld van al die inligting in verband met die probleem wat
ondersoek word, te verkry. In die taal van Filipczak is dus opnuut met die teikengroep
in Suid-Afrika kontak gemaak. Die volgende vyf aspekte is geidentifiseer vir besondere
aandag gedurende opleiding en ontwikkeling van onderwysbestuurders:

* die persoon van die onderwysbestuurder

* bestuursbeginsels
* bestuurstyl
* leierskap

kultuursensitiwiteit
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Aangesien die persoon van die onderwysbestuurder reeds in afdeling 5.2 bespreek is,
word bestuursbeginsels, bestuurstyl, leierskap en kultuursensitiwiteit vervolgens as
opleidingsinhoude bespreek.

5.3.2.1 Bestuursbeginsels
a. Leemtes:

Lindsay (1992:81) het in haar navorsing onder andere die volgende by Suid-Afrikaanse
skole gevind:

* ... the presence of incompetent principals’

* ... the lack of preparation before assuming the princjpalship’

Bogenoemde aanhaling sowel as die bevindinge van die empiriese ondersoek van hierdie
studie het bewys dat onderwysbestuurders nie die basiese bestuursbeginsels van
beplanning, organisasie, leidinggewing en beheer beoefen nie.® ‘/n the majority of cases,
principals have no formal training in budgeting, planning, instructional leadership, staff
development or similar administrative functions’ (Lindsay 1992:83). Hierdie ongelukkige
situasie word toegeskryf aan die feit dat 'n groot aantal swart hoofde in hul poste

geforseer is nadat hul voorgangers gevra is om te bedank as deel van die stryd teen
apartheid.

In die empiriese ondersoek het respondente aangetoon dat swak bestuur tot 'n geslote
organisasieklimaat bydra en selfs konflik veroorsaak (kyk afdeling 4.7.3.3, diagram 4.6).
Sommige afdelings van swak bestuur is beskryf, naamlik probleme ten opsigte van
kommunikasie, beplanning, begrotingsdissipline, beheer, kontrole, besluitneming op
grond van beginsels en motivering met gepaardgaande swak taakvervulling en swak
werksbevrediging. Volgens die literatuurstudie is 'n gesonde organisasieklimaat die
resultaat van 'n kerngesonde organisasie wat deur goeie bestuur tot stand gebring word
(kyk afdeling 2.1.3 en 2.3.2.1).

Mense met 'n Westerse kultuur het 'n hoé vermyding van onsekerheid en ’'n stabiele
organisasiestruktuur is vir hulle belangrik (kyk afdeling 3.3.2.4). Swak bestuur het dus
'n baie negatiewe uitwerking op Westerlinge oor die algemeen. Mense met 'n

Standard Bank se indiensopleidingsprogramme word volgens Olivier (1995) om hierdie vier
basiese bestuursbeginsels gebou en wel met 'n sterk mensgerigte bestuursfokus.
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Afrikakultuur hanteer onsekerheid ten opsigte van bestuur oor die algemeen beter, omdat
taakvervulling nie so belangrik soos verhoudinge en harmonie is nie (kyk Bylaag E: Tabel
2). Ten spyte van bogenoemde kultuureienskap is respondente van Afrikakultuur ook
gefrustreerd oor uiters swak bestuur. Bestuur is 'n middel tot opvoedende onderwys wat
tans swak realiseer.

In die literatuurstudie in verband met die bestuur van kulturele diversiteit , is waardevolle
riglyne gegee ten opsigte van 'n multikulturele beleid, doelstellings vir 'n multikulturele
benadering, die bestuur van konflik en kommunikasie as hulpbestuurshandeling (kyk
afdeling 3.5). Die uitdaging aan onderwysbestuurders is om veelsydige bestuurders te
wees vir wie taakoriéntasie en mensoriéntasie ewe belangrik is, omdat dit 'n gesonde
organisasieklimaat tot gevolg het (kyk afdeling 2.2.1.1).

Proaktiewe bestuur in elke opsig is 'n verdere ideaalstelling wat elke hoof moet najaag.
Murphy (1985:39) beaam die stelling vanuit die Kanadese milieu as hy sé: ‘7o have a
significant impact on the complex, unique, administrative and managerial problems
produced by our technologically oriented and socially complex sociely, educational
leaders must be proactive rather than reactive’.

b. 'n Voorstel vir basiese bestuursopleiding:

Basiese bestuursbeginsels moet by die opleiding van onderwysbestuurstudente sowel

as by indiensopleiding van hoofde wat reeds in die praktyk staan, op 'n baie praktiese

wyse aangebied word. Kennis en vaardigheid ten opsigte van die volgende aspekte blyk

uit die empiriese ondersoek nodig te wees vir 'n kerngesonde organisasie:

* bestuurshandelinge, naamlik beplanning, organisasie, leidinggewing en beheer

* hulpbestuurshandelinge, naamlik kommunikasie en ook transkulturele
kommunikasie, rasionele besluitneming, motivering, delegering, 'n muitikulturele
beleid, doelstellings vir 'n multikuiturele benadering en proaktiewe bestuur van
konflik en ook veral kultuurkonfiik

Slegs teoretiese aanbieding van bogenoemde onderwerpe sal beperkte sukses hé.
\Inservice training for cultural diversity should be collaborative, interactive, personalised
and should create a forum where problems and possible solutions can be discussed’
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(Cooper & Kiefer 1988:113). Aanbiedings sal op 'n gestruktureerde praktiese wyse deur
middel van werkswinkels, gespreksgroepe, spel, video's, films, invuloefeninge en
gevallestudies moet plaasvind en wel op ’'n gereelde basis. Hbofde sal teorie wat
- aangebied is, moet gaan toepas en by 'n volgende geleenthai‘d rapporteer hoe dit
gegaan het. Op so n wyse leer hoofde by mekaar. Indien dit prakties moontlik is, kan
'n senior personeellid die opleiding saam met die hoof bywoon. Drie of vier hoofde wat
geografies na aan mekaar werk, kan saamgegroepeer word om kontak te hou en mekaar
te onderstsun. Opvolgwerk deur middel van besoeke, telefoonoproepe of
omsendskrywes sou ideaal wees, maar dit beteken dai die Onderwysdepartement
mannekrag en ﬁnansies daarvoor beskikbaar sal moet stel.

Voligens Olivier (1995)"° leer volwassenes nie deur na lesings ‘tussen vier mure’ te luister
nie. In die opleidingsprogramme wat Standard Bank vir hulle bestuurders aanbied, word
alle vaardighede deur middel van spel aangeleer. Die werklikheid word gesimuleer. In
groepsverband moet die bestuurders beplanningsessies lei, besluitneming deur
konsensus verkry, die groep se vertroue wen, die groep motiveer, kenflik hanteer, met
die vakbonde onderhandel en toesien dat 'n doelwit bereik word. Na afloop van so 'n
praktiese sessie word sterk- en swakpunte bespreek. Olivier (1995) sé dat selfs die goeie

bestuurders gereeld 'n ‘grooming session’ nodig het (kyk afdeling 5.5).

Olivier (1995) wat self 'n onderwyser was, sé 'n skool is 'n sakeonderneming en
onderwysers behoort op grond van hul bestuursvermoé bevorder te word en nie omdat
hulle goeie vakonderwysers is nie, anders eindig die stelsel met goeie ‘vakonderwyser-

hoofde’ wat nie noodwendig goeie bestuurders is nie.

5322 Bestuurstyl

a. Leemtes:

Die empiriese ondersoek het getoon dat die meerderheid respondente nie hul hoofde se
bestuurstyl positief beleef nie. Hulle beleef hul werksomstandighede (organisasiekiimaat)
as onaangenaam, hulle pogings om doelwitte na te jaag realiseer om verskeie redes nie

10

Mnr E. Olivier is Standard Bank se opleidingsbestuurder vir die Vrystaat en Nobrd-Kaapiand
streek met sy kantoor in Bloemfontein. (Tel. 051 4043680) '
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en hulle ervaar nie werksbevrediging nie."" ’'n Aantal respondente sé dat hulle van werk
wil verander op soek na 'n meer vervullende werkslewe. ‘Most of us are looking for a
calling, not a job. Most of us ... have jobs that are toc small for our spirfts ..." (Kouzes
& Posner in Charlton 1993:7). Die menslike gees het ruimte nodig om in te ontplooi. In
die lig van hierdie magtige ideaal beskrywe sommige respondentev hul hootde as nie taak-
6f mensgerig nie wat blyk dat die vorige afdeling; naamlik die swak toepassing van gosie
bestuursbeginsels, weer ter sprake is. Puth (1994:22) draai geen doekies om nie as hy
skryf: | | | |
It is crucial for all managers ... to take a hard look at their management
philosophies and practices ... managers would be surprised to find that ...
conssequences, positive or negative, begin with their own day-to-day management
‘behaviour. Whether managers like it or not, they are ultimately responsible for the
organizational cufture and ... climate in their organization. |

b. Die ideaal:

i. 'n Mensgerigte bestuurstyl bevorder 'n gesonde organisasieklimaat:

Die literatuurstudie het reeds getoon dat 'n taakgerigte en 'n menseverhouding-
bestuurstyl nie 'n gesonde organisasieklimaat tot gevolg het nie. Die mensgerigte
bestuurstyl blyk die ideaal te wees. (kyk afdeling 2.2.1.1a,2.2.1.1ben 2.2.1.1¢) ‘7he new
emerging philosophy of human resources management was that people were also
interested in meaningful and challenging jobs, and that the quality of life at the workplace
was a major motivational force’ (Puth 1994:19), Bogenoemde aanhaling wys daarop dat
onderwysers die behoefte aan sinvolle taakvervulling, persoonlike groei en
werksbevrediging het en wel binne 'n gesonde organisasiekiimaat. In die toepassing van
hierdie mensgerigte bestuurstyl val die klem op die daarstelling van omstandighede
waarin suksesvolle werk kan plaasvind, naamlik 'n gesonde organisasieklimaat. Mense
is 'n organisasie se grootste hulpbron en rykdom. Kennis, inligting en kreatiwiteit is in
mense geleé en dit moet ontgin word. Charlton wys daarop dat suksesvolle’ bestuurders
75 % - 90 % van hul tyd aan interpersoonlike aktiwiteite wy. Dit sal egter 'n
fokusverskuiwing by bestuurders verg om te besef ‘rmanagement /s about peaple’ (Puth

v Redes vir swak doelwitbereiking is onder andere: swak bestuur, stakings, oneerlikheid, min

erkenning vir goeie werk, onbekwaamheid, beperkte hulpmiddels, swak samewerking, swak
kommunikasie, konfiik en 'n gebrek aan trots en lojaliteit aan die skool.
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1994.v). Vir Dinham en medewerkers (1995:52) moet hoofde beskikbaar wess vir al die
“kiiénte’ van die skool én die “kliénte’ moet vrymoedigheid hé om hulle hoof te nader.
Dit is makliker gesé as gedaan, aangesien hoofde 'n groot werkslas het en onderbrekings
~ dikwels lastig vind. |

Volgens Sergiovanni en Starratt (1988:12-13) blyk dit dus noodsaaklik te wees dat

onderwysbestuurders kennis sal neem dat 'n mensgerigte bestuurstyl: ‘

* 'n hoé premie op menslike behoeftes, potensiaal en bevrediging plaas

* op‘ menslike bekwaamheid, toewyding, persoonlike verantwoordelikheid en
selfstandige funksionering van indiwidue fokus met die oog op lewensvatbare en
dinamiese organisasies

* op die aard van verhoudinge ingestel is
* gesamentlike besluitneming voorstaan
* ten doel het om 'n omgewing te skep wat mense aanmoedig om hulle aan die

organisasie se doelwitte toe te wy en die maksimum geleentheid vir inisiatief,
vindingrykheid en eie ondernemingsgees bied
* tot werksbevrediging lei omdat sinvolle take suksesvol voltooi word
Bogenoemde beskrywing van °'n mensgerigte bestuurstyl het 'n gesonde
organisasieklimaat tot gevolg omdat dit mense se behoeftes, emosies, geluk en
tevredenheid in ag neem.

. Die veelsydige bestuurder:

'n Hoof kan egter nie rigied net een bestuurstyl handhaaf nie, omdat hy verskillende
doelwitte het om na te jaag. Hoofde moet dus daarop ingestel wees om die voor- en
nadele van verskillende bestuurstyle te ken en te weet wanneer om watter bestuurstyl ten
beste aan te wend (kyk afdeling 2.3.2.2a). Hoofde kan die volgende aanhaling ter harte
neem:. ‘Realize that your management style creates an organizational culture ... For
instance is your organization based on a hierarchy? Is it rigid and bureaucratic or flexible
and organic? Are you working fo shift it from one fo the other?” (Rosen 1991:8)
Gelukkige en doeltreffende personeellede sal vir 'n hoof 'n aanduiding wees of sy
bestuurstyl gepas is in die spesifieke omstandighede of nie. In afdeling 4.6.2.4 is die
positiewe punte wat respondente ten opsigte van bestuurstyl genoem het, aangedui. Een
aspek is egter baie belangrik, naamlik ‘nothing must be done in a secret manner..
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iil. 'n Bestuurstyl vir die Suid-Afrikaanse milieu:

Die probleemstelling in hierdie studie handel oor die skep van 'n gesonde
organisasieklimaat vir 'n multikulturele personeel. Daarom is dit nodig dat hoofde hulself
voortdurend daaraan moet herinner dat die kultuurdiverse personsle van Suid-Afrika
huiself met 'n ménigte kultuurbehoeftes en -belange omring. Hierdie uitteenlopende en
soms kontrasterende kultuurbelange van personeel, moet deeglik in ag geneem en
geakkommodeer word as die hoof 'n gesonde organisasieklimaat by sy skool wil skep.
Die mensgerigte bestuUrstyl is daarop gemik om 'n aangename en stimulerende
werksmilieu vir gelukkige, doeltreffende mense daar te stel. Chariton (1993:72) se
kleurryke taalgebruik is op sigself motiverend as hy hoofde oproep: ‘... [to] design an
environment where the creative juices flow, thus unleashing human potential ...’

As bestuurders in Afrika doelwitte vir Afrika deur middel van die mense van Afrika wil
bereik, is dit moontlik nodig om ook verder 'n studie van die ubuntubestuurstyl te maak.
Die vbuntubestuurstyl komplementeer die mensgerigte bestuurstyl in dié sin dat mense
se insette en gevoelens in alle bestuurshandelinge in ag geneem word (kyk afdsling
3.5.5). Vir die skep van 'n gesonde organisasieklimaat is dit baie belangrik.

c.  ’nVoorstel vir opleiding ten opsigte van bestuurstyl:
Gedurende opleiding van aspirant hoofde sowel as hoofde in die praktyk behoort die
volgende aspekte van bestuurstyl dus aandag te geniet:

* kennis en toepassing van 'n mensgerigte bestuurstyl
* die daarstelling van 'n gesonde organisasieklimaat vir suksesvolle werk
* interpersoonlike aktiwiteite wat die in agneming van menslike behoeftes,

potensiaal, bekwaamhede, verhoudinge en werksbevrediging insluit

* die nuutaanbevole ubuntubestuurstyl vir die Suid-Afrikaanse milieu

* personeelopleiding en -ontwikkeling

* die begeleiding van nuwelinge om by die organisasiekultuur van die skool in te
skakel en om na hulle persoonlike behoeftes om te sien

* die voordele en nadele asook verskillende gebruiksmoontlikhede van verskillende
bestuurstyle

5323 Leierskap
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a. Behosfte aan leiers:

‘Lelers dringend benodig’ sou 'n gepaste bordjie wees om by die deure van die
meerderheid onderwysinstansies met kultuurdiverse personele in Suid-Afrika aan te bring.
Die ou Suid-Afrika het 'n nuwe Suid-Afrika geword met baie veranderinge wat daarmee
gepaard gaan. Ongelukkig is Rosen (1991:9) se opmerking al te waar: ‘7oday's principal
focuses on staying afloat not swimming ahead’ . Die nuwe Suid-Afrika het
transformasieleiers nodig met besondere ‘perspektiewe om te weet wat in die nuwe
ondewvysbedeling sal werk en wat nie, asook die toegewyde deursettingsvermoé om
personele te inspireer om hierdie ideale na te jaag (Puth 1994:149).

In die lig van die bevindinge van die empiriese ondersoek wat 'n geslote
organisasieklimaat by die meerderheid onderwysinstansies in die steekproef aangedui
het, is daar 'n sterk behoefte aan leiers om aan die massas gefrustreerde
onderwyspersonele: |

* 'n nuwe visie te gee en toewyding daaraan te mobiliseer

* veranderinge voor te hou deurdat uitgediende tegniese-, politieke-, sosiale- en
kulturele oortuigings vervang word met nuwes

motivering te gee om sukses te behaal wat hul hoogste verwagtings oortref

'n nuwe fokus te plaas op wat wesenlik belangrik is in plaas van wat populér en

aanvaarbaar is '(Puth 1994:148-149)

Sommige ohderwysbestuurders in Suid-Afrika is *gebore’ isiers en het baie ondervinding.
Hul leierskapstegniek en vaardigheid het net verfyning en 'n koerswysiging vir die
multikuiturele milieu nodig. Ander onderwysbestuurders wat huiself nie as natuurlike
leiers beskou nie, kan gemotiveer word en moed skep uit die opmerking van Chariton
(1993:omslag): ‘.. /eaderSh/p is the critical ingredient behind success at every level of
humari endeavour ... Indeed it is possible for everyone to learn to enable ‘ordinary
people to do extraardiriao/ things in the face of adversity” . Van der Linde (1995:11) haal
Eyre aan wat saamstem dat leierskap ontwikkel kan word mits die nodige potensiaal daar
is. Die 'mits die nodige potensiaal daar is’ bevestig die belangrikheid daarvan om die
regte persone van die begin af as hoofde aan te stel.

b. Suksesvolle leierskap:
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Bennis en Nanus (Chariton 1993:36,37) het navorsing gedoen om leierskapvaardighede
in 'n groot Suid-Afrikaanse maatskappy'? te identifisser. Hul bevindinge is in lyn gebring

met die saamgestelde resultate van navorsing oor negentig suksesvolle leiers in die
Verenigde State van Amerika. Die volgende vier bevosgdheidsareas waaraan effektiewe
leiers voldoen het, is geidentifiseer:

*

*

Mense se aandag (ondersteuning) is deur middel van 'n visie verkry.

Die betekenis (waarde) van die visie is suksesvol aan die volgelinge
gekommunikeer wat tot innerlike motivering gelei het. |

'n Wedersydse vertrouensverhouding is tussen leiers en volgelinge opgebou
deurdat leiers aan volgelinge se verwagtings voldoen het.

Die leiers het hulself eers ontplooi en bestuur. ‘Managers who set out to
implement change - particularly complex, long-term change - must stant with
themselves. Once they achieve clarity about their personal vision and

commitment, they can move on ... to engage others in the task’ (Thomas
1991:34).

Die Suid-Afrikaanse navorsers het bogenoemde vier areas geidentifiseer, maar literatuur
voeg volgens Charlton (1993:38) nog 'n vyfde area by.

*

'Volgelinge’ is bemagtig om te presteer. Daarvoor moet leiers glo dat volgelinge
kreatief en bekwaam is. ‘The best executive is the one who has sense enough
to pick good men to do what he wants done, and self-restraint enough to keep
from meddling with them while they do it’ (Roosevelt in Rosen 1991:11) en “/f you
want responsibility, you must grant responsibifity ..." (Dinham et a/. 1995:52).

Bogenoemde vyf stappe lyk na 'n maklike vyfpuntplan vir suksesvolle leierskap, maar
Charlton (1993:omslag) waarsku: ‘Effective leadership is, however, the scarcest resource
of any organisation’. Brekke (in Rosen 1991:14) beaam dit: ‘Change in our schools, it
has been said, is like moving a cemetery. you move one body at a time!’

C.

Leierskap in die Suid-Afrikaanse milieu:

12

Hierdie navorsing is by SANLAM gedoen. Let daarop dat Meyer (1995) daarop gewys het

dat SANLAM psigoterapeute het wat hulle senior personeel begelei (kyk afdeling 5.3,
sewende paragraef). ,
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Soos reeds in die literatuurstudie bespreek, is daar 'n sterk verband tussen 'n hoof se
leierskapstyl en die organisasieklimaat van die skool (kyk afdeling 2.2.1.2). In die
empiriese ondersoek het dit geblyk dat 'n geslote organisasieklimaat toegeskryf is aan
outokratiese en /aissez-faire-leierskapstyle. Twee respondente van die skool waar 'n
gesonde organisasieklimaat heers, het hul hoof as 'n ware demokraat geloof. Alhoewel
'n hoof se leierskapstyl kan wissel na gelang van die doelwit wat hy wil bereik, is die eis
van multikulturele personele tans deelnemende bestuur, gesamentlike besluitneming en
gedelegeerde gesag. Dit stem ooreen met Dinham en medewerkers (1995:52) se
navorsing in Australié as hulle skryf. ‘"Hands on” leadership ... need(s} fo be balanced
with preparedness to delegate to others ...’ en ‘Staff desire committed, positive and

decisive leadership, but they also want to be listened to and their views considered by
their leaders’ .

Bogenoemde is onder andere beskrywend van 'n demokratiese leierskapstyl. Volgens
Van der Linde (1995:17) is 'n demokratiese leier soepel en in staat om sy leierskap aan
te pas soos die situasie dit vereis. 'n Demokratiese leierskapstyl het die voordeel dat dit
'n positiewe groepsgees skep. Daar heers ook 'n ontspanne atmosfeer as gevolg van
tweerigtingkommunikasie, gesamentlike besluitneming en voldoende ruimte vir personeel
om kreatief op te tree. Op so 'n wyse word 'n gesonde organisasieklimaat geskep waarin
personeel gelukkig en hulself kan wees. Van der Linde (1995:18) haal Davar aan wat
waarsku dat 'n demokratiese leierskapstyl maklik tot oormatige deelname kan lei.  Die
demokratiese skoolhoof het dit in die onderhoude bevestig, asook dat 'n demokratiese
leierskapstyl tydrowend is.

Mittner (1995:11) bespreek wbuntu as 'n moontlike bestuurstyl vir die toekoms in Suid-
Afrika. Volgens Mittner is die leierskapstyl wat tans in organisasies in Suid-Afrika gebruik
word 'Amerikasentries’. As wbuntu in die praktyk moet wérk, sal ook swart helde as
voorbeelde vir leierskap gebruik moet word en 'n verskuiwing na 'n Afrikasentriese styl
moet plaasvind. Konsepte wat Mittner (1995:11) aan ubuntu-bestuurstyl koppel, is onder
andere dialoog, samewerking, deelname, spanwerk en bemagtiging. Hierdie terme
beskryf 'n demokratiese leierskapstyl en hiervan moet leiers van die nuwe Suid-Afrika

kennis neem. Demokrasie en deursigtigheid is twee sleutelbegrippe vir bestuur in die
nuwe Suid-Afrika.
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'n Voorstel om transformasieleiers op te lei:

Uit die voorafgaande bespreking van suksesvolle leierskap vir die Suid-Afrikaanse milieu,

is dit duidelik dat die volgende aspekte belangrik is tydens leierskapopleiding aan
hoofde: ‘

*

*

*

selfontplooing van hoofde om as leiers op te tree

die aanleer van die vermoé om kreatief te dink

die ontwikkeling van 'n onderskeidingsvermoé ten opsigte van wat relevant en
nodig is vir die nuwe onderwysbedeling in Suid-Afrika

die ontwikkeling van die vaardigheid om ’'n personeel te lei om op demokratiese
wyse 'n visie te bekom en ’'n missie te ontwerp

kennis en vaardigheid om as veranderingsagent op te tree wat impliseer dat
vaardigheid in kommunikasie en motivering asook die stig en instandhouding van
'n vertrouensverhouding met personeel, wat onontbeerlik is wanneer volgelinge 'n
leier moet volg, realiseer

kennis sowel as vaardigheid om as demokratiese leier op te tree wat onder andere
dialoogvoering, gesamentlike besluitneming en samewerking insluit

die ubuntu-benadering wat deelnemende bestuur, bemagtiging van volgelinge en
'n deursigtige werkswyse voorstaan en ook swart helde as motivering voorhou

5.3.2.4 Kultuursensitiwiteit

Die resultate van die empiriese ondersoek het aangetoon dat kultuurverskille nie aanvaar

of geakkommodeer word in Suid-Afrika se onderwysinstansies waar kultuurdiverse

personeel saamwerk nie en dat dit tot 'n geslote organisasieklimaat aanleiding gee.

Opleiding vir kultuursensitiwiteit is nuut in die Suid-Afrikaanse milieu en daar bestaan 'n

groot behoefte daarvoor. Die Verklarende Afrikaanse Woordeboek beskrywe die woord

*sensitiwiteitsopleiding’ soos volg:

Metode van volwasseneopvoeding deur groepsbespreking van
lewensverhoudings- en werksprobleme en deur selfondersoek om deur die
bewerkstelliging van beter begrnp, openhartige wedersydse belangstelling,
medemensiike empatie die deelnemers te help om in hulle persoonlike en
werksomstandighede gesamentlik meer effektief op te tree (Labuschagné &
Eksteen 1993, s.v.’sensitiwiteitsopleiding’).

Die Masionale Woordeboek (De Villiers, Smuts, Eksteen & Gouws 1988, s.v. 'sensitiwiteit’)

verklaar sensitiwiteit as ‘gevoelig’ of ‘vatbaar vir gewaarwordings’. Kultuursensitiwiteit
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gaan dus in die konteks van hierdie studie oor 'n gevoeligheid vir mense van ander
kulture deurdat groter begrip en empatie verkry word vir hulle oortuigings en optredes
as gevolg van openhartige, wedersydse belangstelling, groepsbespreking en
selfondersoek.
Sensitivity training ... is frequently used in small groups where individuals give
each other feedback on their interpersonal relationships and try out new behaviour
roles to promote trust open communication and an understanding of group
dynamics ... this technique attempts to make participants more aware of
themselves and of their impact on others (Du Plessis 1995:2).

a. Die doel van kultuursensitiwiteit:

Kultuursensitiwiteit het ten doel om mense te help om:

* sekerheid te bekom ten opsigte van hul eie denkwyse, waardes, identiteit en

kultuur, want dan alleen het hulle genoeg sekerheid en selfvertroue om hulself

bloot te stel aan interkulturele kontak (Buchen 1992:228; Sullivan 1984:297)

* te begryp dat ‘being different is not bad’ (Cooper & Kiefer 1988:113)

* 'n gees van toeganklikheid te ontwikkel wat beteken dat daar 'n vrymaking in
denke moet plaasvind en mense moet leer om hul vrese te oorkom en ruimte te

maak vir mekaar (respondent tydens 'n onderhoud)

* uit te styg bo rassevooroordeel en rassisme (Charlton 1993:56)
* kultuurverskeidenheid en kultuurkompleksiteit te aanvaar (Buchen 1992:232)
* verhoudinge te bou, want dit is net in 'n onbevange atmosfeer wat mense bereid

is om sensitiewe sake te bespreek en sodoende struikelblokke uit die weg te ruim
(respondent tydens 'n onderhoud)

* interkulturele vaardigheid te bekom deurdat hulle leer om mense met ander
lewenstyle en gelowe te respekteer en te leer om met hulle saam te leef (Sullivan
1984:296)

* doelwitte beter te bereik in 'n kultuurdiverse groep (Du Plessis 1995:2)

b. Die skoolhoof se rol in die ontwikkeling van kultuursensitiwiteit:

Leake (1993:33) sien dit as 'n verpligte taak van die skoolhoof om te verseker dat die
skoolklimaat die aanvaarding van alle rasse en kulture bevorder. Die hoof van 'n
multikulturele personeel wat 'n gesonde organisasieklimaat by die skool wil skep, sal dit
vir hom as 'n uitdaging moet stel om die interaksie tussen die kultuurdiverse
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personeellede te harmoniseer en samewerking te bewerkstellig (Laszlo 1993:2; Du Plessis
1995:2). Dit sluit veel meer in as om mekaar net te verdra. Die kn‘ap. kultuursensitiewe
hoof sal sinvolle, gestruktureerde kontakgeleenthede vir sy multikulturele personeel moet
skep en hulle daarin moet begelei. Onderwysbestuurders in Suid-Afrika het 'n besondere
taak ten opsigte van kultuursensitiwiteit omdat hulle met personeel werk met ernstige
apartheidswonde (kyk afdeling 4.7.3.1). Dit is die hoof se verantwoordelikheid om toe
te sien dat hy self en sy personeel toegerus word om kultuurkonﬂik te hanteer ‘(kyk
afdeling 3.5.3.). Volgens Vamey en Cushner‘(1990:89-94) moet hoofde sowel as
personeellede in staat wees om kultuurgébaseerde probléme in skole sowel as in die
gemeenskap op te los. Simons en medewerkers (1993:197) gee vyf wenke aan
onderwysbestuurders ‘fo plot their journey to a transculturally empowérea’ workplace'

* dit is 'n voortdurende leerproses

* dit verg aanhoudende leierskap

* dit is gefundeer in 'n mens se eie kultuur
* dit verg toewyding aan 'n visie

* dit verg onophoudelike kommunikasie

Du Plessis (1995:2) voeg spanbou by bogenoemde wenke.

c.  Proaktiewe aksiestappe: |
Uit die empiriese ondersoek en die literatuurstudie het praktiese wenke vir hoofde wat
proaktiewe aksiestappe wil neem en met 'n kultuursensitiwiteitsprogram wil begin, na vore
gekom. | '

* Bestuur goeie multikulturele verhoudinge voortdurend vir die lang termyn.
* Begin met 'n gewillige kemgroep personeeilede deur hulle op 'n gereelde basis
by ’'n gespreksgroep oor kulture en kultuurverwante probleme te betrek.

Antonouris en Wilson (1988) verskaf waardevolle vrae vir gespreksgroepe.

* Hou kontak met en leer by ander instansies wat met soortgelyke projekte besig
is (kyk afdeling 5.5).
* Hou in gedagte dat elke instansie 'n eie organisasiekultuur het (kyk afdeling 2.1.2,

vierde, vyfde en sesde paragraaf). Elke personeellid moet, sbnder om afstand van
sy eie kultuuroortuigings (mikrokultuur) te doen, ook by die makrokultuur van die
organisasie kan inskakel (kyk afdeling 3.5.4, derde paragraaf).
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Ondersteun werkswinkels, studiegroepe, konferensies of ander
indiensopleidingsgelsenthede wat transkulturele verhoudinge wil bevorder. Neem
self die leiding om sulke geleenthede te reél. | ;

Beplan transkulturele integrasie deur middel van sosiale funksie's,“spel. projekte
en uitstappies maar hou in gedagte dat informele kontakgeleenthede dié area is
waar die meeste ku!tuurkonﬂik‘voorkom (kyk afdeling 1.3.2.3 en 4.6.2.3). Alle
informele funksies lei ook nie noodwendig daartoe dat mense van verskillende
kulture mekaar beter Ieer ken nie. Gestruktureerde gesprekvoering is daarvoor
nodig.

Werk doelgerig aan effektiewe transkulturele kommunikasie (kyk afdeling 3.4,
afdeling 3.5.4 en Bylaag C, Tabel 9). Chariton (1993:65) beveel aan dat 'n ‘user
fendly two-way communication environment’ geskep word. Dinham en
medewerkers (1995:51-52) het bevind dat kommunikasieprobleme op seniorviak
en die gebrek aan konsultering die moreel van die hele skool benadseel. Hulle stel
voor dat alle lede van die bestuurspan poshokkies moet hé vir moontlike skriftelike
kommunikasie. ; |

Volgens Taylor (1989:105) is 'n lae selfbeeld by personeel een van die belangrikste
hindernisse vir 'n gesonde organisasieklimaat. Taylor (1989:105-108) gee tien
wenke aan hoofde om hul personeel te komplimenteer en sodoende erkenning vir
gewaardeerde werk te gee. Elmore en Blackburmn (1983:8) het in hul navorsing

bevind dat gelyke erkenning en komplimentering tot 'n positiewe rasseklimaat lei.

‘In Rosen (1991:34) word dertien van Lester se 150 wenke' gegee om

onderwysers aan te moedig, onder andere deur hulle te komplimenteer. Dinham
en medewerkers (1995:39, 40, 54) wys op die waarde daarvan om plaaslike
nuusblaaie te gebruik om verdere erkenning aan personeellede en kinders te gee.
Dit bemnark terselfdertyd die skool.

Stel uit die personeel 'n gewillige raadgewervennoot van die kultuur wat verskil van
dié van die hoof aan om die hoof tydens privaatgesprekke te help ten opsigte van
probleme en kultuurverwante foute wat die hoof mag maak. Die hoof kan so 'n
persoon of persone persoonlik aanwys of deur die personeel laat verkies. In die
lig van 'n respondent se opmerking van vroeér, naamlik ‘... nothing must be done
in a secret way ..., is 'n aanwysing deur die personeel 'n beter ‘keuse.

13

Lester, P. 1990, Fifty ways to improve teacher morale. The Clearing House, 63(6) Feb. 4000
Albemarle St. NW, Washington, D.C. 20016, {202) 362-6445.
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Stel die gebruik van 'n ‘issues sheet’ in (Clay, Lake & Tremain 1989). Personeel

kan enige tyd, anoniem of onderteken, kultuurverwante probleme op die vel papier

skryf. Een maal per week kom die personeel spesiaal bymekaar om hierdie

probleme te bespreek. So 'n vel papier kan selfs ‘versag’ word deur 'n

kunssinnige personeellid te vra om dit met paslike illustrasies en/ofépreuke te

versier. | ;

Nuwelinge het spesifieke 'begeleiding nodig vir goeie inskakeling in 'n
- multikulturele groep. ’'n Gewillige personeellid in dieselfde departement as die

nuweling kan 'n waardevolle rol in dié verband speel.

d. ‘n Voorstel vir kultuursensitiwiteitsopieiding:

Vit die vodrafgaande bespreking van kultuursensitiwiteit blyk dit dat die volgende aspekte
belangrik is vir die opleiding van hoofde om interkulturele vaardighede te bekom.

* Opleiding moet in 'n atmosfeer van veiligheid geskied.

*

Sekerheid van en identifisering met jou eie kultuur is fundamenteel en belangrik.
* ‘'n Gesindheidsverandering is nodig, naamlik

- ’n vrymaking van ’'n stereotipe denkpatroon

- verbanning van enige vorm van rassisme

- die aanvaarding van kultuurkompleksiteit ;

- die bereidheid om vir die langtermyn aan beter wedersydse begrip te bou
Kennis is nodig om 'n organisasiekultuur te stig waar 'n gees van erkenning en
waardering van kultuurverskille die norm is.

* Van praktiese belang is:

transkulturele kommunikasie

~ hantering van kultuurkonflik

- om by 'n invioedryke kerngroep te begin

- om by ander instansies te leer

- om geleenthede waar mense van verskillende kulture blootsfelling aan mekaar
kry, te reél

- om 'n raadgewer uit die teenoorstaande kultuurgroep aan te stel

- om personeellede se selfbeeld deur gepaste komplimentering te verhoog

- om op spanbou te konsentreer |
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5.3.3 Diagram 5.1: SKEMATIESE VOORSTELLING VAN OPLEIDINGS- EN
ONTWIKKELINGSINHOUDE VIR ONDERWYSBESTUURDERS

H= Wys die regte per

LﬁDie’veelsydige; kultuursensitiewe

|

onderwysbestuurder ”

goon aan (

kyk afdeling 5.2)

H Qpléidings- en ontwikkelingsinhoude “

|

1. 'n multikulturele beleid

2. doelstellings vir 'n
multikulturele benadering

3. bepianning
4. organisasie
5. leidinggewing
6. beheer

7. kommunikasie

B. rasionele, gesamentlike
besiuitneming

9. motivering -

10. kenflikhantering
- ook kuftuurkanflik

11. delegering

“ 12, bemagtiging van
personesl

13. proaktiawe bestuur

1. 'n gesonde
organisasieklimaat

2. verskillende
bestuurstyle:
.1 veral mensgerigte
styl
.2 ook ubunt
bestuurstyl

3. interpersooniike

aktiwiteite:

.1 menslike behoeftes

.2 menslike potensiaal

.3 menslike
bekwaamhede

4 verhoudinge

.5 werksbevrediging

4. bemagtiging van
personeel

5. personeelopleiding en
-ontwikkeling

6. begelsl nuwelinge

1. ontplooi self

2. kreatiwiteit met

3. ontwikkel 'n visie:

4. 'n veranderingsagent:

5. bemagtig volgelings deur:

6. 'n deursigtige werkswyse

onderskeidingsvermoé

.1 demokraties
.2 ook swart helde

.1 kommunikeer die visie

.2 motiveer volgelinge

.3 bou 'n vertrouens-
verhouding

.1 dialoog

.2 gesamentiike
beslutneming

.3 samewerking

4 delegering

. 'n veilige atmosfeer
. bevestiging van eie kultuur

. gesindheidsverandering:

. - prakties:

.. ’n organisasiekultuur van

.1 gees van toeganklikheid

.2 gesn rassisme

.3 aanvaarding van kuttuur-
kompleksiteit

.4 erkenning en waardering

van verskille

.1 begin by kiein groep

.2 leer by ander

3 beplanning vir kultuur-
blootsteliing

.4 kompiimentering

5 stel rmadgewer aan

.6 leer transkulturele
kommunikasie

.7 spanbou

aanvaarding van
kultuurdiversiteit

ll

ll
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54 °'N SKEMATIESE VOORSTELLING VIR DIE IMPLEMENTERING VAN
AANSTELLING, OPLEIDING EN ONTWIKKELING VAN

‘ONDERWYSBESTUURDERS
Diagram 5.2
A .
<%
D B
E C
A|B|C
cic|cC
AC BC CcC
F G H

Veelsydige, kultuursensitiewe onderwysbestuurders

A = Voomemende onderwysbestuurstudente

B = Onderwyspersoneel wat aansoek doen vir onderwysbestuursposte

C = Huidige onderwysbestuurders

D = Keuring na aanleiding van psigometriese toetse (kyk afdeling 5.2.1)

E = Relevante onderwysbestuursopleiding (kyk afdeling 5.3.3)

F = Unieke, voortgesette ontwikkelingsprogram vir AC

G= Unieke, voortgesstte indiensopleiding- en ontwikkelingsprogram vir BC
H= Unieke, voortgesette indiensopleiding- en ontwikkelingsprogram vir CC

AC = Gekeurde en opgeleide hoofde
BC = Gekeurde, nie-relevantopgeleide hoofde

CC = Ongekeurde, nie-opgeleide of nie-relevantopgeleide of opgeleide hoofde
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5.4.1 Toeligting van Diagram 5.2

Vaomemende onderwysbestuurders (A en B)

A en B is twee grdep,e voormemende onderwysbestuurders, naamiik:

- studente wat nog opleiding moet ontvang (A) s

- onderwyspersoneel wat geen of beperkte opleiding gehad het vir 'n
 bestuurspos (B) |

Psigometriese toetse (D)

Ten einde die regte persone in onderwysbestuursposte aan te stel, is dit wenslik
dat alle voomemende onderwysbestuurstudente en aansoekers vir
ondeMysbestuursposte 'n psigometriese toets moet laat doen' (kyk afdeling
5.2.1)

Opleiding (E) _

Onderwysinstansies wat met opleiding van onderwysbestuurstudente gemoeid is
moet voortdurend daarop let of die opleidingsinhoude relevant is (kyk afdeling
5.3.3). Vir die doel van hierdie studie was organisasieklimaat, kultuurdiversiteit en
verwante aspekte relevant.

Onderwysbestuurders: opleiding en ontwikkeling (C)

C bestaan uit drie groepe onderwysbestuurders:

- AC is die ideaal, naamlik gekeurde, opgeleide hoofde. Dit beteken die ‘regte’
persoon is in die hoof se pos aangestel en die persoon het relevante opleiding
gehad. Hierdie groep het behoefte aan 'n eie, vdortgesette
ontwikkelingsprogram om op die hoogte te bly met die nuutste ontwikkelinge
(F).

- BCis onderwyspersonesl wat na keuring deur middel van psigometriese toetse
in bestuursposte aangestel is. Dit beteken dit is die ‘regte’ persone maar
sonder relevante bestuursopleiding. Hierdie groep het behoefte aan 'n eie
voortgesette opleiding- en ontwikkelingsprogram (G). G kan geselekteerde
opleidingsinhoude (kyk afdeling 5.3.3) en die nuutste ontwikkelinge (F) insluit.

14

Gedurende Julie 1995 het dit by 7homas International Management Systems R 102.44 'gekos
om een psigometriese analise te laat doen. Daar word voorgestel dat aansoekers self hierdie
koste dra. Dit sal kandidate vir wie dit nie ‘'n saak van erns is nie, elimineer.
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- - CC is huidige onderwysbestuurders en is die groep met die meeste behoeftes.
Hulle is nie deur middel van psigometriese toetse gekeur as die 'regte’ persone
vir bestuursposte nie. Sommige hoofde se opleiding is moontlik nie meer

~ relevant nie, terwyl ander geen bestuursopleiding gehad het nie. Vir hierdie
groep onderwysbestuurders moet 'n besondere opleidings- en
ontwikkelingsprogram ontwerp word (H). Net soos G is H ook 'n voortdurende
indiensopleiding- en ontwikkelingsprogram wat uit geselekteerde
opleidingsinhoude (kyk afdeling 5.3.3) sowel as die nuutste ontwikkelinge (F)
bestaan. G verskil van H in dié opsig dat G opleiding en ontwikkeling aan die
‘regte’ persone verskaf, terwyl H opleiding en ontwikkeling aan alle, huidige
hoofde aanbied - ook dié wat nie noodwendig 'n bestuurspos beklee op grond
van geskikte karaktereienskappe en persoonsamestelling nie.

By hierdie groep (CC) sal weerstand teen ’opleiding’ oorkom moet word.
Kursusleiers moet vir die totale kultuurdiverse groep aanvaarbaar wees. Die
metode van aanbieding moet baie prakties en motiverend wees (kyk afdeling
5.5). Ditis ook belangrik dat 'n algemene kursus *doelgemaak’ vir 'n spesifieke
teikengehoor aangebied word (kyk afdeling 5.3.2, derde en vierde paragraaf).
Thiederman (1990:169-202) noem goeie wenke en waarskuwings om in ag te
neem tydens die aanbieding van opleiding aan professionele mense.

* Toekomsblik

Die ideaal sou wees dat F, G en H mettertyd een sou word, maar 'n realistiese
toekomsblik sou eerder beteken dat die gaping tussen F, G en H kleiner sal word,
maar nie gou sal verdwyn nie. Vir die onderwysdepartemente om drie tipes
indiensopleidingsprogramme aan te bied, is moontlik ook onrealisties as finansies
en mannekrag in ag geneem word. As die saak egter belangrik genoeg, in
landsbelang geag word, kan kundige beplanners en kurrikuleerders met 'n
werkbare plan vorendag kom.

55 METODES VIR INDIENSOPLEIDING EN ONTWIKKELING

Vir indiensopleiding moet skoolhoofde vir 'n tydperk uit die werksituasie onttrek word.

Dit is finansieel en andersins 'n *duur’ ondememing aangesien die skool onder andere
tydelik leierloos gelaat word. Hierdie en ander faktore noodsaak 'n hoé suksesverwagting
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van so 'n program. Die metode van aanbieding speel 'n belangrike rol. In afdeling
5.3.2.1b, tweede paragraaf is reeds kortliks daarop gewys dat indiensopleidings-
programme baie prakties aangebied moet word. Maksimum deelnemerbetrokkenheid is
die ideaal. Om onderwysbestuurders effektief indiens op te lei, verg ‘professionals who
know adult-learning theory and how to deliver effective instruction’ (Filipczak 1994:32).
Die volgende metodes is al effektief vir indiensopleiding gebruik: |

* Werkswinkels:

- Baron (1992:178-181) beskryf daglange werkswinkels wat sedert 1991 by die
Universiteit van Texas aangebied word onder die tema ‘Vawing Ethnic
Diversity. Drie aspekte het in die beskrywing van die werkswinkets opgeval.

- Die eerste aspek was dat 'n atmosfeer van veiligheid, respek en ondersteuning
geskep moet word waarin optimale deelname kan plaasvind. Cooper en Kisfer
(1988:113) beklemtoon ook die belangrikheid van die regte atmosfeer om te
verseker dat mense gemaklik voel om hul belewenisse met mekaar te deel.

- Die tweede aspek wat opgeval het, was Baron se beskrywing van 'n aanbieding
‘The Cultural Awareness Cycle’. In hierdie aanbieding word vyf oriéntasies of
gesindhede ten opsigte van kultuursensitiwiteit geskets, naamlik erkenning en
waardering, aanvaarding, verdraagsaamheid, openlike en subtiele diskriminasie
en haat. Dit is interessant dat verdraagsaamheid as ’'n neutrale en passiewé
gesindheid gesien word. Na die positiewe kant volg aanvaarding en daama
erkenning en waardering as die mees positiewe gesindheid op die
kultuursensitiwiteitskontinuum, Na die negatiewe kant kom openilike of subtiele
diskriminasie voor wat opgevolg word deur haat.

- Die derde aspek wat opgeval het, is die feit dat daar aanvanklik op
seniorpersones! gekonsentreer moet word wanneer opleiding aangebied word
aangesien hulle 'n invioedryke groep vorm om positiewe gesindhede ten
opsigte van kultuurdiversiteit te bevorder. Dit beteken nie dat ander personeel
wat as informele leiers optree of besondere gawes ten opsigte van
kultuurverhoudinge toon oor die hoof gesien moet word nie.

- In Spanje word indiensopleiding vir skoolhoofde vir die afgelope vier jaar in die
vorm van werkswinkels aangebied. Twee professore, 'n Amerikaner en 'n
Spanjaard, het saam gewerk aan die opleidingsinhoude en bied die opleiding
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gesamentlik aan. Die werk van Immegart en Pascual (1994:5-17) het besondere
waarde vir Suid-Afrikaners aangesien dit blyk dat die kultuurverskille en die
gepaardgaande probleme wat hulle ondervind, baie ooreenstem met plaasiike
probleme. Dit blyk dat hulle bereid is om hulle kundigheid te deel as hulle
skryf. ‘With experience now of over six workshops and over 300 participants
'spanning a four-year period of time, and having refined the materials and our

instructional strategy, the potential for international cooperation and interchange
/s being realized’ (Immegart & Pascual 1994:10).

- Rawson (1990:284-292) bespreek 'n reeks werkswinkels wat met behulp van die
I.B.N.S.-stelsel (/ntémaﬁona/Busmess Negotiation Simulations) aangebied word.
Dit funksioneer op die basis van rekenaarbeheerde telefoonkonferensies wat
werklike situasies simuleer. Bestuurders leer deur middel van hierdie
werkswinkels om transkultureel te onderhandel. ;

- Furtado (1988:40-43) beskryf werkswinkels waartydens bestuurders geleer word
om hulle bestuurstyl te wysig. Hy skryf: .. the approach had to be highly
interactive (Furtado 1988:42). Deurdat personeel voor die werkswinkel 'n
evaluasievorm in verband met hulle hoof se bestuurstyl voltooi, word hoofde
aan ‘“hulleself' blootgestel en gelei tot 'n ‘personal commitment to change,
providing evidence that change was needed ...’ (Furtado 1988:42).

Simulasieaktiwiteite: ‘NASSP materials place participants in roles where they must
develop and display qualities of leadership, problem ana/ysﬁs, sénsﬂ/'vify,
Judgement, decisiveness, delegation, and communication’ (Muse & Randall
1994:6). In dieselfde verband beskryf Chadbourne (1994:24-26) hoe dat 'n situasie
waartydens kinders en/of personeel as gyselaars geneem'word, nageboots word
om hoofde te leer om te onderhandel.

Interkulturele besoekprogramme: \.. each group ... spend eight days in the
province of the other group visiting schools, attending serninars and meeting the
leaders of special multi-ethnic groups’ (Murphy 1985:37). Sulke besoeke het
besondere waarde in 'n kuItuursensitiwiteitsprogram aangesien die deelnemers
eerstehands met die werklikheid kennis maak.
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Probleemgebaseerde strategieé: Hoofde word tydens seminare aan werklike
probleme wat by skole in die omgewing versamel is, blootQGSteI (Smith 1994:
18-20). Tanner (1995:154-157) ondersteun ook 'n probleemgebaseerde strategie
vir indiensopleiding van hoofde. Richardson en Lane (1994:14-18) beaam: ‘7he
... profession can no longer tolerate ... feaders who use a ‘cookbook"” approach
to problem solving ... critical analysis ... is the essence of improving ... Ieadefsh/;o:

Praktiese deelname: Rollespel is 'n praktiese indiensopleidingsmetode wat deur
Taylor (1994:52-55) aanbeveel word. Cole (1994:74-76) beskryf praktiese
aktiwiteite wat vir opleiding aangewend kan word, naamlik 'n soek-die-feite-
oefening; deeiname in Ieiérlose groepe met dié doel om leierseienskappe na vore
te bring en te ontwikkel; 'n elimineringsoefening om subtiete foute te kan raaksien;

asook 'n oefening om geskrewe kommunikasie te evaiueer.

Tegnologiese hulpmiddels: Donatucci (1994:13-15) beveel aan dat die
gemeenskap moet sorg dat skoolhoofde toegang tot die nuutste tegnologiese
hulpmiddels het. Hoofde kan mekaar sodoende ondersteun in opleiding deur die
uitruil van kennis en opleidingsmateriaal. Rekenaarskywe, -netwerke, modems en
videobande bied onbeperkte moontlikhede. Murphy (1985:36) stel ook voor dat
'n ondersteuningsnetwerk tussen skoolhoofde opgebou word sodat hulle
gesamentlik aan probleme kan werk. Hierdie aanbeveling kan geinterpreteer word
as groepsmentorskap. |

Internskap en mentorskap: 'n Aantal navorsers stel voor dat jong beginnerhoofde
'n jaarlange internskap saam met uitgesoekte, bekwame en gewillige
mentorhoofde voltooi (Cottrill 1994:72-74; Schmieder ef a/. 1994:290; Muse &
Randall 1994:6-7; Snyder 1994:18-21). Gordon en Moles (1994:66-70) ondersteun
die voorstel van internskap maar maak ook voorsiening vir gespreksessies tussen
hoofde wat as mentors optree, jong hoofde, hoofkantoorpersoneel en professore
om huidige onderwyspraktyke te bespreek. Om hierdie gespreksessies meer
effektief te maak, word rollespel gebruik. Toe Schmieder en medewerkers
(1994:285) vir jong hoofde self gevra het vir voorstelle om die opleiding van
hoofde te verbeter, het hulle onder andere ‘more rigorous internships’ en

‘opportunity to shadow a principal’ gencem. Dit is 'n nuwe konsep vir Suid-
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Afrika. Onderwysstudente doen praktiese onderwys maar nie onderwysbestuur-
studente nie. As ohderwysers die normale pad van bevorden'ng volg, kan die
tydperk van vise-hoofskap as intemskap by hul hoof dien indien die hoof 'n goeie
voorbeeld is om na te volg.

Die belangrike aspek van al hierdie opleidingsmetodes is dat dit die deelnemers aktief
betrek. Die teorie word dus vir die hoofde 'n praktiese beiewenis wat hulle onmiddellik
in hulle werksituasie kan gaan toepas. (Kyk ook afdeling 5.3.2.1b, tweede en derde
paragraaf) As onderwysbestuurders beleef dat indiensopleiding vir hulle positiewe,
praktiese waarde inhou, sal hulle voortgesette indiensopleidingsgeleenthede steeds
ondersteun.

56 GEVOLGTREKKING

Die mense van Suid-Afrika is besig met 'n herstruktureringsproses. Herstrukturering
impliseer verandering wat gewoonlik moeilik en stadig plaasvind. Onderwysbestuurders
kan nie in die postapartheidsera soos voorheen bestuur nie. In plaas van meesal
monokulturele personele, is daar tans al hoe meer multikulturele personele waardeur
doslstellings in die onderwys verwesenlik moet word. Daarom moet die ‘regte’ ,
relevantopgeleide onderwysbestuurders as veranderingsagente optree om die uitdaging
van kultuurdiversiteit in Suid-Afrika ten beste te benut.

Multikulturele personele kan slegs ontspanne hulself wees‘ en toegewyd aan die
onderrigleergebeure in die skool werk as die organisasieklimaat van die skool gesond is.
Aangesien die empiriese ondersoek getoon het dat die heersende organisasieklimaat van
onderwysinstansies met multikulturele personele corwegend geslote is, dui dit daarop dat
onderwysbestuurders 'n behoefte aan opleiding vir hierdie komplekse taak het.

Alle rolspelers in die onderwys betree 'n nuwe pad in hierdie verband. Die realiteit leer
dat die pad onbekend en onseker is, dat dit 'n besondere energie- en tydinset sal verg,
dat kreatiefdenkende leiers noodsaaklik is en dat daar, volgens Thomas (1991:34),
risiko’s aan verbonde is. Brle moet egter gebou word om kultuurhinderisse te ocorkom
want soos Whitney Young Jr. (Thiederman 1990:1) skryf: ‘We may have come over on
different ships, but we're all in the samé boat now!’
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SAMEVATTING EN FINALE PERSPEKTIEWE |

6.1 INLEIDING
Die doel van hierdie hoofstuk is om ’'n samevatting van die verloop van die studie te gee.
Finale perspektiewe word gegee en enkele aanbevelings word gedoen.

6.2 BEWUSWORDING VAN 'N PRAKTYKPROBLEEM

Qor 'n tydperk van sewe jaar het die navorser as lid van 'n multikulturele personeel, hoe
langer hoe meer bewus geraak van die fruStrasies, ongelukkigheid en onbetrokkenheid
van personeellede sowel as die bestuurspan, by die belange van die onderwyskollege.
As gevolg van swak taakvervulling en min werksbevrediging het baie personeellede
sowel as lede van die bestuurspan by ‘moonfighting’' en verdere studies betrokke
geraak.

Swak, reaktiewe bestuur, die afwesigheid van sterk leierskap en die personeel se
toenemende ongelukkigheid daaroor het opgeval. Daar was min indien enige
geleenthede vir personeel om kreatief op te tree of deelnemend te bestuur. Die sterk
burokraties-georiénteerde onderwysdepartement van die apartheidsera sowel as die
oorwegend /aissez-faire-styl van die huidige onderwysdepartement, het gevoelens van
magteloosheid en frustrasie verhoog.

Sommige sillabusse® wat in die apartheidsera, vanuit 'n bepaalde kultuuragtergrond
saamgestel is, swak standaard werk en swak uitslae het verder bygedra tot 'n gees Van
ongemotiveerdheid by studente sowel as dosente. In die tyd van politieke onrus, het die
studente by die landswye magstryd in Suid-Afrika betrokke geraak. Subtiele

'n Amerikaanse term wat gebruik word wanneer iemand ’n byverdiensté bekom deur’
na-ure 'n tweede beroep te beoefen, dikwels 'in the moonlight'.

Swart studente moes onder andere jare lank die geskiedenis van die blankes in Suid-
Afrika leer. In Huishoudkunde leer swart studente van tradisionele kookkuns wat
melktert en bobotie insluit!
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kultuurkonflik het verhoog. Personeellede van verskillende kulture het bymekaar verby
geleef en swak gekommunikeer. 'n Geslote organisasieklimaat is gekenmerk deur
apatie, groepvorming en swak samewerking.

Die navorser het met verskeie personeellede en onderwysbestuurders wat met
multikulturele personele werk in gesprek getree en tot die besef gekom dat hoofde 'n
onbenydenswaardige taak het om sonder opleiding daarvoor, 'n kultuurdiverse personeel
te bestuur. Hoofde het nie die term organisasieklimaat geken nie en organisasieklimaat
ook nie bestuur nie. Dit was duidelik dat hoofde nie kontak gehad het met die emosies
en belewenisse van hul personele nie. |

Al bogenoemde faktore het die praktykprobleem al hoe duideliker na vore laat tree,
naamlik hoe onderwysbestuurders in Suid-Afrika 'n gesonde organisasieklimaat vir hul
multikulturele personele kan skep en bestuur sodat al die personeellede gelukkig kan
wees by hul werksplek, met trots goeie werk kan doen en lewensvervulling kan ervaar
sonder om dit elders te soek.

6.3 ’N LOODSSTUDIE

Aangesien daar nie genoegsaam literatuur beskikbaar was om die praktykprobleem te
bewys nie, moes 'n loodsstudie uitgevoer word. Die loodsstudie het vier maande
geduur. Dit het geblyk dat respondente 'n groot behoefte gehad het om oor hulle
probleme in dié verband te praat.

Die resultate van die loodsstudie het bewys dat daar 'n geslote organisasieklimaat by
onderwysinstansies met multikulturele personele bestaan. ’'n Beperkte literatuurstudie
het die resultate van die loodsstudie aangevul. ’'n Drieledige navorsingsprobleem is
geformuleer (kyk afdeling 1.4). Vyf navorsingsdoelwitte is gestel (kyk afdeling 1.5). Die
navorsingsmetodes (kyk afdeling 1.6) sowel as die struktuurindeling is beskryf (kyk
afdeling 1.7). Hiermee is hoofstuk 1 voltooi.
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6.4 ’N LITERATUURSTUDIE IN VERBAND MET ORGANISASIEKLIMAAT

In hoofstuk 2 is ’n literatuurstudie onderneem om die wese, aard en belangrikheid van
organisasieklimaat te beskryf. Die voordele van 'n gesonde organisasieklimaat is
bespreek asook die nadele van 'n geslote organisasieklimaat. Daar was baie literatuur
in die vorm van boeke, artikels en navorsingsverslae beskikbaar. Daar is reeds heelwat
navorsing in verband met organisasieklimaat gedoen. Baie navorsing is toegespits op
die bepaling van organisasieklimaat en riglyne om dit te verbeter. Die invioed van
kultuurdiversiteit op organisasieklimaat is egter nog nie bestudeer nie en die navorser
het in dié opsig braakland betree in die Suid-Afrikaanse milieu. Die skoolhoof se rol in
die skep en bestuur van organisasieklimaat vir 'n muitikulturele personeel was die
fokuspunt van die literatuurstudie.

6.5 ’N KULTUURSTUDIE

Ten einde iets te probeer begryp van die ‘magte wat teen mekaar stoot’ (Van Niekerk
1992:5), moes ’'n literatuurstudie in verband met kultuurverskille onderneem word. Dit
is in hoofstuk 3 beskryf. Vir hierdie doel was heelwat goeie, buitelandse bronne
beskikbaar maar minder wat die Suid-Afrikaanse omstandighede beskryf. In hierdie
studie is slegs 'n paar aspekte van kultuur oorsigtelik aangeraak. Kultuurverskille is so
'n komplekse en omvangryke onderwerp dat dit nie in hierdie beperkte studie tot sy reg
kon kom nie. Bylaag E was 'n poging om baie beskikbare inligting in tabelvorm te
reduseer.

6.6 DIE EMPIRIESE ONDERSOEK

Dit was gou uit 'n literatuurstudie duidelik dat 'n kwalitatiewe ondersoekmetode vir hierdie
studie gewens sou wees aangesien kultuur by die ondersoek ingesluit was. Daar was
op onderhoude besluit aangesien komplekse inligting in verband met die houdings en
emosies van onderwyspersonele bekom moes word. Ten einde 'n vraelys saam te stel,
moes kriteria gevind word vir die bepaling van organisasieklimaat van multikulturele
personele. Vir dié doel was die resultate van die loodsstudie gebruik. Daar was maklik
toestemming by die hoofde van die drie onderwysinstansies verkry vir onderhoude en
die veertien respondente was meesal samewerkend. Die onderhoude is op band
opgeneem en getranskribeer. Die data is geanaliseer en geinterpreteer. Die data het
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tot patroonvorming gelei en hierdie positiewe en negatiewe patrone is bespreek en
gevolgtrekkings is gemaak. Daarmee is hoofstuk 4 voltooi.

6.7 RIGLYNE VIR DIE AANSTELLING, OPLEIDING EN ONTWIKKELING VAN
ONDERWYSBESTUURDERS

Die hele navorsingsprojek is ondermeem ten einde die navorser instaat te stel om in
hoofstuk 5 riglyne te gee vir die aanstelling, opleiding en ontwikkeling van
onderwysbestuurders. Hoofstuk 1 tot 4 is deurgewerk ten einde 'n holistiese beeld van
die versamelde inligting te verkry. Vyf areas is geidentifiseer en na aanleiding van reeds
versamelde inligting vanuit die vorige literatuurstudies, respondente se voorstelle vir
verbeterings® en 'n verdere literatuurstudie, is riglyne vir die aanstelling, opleiding en
ontwikkeling van onderwysbestuurders gegee ten einde hulle te keur en voor te berei vir
die skep en bestuur van 'n gesonde organisasieklimaat vir multikulturele personele. 'n
Skematiese voorstelling van die opleidingsinhoud vir die aanstelling, opleiding en
ontwikkeling van veelsydige, kultuursensitiewe onderwysbestuurders is gegee (kyk
afdeling 5.5). ’'n Voorstel is ook skematies aangebied vir die implementering van die
aanstelling, opleiding en ontwikkeling van onderwysbestuurders (kyk afdeling 5.6).

6.8 PROBLEME EN AANPASSINGS

In die loop van die studie moes daar 'n hele aantal probleme oorkom word.
* Behalwe vir die literatuurstudie oor organisasieklimaat, was daar min bronne
beskikbaar wat direk met die wese van die navorsingsprobleem in Suid-Afrika te
doen gehad het.

Wat die loodsstudie betref, moes die navorser met kennis van 'n beperkte
literatuurstudie op daardie stadium, 'n vraelys ontwerp vir die loodsondersoek.
Die loodsondersoek is in 'n tydperk van politieke onrus in Suid-Afrika uitgevoer.
Dit was moeilik om géskikte tye vir onderhoude met onderwysers te kry. Dit was
nie veilig om in swart woongebiede in te gaan om buite skoolure onderhoude te
voer nie. Die loodsstudie het baie langer geduur as wat beplan was as gevolg

van reedsgenoemde probleme asook as gevolg van 'n gebrek aan ervaring van

Nadat respondente 'n vraag beantwoord het, is hulle elke keer gevra vir moontiike
oplossings (kyk Bylaag G - vraelys).
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onderhoudvoering by die navorser. Die onderwerp was baie aktueel en dit het
geblyk dat respondente 'n groot behoefte gehad het om oor hul probleme te
praat. '

Aanvanklik was beplan om'n literatuurstudie oor bestuur in die algemeen te doen,
maar daar is later besluit om slegs op organisasieklimaat te konsentreer
aangesien dit die aspek van bestuur is waarop die probleem gefokus het.

Daar is eers later in die studie besluit om ’n literatuurstudie in verband met
kultuurverskille te ondemeem. Toe die navorser 'n vraelys wou opstel om
organisasieklimaat te bepaal, is besef dat die teikengroep vir die ondersoek, 'n
multikulturele personeel met besondere eienskappe en probleme is. As gevolg
van die omvang van die kultuurstudie het die navorsing ook langer geduur as wat
beplan is.

'n Literatuurstudie is gedoen en heelwat gesprekke is gevoer om te besluit of 'n
kwantitatiewe of kwalitatiewe metode vir die empiriese ondersoek gebruik moes
word.  Organisasieklimaat word meesal kwantitatief en organisasiekultuur
kwalitatief bepaal. Die invioed van kultuur was uiteindelik deurslaggewend en
daar is op 'n kwalitatiewe ondersoekmetode besiuit.

'n Unieke vraelys moes vir die empiriese ondersoek ontwerp word, aangesien
daar geen voorbeeld was wat nagevolg kon word nie. Organisasieklimaat moes
bepaal word terwyl op die invioed van kultuurverskille gefokus word.

Dit is onseker of swart respondente eeriik en openhartig in al die onderhoude was
aangesien dit 'n kultuureienskap van mense van Kultuur B is om harmonie en
gosie verhoudinge te bewaar. |

Een van die doelwitte van die studie was aanvanklik om riglyne aan
onderwysbestuurders te gee vir die skep en bestuur van ’'n gesonde
organisasieklimaat vir hul multikulturele personele. Na afloop van die empiriese
ondersoek is besef dat die hoofde se behoefte aan opleiding en ontwikkeling vir
hul komplekse taak baie groot is en dat selfontwikkeling moeilik realiseer. Die
doelwit is aangepas na riglyne vir die aanstelling, opleiding en ontwikkeling van
onderwysbestuurders.  Die riglyne geld dus vir bestuursliggame en alle
onderwysinstansies wat met opleiding en indiensopleiding van hoofde gemoeid
is. In die lig hiervan is ook besluit om 'n strategie vir die aanstelling en opleiding
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van onderwysbestuurders vir 'n nuwe Suid-Afrika voor te stel.

Ten spyte van 'n besondere poging kan aanvaar word dat dit nie vir die navorser
wat self tot een van die kultuurgroepe behoort, moontlik was om absoluut
objektief te wees nie.

Dit word as ’n tekortkoming gesien dat die navorser nie self ervaring as 'n
onderwysbestuurder van 'n multikulturele personeel gehad het nie.

6.9 FINALE PERSPEKTIEWE

Soos in afdeling 6.2 beskryf, is hierdie navorsing gemotiveer deur die navorser se
belewenis van ’'n geslote organisasieklimaat. Gereelde nuusdekking,
aktualiteitsprogramme op TV en informele gesprekke met kollegas het bevestig dat dit
nie slegs 'n subjektiewe mening van die navorser was nie. ’'n Literatuurstudie het
bevestig dat Suid-Afrika se kultuurverskille en die probleme wat daarmee saamgaan 'n
wéreldprobleem is. ’'n Loodsstudie het die navorser se vermoede van 'n geslote
organisasieklimaat bevestig en die empiriese studie het dit oorweldigend bewys.

Die volgende perspektiewe is na aanleiding van hierdie navorsing verkry.

* Sommige hoofde wat tans onderwysbestuursposte beklee, is nie geskik vir die

taak nie.

Swak bestuur kom dikwels voor as gevolg van swak toepassing van basiese
bestuursbeginsels.

* Die meerderheid hoofde is onbekend met die wese, aard en belangrikheid van
organisasieklimaat, bestuur dit nie en besef ook nie dat hulle 'n deursiaggewende
rol behoort te speel in die skep van 'n gesonde organisasieklimaat nie. Hoofde
is oor die algemeen nie in voeling met die belewenisse van hulle multikulturele
personeellede nie. Die organisasieklimaat Van onderwysinstansies met
multikulturele personele, blyk meesal geslote te wees.

Kultuurdiversiteit word nie erken, aanvaar, geakkommodeer en/of bestuur nie.

* Swak, onaanvaarbare bestuurstyl van hoofde dra by tot 'n geslote
organisasieklimaat.

Daar is ’'n groot behoefte aan leierskap.

Onsensitiwiteit ten opsigte van kultuurverskille veroorsaak kultuurkonflik en ’'n
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geslote organisasieklimaat.

Daar is 'n behoefte aan 'n psigometriese toets waardeur bepaal kan word of 'n
aansoeker vir ‘'n onderwysbestuurspos geskik is.

Onderwysbestuurders in Suid-Afrika het opleiding nodig vir hulle unieke taak.

Daar is behoefte aan 'n strategie waarvolgens hoofde opgelei en ontwikkel kan
word.

6.10 ENKELE AANBEVELINGS

Om te verseker dat onderwysbestuurders tred hou met die vinnig veranderende Suid-

Afrikaanse milieu moet hulle toegerus word vir die uiters moeilike taak wat op hul
skouers rus.

%*

Onderwysdepartemente moet indringend aandag gee aan:

- die ontwikkeling van 'n psigometriese toets waardeur bepaal kan word of
'n persoon vir 'n onderwysbestuurspos geskik is

- die implementering van reeds bestaande psigometriese toetse totdat 'n
eiesoortige toets beskikbaar is

- die aanstelling van psigoterapeute om onderwysbestuurders te begelei.

Afdelings van onderwysdepartemente wat met indiensopleiding gemoeid is, moet

aandag gee aan:

- die ontwikkeling van eiesoortige, relevante indiensopleidings- en
ontwikkelingsprogramme vir onderwysbestuurders na gelang van hulle
spesifieke behoeftes (kyk afdeling 5.4 vir F, G en H)

- die insluiting van opleidingsinhoude, naamlik organisasieklimaatskepping
met spesiale verwysing na bestuursbeginsels, bestuurstyl, leierskap en
kultuursensitiwiteit

- die beplanning en begroting vir die daarstelling van ’n doeltreffende
indiensopleidingsentrum per streek

Onderwysinstansies wat met opleiding gemoeid is soos opvoedkunde fakulteite

van universiteite en onderwyskolleges moet:

- studente wat vir ‘'n onderwysbestuurskursus inskryf, deur 'n psigometriese
toets laat keur

- opnuut kyk na die relevansie van die huidige leerplanne vir
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onderwysbestuurstudente

* Verdere navorsing word voorgestel in verband met:
- kultuurverskille in die Suid-Afrikaanse milieu
- ubuntubestuurstyl vir die Suid-Afrikaanse onderwysbestuurder
- die ontwikkeling van 'n kultuursensitiwiteitsprogram vir Suid-Afrikaanse

onderwysbestuurders

6.11 TEN SLOTTE

‘If you want one year of prosperity, grow grain

If you want ten years of prosperity, grow a tree

If you want one hundred years of prosperity, grow people’

(Kotter in Chariton 1993:18)

Dit is presies die taak en uitdaging wat op die skouers van Suid-Afrika se kultuurdiverse
onderwysbestuurders rus, naamlik om ’'n gesonde organisasieklimaat vir hul
kultuurdiverse personele te skep, sodat ‘'mense’ in die personeelkamers gelukkig kan
groei en gedy om hulle volle potensiaal tot beskikking van die ‘'mens’ in die klaskamer
te stel.
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BYLAAG A
LOODSONDERSOEK - TOESTEMMINGSBRIEF AAN HOOFDE

Biddulphstraat 36
HARRISMITH
9880
... Aprit 1994
Die Hoof
Geagte ..o,

ONDERHOUDE MET ONDERWYSHOOF EN TWEE PERSONEELLEDE

Ek is tans besig met navorsing vir MEd-studies aan UNISA. Die titel van my verhandeling
is ‘n Ondersoek na die bestuur van organisasieklimaat binne °‘n multikulturele
onderwyspersoneelsamestelling. Ten einde te bepaal watter faktore die skep van 'n
gesonde organisasieklimaat benadeel, word hierdie loodsondersoek uitgevoer.

Ek wil graag met u, as onderwyshoof, die aangehegte vrae tydens 'n onderhoud
deurwerk. Ek vra ook hiermee toestemming om dieselfde vrae met twee van u
personeeliede deur te werk. Die insette van die personeel is nodig aangesien die
onderwyshoof en die personeel nie noodwendig dieselfde belewenis van hul werklewe
het nie. Die onderhoud behoort ongeveer een uur te duur.

Die doel van navorsing is die wetenskaplike soeke na die waarheid. Ek gee u die
versekering dat u en u personeel se bydraes anoniem sal bly, dat dit professioneel
vertroulik hanteer sal word en dat die inligting wat so versamel word, slegs vir hierdie
studie gebruik sal word.

Ek dank u vir u samewerking in belang van opvoedende onderwys.
Die uwe

EM Smuts (Me)
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BYLAAG B
ORGANISASIEKLIMAAT - INLIGTINGSTUK

Organisasieklimaat is 'n stel interne eienskappe wat een instansie van 'n ander
onderskei en die gedrag van sy personeel beinvioed. Dit is die kwaliteit van die
skoolomgewing wat deur die mense wat daar werk ondervind word en gebaseer word
op die mense se gemeenskaplike belewing van die gedrag in hul werkplek. Dit het
onder andere te doen met mense se houdings en emosies. Skole verskil in hul gees,
atmosfeer en klimaat. Sommige skole vertoon 'n opgeruimde gees en die personeel
sien nuwe moontlikhede in alles om hulle terwyl entoesiasme by ander ontbreek. Hierdie
‘persoonlikheid’ van 'n skool vorm die grondslag vir werktevredenheid en produktiwiteit.

In elke skool heers 'n veelheid van intermenslike verhoudinge. Daar is interaksie
tussen byvoorbeeld die hoof en indiwiduele onderwysers; die hoof en subgroepe van die
personeel; die hoof en die personeelgroep in geheel en tussen die personeel onderling.
'n Skool is dus 'n dinamiese sosiale sisteem.

'n Gesonde organisasieklimaat word gekenmerk deur hartlike, oop, warm en
innemende verhoudings waar die personeel ontspanne is, mekaar en hul hoof vertrou
en ondersteun en hul saamwees as aangenaam en stimulerend ondervind. Klimaat word
hoofsaaklik deur die onderwysbestuurder geskep en bestuur.

Eienskappe van skoolklimaat is onder andere

1. Die bestuurstyl en leierskap van die hoof.

2. Die gedrag van die onderwysers.

3. Die heersende skoolkultuur byvoorbeeld hardwerkendheid, lojaliteit en
seremonies.

4, Fisiese karakter van die skool.

'n Gesonde organisasieklimaat hou die volgende voordele vir die personeel in:
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Motivering; positiewe selfkonsep; 'n gees van samewerking en kollegialiteit;
betrokkenheid en toegewydheid; verbintenis tot die skool se missie;
werkstevredenheid en gosie interpersoon!iké verhoudings.
Met gelukkige, geesdriftige onderwysers in die klaskamers kan 'n skool sy hooftaak,
naamlik opvoedende onderwys, uitvoer. ‘

Om 'n skool se ofganlsaslekllmaat te bepaal, kan onder andere na die volgende gekyk
word:

| Bestaande waardestelsel van die personeel (voorkeure en vooroordele).
Houding van die personeel teenoor die skool.

Kwaliteit van onderlinge verhoudinge.

H> @ h o~

Die wyse van bestuur.

In 'n homogene groep is dit makliker om ’'n gesonde organisasieklimaat te skep vir
mense met dieselfde agtergrond, kultuur, taal, tydsbeskouing, werksetiek, ens. Binne
'n heterogene personeelsamestelling kan spanning, misverstand en konflik maklik
ontstaan, wat 'n stywe en koue klimaat in die hand werk. Dit laat personeel in hulself
keer, onbetrokke raak en ongelukkig voel. Opvoedende onderwys lei daaronder. °
Veelsydige bestuurder kan ydie verskeidenheid idees van 'n heterogene groep gebruik
om gesprek te inisieer en lewe te bring in die denkwyse van personesl SOdat 'n hoér viak

van effektiwiteit bereik word. Dit is egter 'n moeilike taak.

Die doei van hierdie navorsing is om riglyne vir die onderwysbestuurder daar te stel wat
hom kan help om 'n gesonde organisasieklimaat binne 'n multikulturele personeel te
skep. '

n -
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BYLAAGC
LOODSONDERSOEKVRAELYS

Sal u asseblief die volgende vrae so eerlik moontlik beantwoord. U bydrae sal anoniem

bly.

VRAE

2.1

2.2

Hoe is u personeel saamgestel wat betref kultuur, etniese groepe,
geloofsverskille, ensovoorts?

Bestaan daar 'n hartlike, oop verhouding tussen die hoof en alle personeellede,
ook oor die kultuur- en ander grense heen?
2.1.1 ’'n Goeie verhouding? Kwalifiseer:
2.1.2 Probleme: ,
2.1.2.1 Wat is die aard van die probleme wat u ondervind?

2.1.2.2 Benadeel dit die bestaan van 'n gesonde organisasieklimaat -
; in u instituut?
2123 Watter moontlike oplossings voorsien u vir bogenoemde
probleme? |

Bestaan daar 'n ontspanne verhouding tussen die personeel onderling wat
vertroue en ondersteuning refiekteer?
2.2.1 Goeie verhoudings? Kwalifiseer:
2.2.2 Probleme:
22.2.1 Wat is die aard van die probleme wat u ondervind?
2222 Benadeel dit die bestaan van 'n gesonde organisasieklimaat
in u instituut?
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2223 Watter moontlike oplossings voorsien u vir bogenoemde
probleme?

Vind groepvorming binne u personeel plaas?
3.1 Indien wel, op grond waarvan grOepeer mense?

3.2 Is dit positief of negatief vir opvoedende onderwys?

Is u bewus van diskriminasie binne u personeel op grond van geslag, etnisiteit,
taal,r geletterdheid, geloof, ekonomiese status, sosiale klas of enige ander faktor?

Beskik u personeel oor genoeg kennis en aanvaarding van mekaar se
kultuurverskiile? Lig u antwoord toe:

Hoedanig slaag u (as) onderwysbestuurder daarin om in die professionele en
persooniike behoeftes van personeel, oor kultuur- en ander grense heen, te
voorsien? |

Beleef u konflik in u werksituasie?

7.1 Beleef u konflik tussen verskillende groepe in u werksituasie?
7.2 Wat is die aard daarvan? R

7.3  Word dit deur kragte van buite geinisieer?
7.4 Indien wel, watter?

7.5 Indien nie, kan u die oorsaak identifiseer?
7.6  Hoe hanteer u onderwyshoof konflik?

7.7 Kan 'n begaafde, veelsydige onderwyshoof sodanige konflik voorkom?
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BYLAAG D |
ONDERWYSINSTANSIES WAAR DIE LOODSONDERSOEK UITGEVOER IS

Na aanleiding van die die vraelys (Bylaag C) is gesprekke met die'ondewvyshoofde
sowel as twee personeellede van elk van die volgende vyf onderwysinstansies wat met
'n multikulturele personeel werk, gevoer: '

Unigwa (Universiteit van die Noorde, Qwagwa Kampus)
Tshiya Onderwyskollege.

Boitjorisong indiensopleidingsentrum.

Sentinel Primére Skool.

A

Thiboloha Skool vir Dowes en Blindes.
Hierdie onderwysinstansies is almal in Qwagwa, in die Oos-Vrystaat, geleé.

Daar is gepoog om met personeellede van verskillende kulture te gesels. Dit het
personeeilede van Westerse kultuur en 'n verskeidenheid etniese groepe binne die
Afrikakultuur ingesluit. Personeel van Oosterse afkoms is ook betrek maar daar was
geen personeel van gemengde afkoms (kyk afdeling 4.5.1, voetnoot 3) by bogenoemde
instansies in diens nie. -
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BYLAAG E

TABELLE WAT ASPEKTE VAN KULTUURVERSKILLE AANDUI

TABEL 1:
KLEIN GESAGSAFSTAND

SLEUTELVERSKILLE TUSSEN GEMEENSKAPPE MET GROOT EN

Ongelykheld tussen mense moet geminimaliseer word.,

Ongelykheid word verwag en gerespekieer.

Deaar hoort, en is ot 'n mate, interafhanklikheid tussen meer
en minder gesagsdrasnde mense.

Mense met minder gesag is afhanklik van dié met meer

gesag.

Daar word van onderwysers verwag om alie inisiatief in die

Kias te neem.

Onderwysers verwag inisiatief van studente in die kias.
Onderwysers is kundiges wet feite oordra.

Onderwysers is kundiges wat persoonlike wysheid cordra.

rolie vir gerieflikheidshalwe,

Hiérargie toon die heersende ongelykheid tussen hoér- en

laerklas mense.

“ Hidrargie in organisasies beteken ongelykheid ten opsigte van

Desentralisasie is populér,

Sentralisasie is populér.

Klein verskil in besoldiging van hoof tot laagsbesoldigde

werker.

Groot verskil in besoldiging van belangrikste tot mins-
belangrike werker.

Werkers varwag om geken te word in sake.

Woerkers verwag om voorgesé te word wat om te doen,

Die ideale bestuurder is 'n demokraat en ryk bran van hulp.

Die ideale bestuurder is 'n welwillende outokraat of goeie
vader.

Voorregte en statussimbole is onpopulér.

Voorregte en statussimbole vir bestuurders word verwag en is

populér.

Die toepassing van gesag moet wettig wees en is afhanklik
van kriteria, naamlik goed of steg.

Die gesagsdraer is reg en goed.

n Vaardigheid, rykdom en status gaan nie noodwendig saam
nie.

Vaardighsid, rykdom en stetus gaan saam.

Gesagsdraers het voorregte.

Aimal het gelyke regte.
Gesagsdraers probeer om hul gesag nie te vertoon nie.

Gesagsdraers probeer so imposant moontlik lyk.

Gesag word gebaseer op formele posisie en prestasie.

Gesag word gebaseer op tamilie, vriende, charisma en die
vermoé om slaankrag te vertoon,

Verandering geskied deur reéls te verander

Verandering geskied deur mense in die bestuur te verander

(rewolusie).

Plasasiike bestuursteoried fokus op die rol van werknemers
e

Piaasiike bestuursteoried fokus op die rol van bestuurders
— — B

(Hofstede 1991:37 en 43)
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SLEUTELVERSKILLE TUSSEN KOLLEKTIVISTIESE EN

INDIWIDUALISTIESE GEMEENSKAPPE

Mense word in 'n uitgebreide famitie gebdra wet na hui bly
omsien in il vir lojaliteit.

Mense word in 'n kemgesin gebore en geleer om na huiseif

om te sien.

Idertiteit Is gebaseer op die sosiale netwerk waartoe jy
behoort, '

Identiteit is gebaseer op die indiwidu.

Harmonie moet te alle tye behoue bly en direkte korfrontasie
word vermy.

Om jou mening te lug is 'n eienskap van 'n serlike mens.

Hoékomeks kommunikasie.

Laekonteks kommunikasle.

Oortreding lef tot skande vir jouself en die groep.

Oortreding let tot skuldgevoslens en verlies van selfrespek.

Doel van opvoeding is om te leer om te dosn.

Doesl van opvoeding is om te ieer hoe om te leer.

Diplomas verleen toagang tot hoér statusgroepe.

Diplomas vermeerder skanomiese waarde en selfrespek.

Verhouding werkgewer/werknemer word in morele terme
efrvaar - soos 'n familieverbintenis.

Verhouding werkgewer/werknemer is ‘'n kontrak gebaseer op

wedersydse voordeel.

|

indiensneming en bevordering neem interne verhoudings in
ag.

indiensnaming en bevordering is veronderstel om siegs op
vaardigheid en reéls plaas te vind.

Verhoudings is belangriker as die task.

Die taak is belangriker as verheudings.

Die groep maak inbreuk op privaatiews,

Elkeen het die reg tot 'n privaatiowe.

Menings word deur die groep bepaal,

Van elkeen word verwagomsyeieophisltkafﬁ.’r; o

“ Harmonie en konsensus is die hoogste sosiale doslwitte.

Selfaktualisasie deur eike indiwidu is die hoogste doelwit.

(Hofstede 1991:67 en 73)
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BYLAAG E: TABEL 3: SLEUTELVERSKILLE TUSSEN MANLIK- EN
VROULIKDOMINANTE GEMEENSKAPPE.

) Dominamé waardes in die gemsenskap ls omgee vir ander en | Dominante waardes Is materiéle sukses eh vooruitgang.
hewaring. ,
Mense en intieme Verhoudings is belangrik. Geld en dinge is belangrik.
Almal is verondarstél om beskeie te wees, Mans most beslis, ambisisus on taal wees.
Mans en vraus mag teergevoelig wees en omsien na Net vroue moet sag wees en omsisen na verhoudings.
verhoudings. '
Sauns en dogters mag huil. Dogters huil en seuns veg.
Simpatie vir die swakkes. Simpatie vir die sterkes.
Die gemiddelde student is die norm, Die beste studert is die norm,
| Om te druip op skool is net 'n ongeluk. Omte druip op skool is 'n ramp.
" Viiendelikheid by onderwysers word waardeer. Briljantheid by onderwysers word waardeer.
“ Seuns en dogters studesr dieselfde vakke. Seuns en dogters studeer verskillende vakke.
“ Werk om te lewe. Lewe om te werk. |
Bestuurders gebruik intuisie en streef na konsensus. Bestuurders moet ferm en beslis optree.
Klem word geplaas op gelykheld, solidariteit en kwalitelt in Kiem word geplaas op kompetisie tussen kollegas en
werk. vitvoering van take. )
Konflik word hanteer deur onderhandeling en kompromie. Konflik word uitgeveg.
'n Welsynsgemeenskap is ideaal. . 'n Gemeenskap van verrigtinge en prestasie ié ideaal,
'n Toegesflike gemeenskap. 'n Regsteliende gemesenskap.
Klein en stadig is mooi. Groot en vinnig is mooi.
n ‘'n Relatlet groot getal vroue in bestuursposte. 'n Relatief klein g vroue i bestuurspe.

(Hofstede 1991:96 en 103)
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BYLAAG E: TABEL 40 SLEUTELVERSKILLE TUSSE’/N GEMEENSKAPPE MET HO#&
EN LAE VERMYDING VAN ONSEKERHEID.

Onsekerteid is normaal en. elke dag word aanvaar s00s hy Die onsekerheld van die lewe I 'n voortdurends badreiging
kbm. wat beveg moet word.

" Lae stres - 'n subjektiewe gevoel van welsyn, Hoé stres - ’'n subjektiewe gevoel vah angs.
Aggressie en emaosie word nie gewys nie. Aggressia enr emosie mag op die regte plekke gelug word.
Gemakiik in twyfelagtige situasies en wegag onberekende Vrees twyfelagtige sifuasies en onberekende kanse. Waag
kanse. wel berekende kanse.
Andersheid wek nuuskierigheid. Andersheid is gevaariik.

f Studente is tevrede met oop vrae en leersituasies sonder Studente verwag gestruktureerde onderwys en ‘regie"
definitlewe antwoorde. antwoarda.
Onderwysers mag sé, "Ek weet nie", Onderwysers moet alle antwoorde hé.
Hoe minder reéls hoe beter. Emosionele behoefte aan reéls - selfs al werk dit nie.
Tyd is 'n raamwerk vir oriéntasie Tyd is geld.
Voel gemaklik wanneer iui is. . Emosionele behoefte om besig te wees.
Presiesheid en stiptheid moet aangeieer word. Presiesheid en stiptheid kom natuurlik.
Geduldig met nuwe gedagtes wat afwyk van die gewdne. Weerstaan nuwe, innoverende gedagtes en optrede.
Moativering deur sukses, status en verbondenheid. Motivering deur sekuriteit, stetus en \vefbbndenheid.

{ Protes is aanvaarbaar. Protes moet onderdruk word.

l Glo in algemeenhede en algemene kennis. - Glo in kundigheid en spesialisasie.
Een groep se geloot (waarheid) moenie aan 'n ander groep Daar is met een Waarheid en ons het dit. '
opgedring word nie, : '

(Hofstede 1991:125 en 134)
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TABEL 5: SLEUTELVERSKILLE TUSSEN WIT (KULTUUR A) EN SWART

(KULTUUR B) AMERIKANERS TEN OPSIGTE VAN KULTURELE
WAARDEVOORKEURE. ' ‘

Mens tesnoor natuur en omgewing. Heers dearoor. Wees in harmqnié.

Tyd oriéntasie. | Toekoms. , Hede. |
Menseverhoudings. : : indiwidue, Kollekiiviste.

Keuse van aktiwiteft. Doeners. Doeners.

D mens se natuur, ‘ Goed en sleg. Goed en sleg.

(Henderson 1994:25)
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DIE KONTRAS VAN WAARDES, GELOOF EN GEDRAG

TUSSEN HOEKONTEKS EN LAEKONTEKS KULTURE.

 Tyd.

Polichronies: Aanpasbare skedulss, paraiielie

‘aktiwiteit‘e. Laaste minuutveranderinge is

algemeen. Tyd is minder tasbaar.

Monochronies: Rigiade skedules, enkelvoudige

" apeenvolgende aktiwiteite. Tyd is meer tasbaar.

Ruimte en tempd.

Goed gesinchroniseer: Bewesg in harmonie met
ander en die natuur. Sosiale ritme is gosad
ontwikkel.

Swak gesinchroniseer: Harmonie in beweging en
met natuur het lae prioriteit. Sosiale ritme is
onderontwikkel.

Redenasie,

Omvangryke logika: Kennis word intuitief en deur
oorpeinsing verkry. Gevoelens geniet voorrang.

Liniére logike: Kennis word deur analftiese
redenasie verkry. Woorde geniet voorrang.

Verbale
boodskappa.

Beperkte kodes: Meer afhanklik van nieverbale en
kontekstuele kodes. Algemene, emosionele
kwalitelt is belangriker as woorde.

Uitgebreide kodes: Meer afhankiik van verbale

kommunikasie. Gevoslens tel min.

Sosiale rolle,

Streng sosiale struktuur: Gedreg is voorspelbear
in coreenstemming met rolverwagtings.

Los sosiale struktuur: Gedrag is onvoorspelbear
en kom dikwels nie ooreen met rolverwagtings

nie.

Interpersoonlike
verhoudings.

Die groep is ellesbeheersend: stetusverskille is vir
almal duidelik en sigbaar. Menslike interaksie is
emasionesigebaseer en groepsgeoriénteerd.

Die indiwidu is allesbeheersend: statusverskille is

subtiel. Interaksie is indiwidugeoriénteerd.

Sosiels organisasis.

Verpersoonlikte reéls en regulasies: Mondelinge
ooreenkomste is bindend. Vriende iaat dinge
gebeur. Gesagsfigure is persoonlik
verantwoordellk vir die optrede van hul
ondergeskiktes.

Prosedurereéls en regulasies; Geskrewe
ooreenkomste Iis belangriker as mondelinge
ooreenkomste. Gesagsfigure is verantwoordeﬁk
vir hul ele oorlewing.

(Henderson 1994:165)




BYLAAG E: TABEL 7:

186

ALGEMENE VERSKILLE TUSSEN EERSTE- EN
DERDEWERELD-KULTURE.

Toekoms. Kan toskoms beheer - beplan daarvoor. Word deur 'n Hoér mag bepaal. Onthou die

verlede en geniet die hede,

Verandering. Verandering is nodig. Tradisionele moet behoue bly.

Realiteit. Realitelt is 'n wetenskaplike benadering. 'n Mens 'n Mens kan nie die raalitelt kategoriseer of
kan die realiteit kategoriseer en organiseer. Wat organiseer nie. Belest die realiteit subjektief.
nie empiries bewys kan word nie, bestaan nie, Daar is afstand tussen 'n mens se gees en

‘ liggaam. Bose geeste beinvioed 'n mens se
doen en late.

Denke. Rasioneel, liniér an corsaak-en-gevolg-denke. Intuiiewe sirkeldenke.

Tyd. Effektiwiteit, stiptheid en spoed is belangrik. Kwalliteit interaksle Is belangrik terwyl effektiwitelt,

' Tydskedules geniet hoé prioriteit. stiptheid en spoed nie 'n rol daarin speel nie.

Vriendskappe. Stig vinnig veranderende sakevriendskappe. Sakevriendskappe kom stadig tot stand maar

duur vir 'n leeftyd.

Aktiwltelte. Doen-mensa wat 'n verskil in die werkplek wil Weas-mense wat fokus op harmonie. ‘Things

will get dane if God wills it' (Henderson
1994.:168).

(Henderson 1994:115-117 en 166)
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BASIESE VERSKILLE IN KONFLIKHANTERING TUSSEN
LAEKONTEKS- EN HOéKONTEKS KULTUURGROEPE.

Hoekom? * Botsende aktiwiteite of doalwitte. Behoefte om spanning te ontlaal,
* Analitiese, liniére logika. Kunsmetige, sirkeliogika,
* Bshulpsaam georiénteerd Beskrywend georiénteerd
* Skei konflik en mense betrokke. Konflik en die msense betrokke word nie
gesksi nie. k
Wanneer? * Indiwidualistiesgeoriénteerd. Groepgeoriéntesrd.
* Min reéls vir mense se optrede en
verwagtings - meer potensiaal vir Vaste reéls vir gedrag en verwagtings -
konfiik. minder potensiael vir konflik.
* Konflik ontstaan as indiwidu te na gekom Konflik ontstaan as groep te na gekom
word. word.
Watter * Openbaring. Verberging.
benadering? * Direk konfronterend. Indirek niskonfronterend.
* Aksie en oplossinggecriénteerd. Aansien en verhoudinggeoriénteerd.
Hoe hanteer? * Duidelike kommunikasiekodes. Vae kommunikesiekodes.
* Liniére, logiese styl, Puntiogike.
* Rasionele, feitelike redenasie. Intultiewe, affektiewe redenasie.
* OCop, direkte strategie. Gebruik die Emosionele benadering. . Gebruik die
verstand. hart,

 (Gudykunst et a/, 1985:82)
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BYLAAG E: TABEL 9:

'SLEUTELVERSKILLE IN

INGESTELDHEID TEENOOR

KOMMUNIKASIE TUSSEN "N KULTUUR MET 'N ENG-EN-
VASTE-INGESTELDHEID EN 'N KULTUUR MET 'N LOS-EN-
SOEPEL-INGESTELDHEID.

Betekenis word deur woorde oorgedre.

Betekenis word deur mense oorgedra.

As die woorde vir albei partye dieselfde is, is die boodskap vir
spreker en hoorder dieselfde.

Woorde en luistertegniek word deur kuftuur hepaal. Mense
luister en neem nie dieseifde waar nie.

Dit is die taak van die hoorder om goed te luister en te

Sénder on hoorder moet saamwerk in interaksie om 'n
verstaanbare boodskap.

Il Kommunikasie misiuk as hoorder misinterpreteer of as sender
nie goeie woordkeuse gemaak het nie.

Misverstand kom voor as sender en hoorder nie goed -
saamgewerk het na begrip nie.

Terugvoering het weinig waarde, instemming en harmonie
het waarde.

Begrip kan nie sonder terugvoer bereik word nie.

Eenrigtingkommunikasie.

Tweerigtingkommunikasie.

Sender gebruik tyd en inset om boodskap reg oor te dra.

Sender gebruik tyd en inset om die aanvanklike boodskep
voor te berei, terugvoering 1o verwerk en verders boodskappe

te stuur.

Verskille betekan dat &f die sender &f die hoorder 'n fout
gemaak het.

Afhangende van kuliuur, word dieselfde saak verskillend deur

verskillende mense getormulesr en geinterpretesr.

Geloofwaardigheid kom van die spreker,

e

Geloofwaardigheid kom van die kwaliteit samewerking tussen

sender en hoorder,

(Simons ef al. 1993:46)
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BASIESE VERSKILLE IN BESLUITNEMING TUSSEN KULTUUR A EN KULTUUR B

Kollektivisme.

Die weg van 'n Indiwidu het bevoegdheid om leiding Indiwidualisme, Groepleier hat bevoegdheid om
besluit, § te neem en aanvaar persconlik Onefhanklikheid. gesamentlike verantwoordeiikheid te Interefhanklikheid.
l veramwoordelikheid. Beheer gebeure. fasiliteer. Groepsgeoriénteerd.
Inisiéring en Afwaartse gebruik van kundige Meg. Kompetisie. Opwaartse vicel van inligting na vooraf Dienshaarheid. Samewerking.
kobrdinering. inligting. Minder bespreking. Selfvertroue. Kry dinge gedoen. konsultesie. Herhaaldelike bespreking. Harmonie, Wees-mense.
Tydsoriéntasie. % Beplan voorsf. Toekomsgerig. Liniére denke. Sin vir Pas aan by veranderende Hedegerig. Sirkeldenke.
i Besluit vinnig. dringendheid. Indiwidualisme, omstandighede. Besluit stadig. Geleidelike opbou.
3 Implemerteer stadig. implementeer dadelik. Groepslojaliteit
i‘
Metode van j Indiwiduele besluit. Keuse tussen alternatiewe. Gelyke Konsensus. Aanvaarding van ‘n gegewe opsie.
besluitneming.  Meerderheidsbesiuit. geleenthede om te verduidelik. Konformiteit.
| : .
| Verdeelde besluit. Prosedures word gevalg. Tydelikheid,
t
; Kriteria. ¥ Rasioneel, Analities. Intuitief. Holisme. Geestelike verbintenis.
§ ! Prakties empiries. Materialisties. Groepsharmonie.
! Kommunikasiesty! } Direk. Kognitief. Indirek. Affektiewe.
Konfronterend. Onderskeiding. Qoreenkoms Oorheersende gevoel.

(Gudykunst et a/. 1985:235)
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BYLAAG F
EMPIRIESE ONDERSOEK - TOESTEMMINGSBRIEF AAN HOOFDE

Biddulphstraat 36

'HARRISMITH 9880

... Oktober 1985
Geagte.........cceuuueens |
NAVORSINGSPROJEK

Ek is tans besig met 'n ondersoek vir my meestersgraad in Onderwysbestuur aan Unisa.
Die titel van my verhandeling is 77 Ondersoek na die bestuur van organisasieklimaat vir
n multikulturele onderwyspersonesi/samestelling. -Die doe/van hierdie navorsing is om

te bepaal watter algemene en veral kultuurfaktore organisasieklimaat beinvioed.

Die samestelling van die personele van skole in Suid-Afrika word toenemend
multikulturesl. Gevolglik blyk dit dat hierdie ondersoek van nasionale en praktiese
belangis. Die doel hiermee is om aan skoolhoofde riglyne te verskaf met betrekking tot

onder andere hulle bestuurstyl, hantering van konflik en kommunikasie met personeel.

Hiermee versoek ek dat u aan my foestemming verleen om drie onderhoude met lede
van u personeel te voer - een met useff as hoof en twee met van ,uy personeellede.
Alhoewel die onderhoude dieselfde vorm aanneem is die insette van die personeel nodig
omdat hulle die omstandighede van hul werkiewe uniek ervaar. Elke onderhoud behoort

ongeveer 'n driekwartier te duur.

Ek gee u die versekering dat u en u personeel se bydraes anoniem sal bly, dat dit
professioneel vertroulik behandel sal word en dat die inligting wat uit die onderhoude
versamel word slegs vir hierdie .s'tua'/}éI gebruik sal word. Ek dank u vir u samewerking
in belang van opvoedende onderwys.

Die uwe

EM Smuts (Me)
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BYLAAG G
EMPIRIESE ONDERSOEK - VRAELYS

1.1
1.2
1.3
1.4
1.5
1.6

2.1
2.2
2.3
2.4
25

3.2

3.3

BESONDERHEDE VAN ONDERWYSINSTANSIE
Onderwysinstansie

-------------------------------------------------------------------------------------------------

Hoeveel jaar bestaan die instansie

------------------------------------------------------------------------

Aantal personeellede

Etniese groepe en getalle verteenwoordig.........c.covevreenimrsicei s
Etniese groep van hoof

-------------------------------------------------------------------------------------------------

Hoeveel jaar hoof van instansie

...............................................................................

RESPONDENT SE BESONDERHEDE

..............................................................................................................................
Etniese groep

-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------

.........................................................................................

Jare indiens by instansie

Kwalifikasies

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

VRAE ;
Vertrou kultuurdiverse personeellede mekaar? Motiveer.

(Dit veronderstel kennis, begrip en aanvaarding van mekaar se kultuurverskme)

Hoedanig is die samewerking (spangees) van die personeel?
(Wedersydse hulp, ondersteuning en entoesiasme?)

Werk hulle ook in gemengde spanne goed saam?

Probleme:

Oplossings:

Hoedanig is die sosiale verhoudinge van die kultuurdiverse personeel? Lewe
hulle na aan mekaar? Is hulle vriende?
Probleme:

Oplossings:



3.4

3.5

3.6

3.7
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Hoe sien en hanteer/bestuur u (hoof) kultuurverskille by u instansie?
(Optrede en bestuurstyl)

Tree u (hoof) konsekwent en regverdig teenoor aimal op?

~ (Is daar nie subtiele diskriminasie nie?)

Probleme:
Opiossings:

Hoe beskou u u instansie se organisasieklimaat? Lig u antwoord toe.
Indien posit/ef Wat is u en ander mense se aandee/daarin? (U kan maar u eie
beuel blaas)

Indien negatief Wat is na u mening die redes daarvoor? Hoe kan dit verbeter
word?

PROBLEEM AREAS:

3.7.1 Wat veroorsaak konflik in die werksituasie?
Aard?
Oorsake?
Oplossings?
3.7.2 In watter mate veroorsaak die volgende faktore konflik?

3.7.2.1 Verskillende persepsies van tya?

3.7.22  Verskillende sieninge oor beplanning?

3.7.2.3 Verskillende sieninge oor noodsaaklikheid en hou van reé/s?
3.7.2.4 Wyse van kommunikasie?

3.7.25 Nieverbale kommunikasie?

(Dink aan kleredrag, liggaamsbeweging, gesigsuitdrukkings,
oogkontak, aanraking, reuk, stemgebruik, ruimtegebruik,
stiltes, ens.) |
3.7.3 Enige ander probleem nie genoem nie?
(Transkulturele etiket?)
(Onaanvaarbare gedrag?)
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