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OPSOMMING

Die huidige ekonomiese klimaat, noodsaak organisasies om lerende orga-
nisasies te word ten einde hul oorlewing in die besigheidsmark te versterk.
| erende organisasies word beskou as organisasies wat op groepwerk fokus, ten
einde kollektiewe leer te laat plaasvind. Organisasies In die huidige mark, smelt
dikwels met mekaar saam om hulself in staat te stel om lerende organisasies te
word en sodoende meer mededingend te raak. Wanneer organisasies met
mekaar saamsmelt, is dit egter belangrik dat genoegsame aandag gegee sal
word aan die versoening van die verskillende organisasiekulture wat daar in

elkeen van die samesmeltende organisasies bestaan.

Die doel van hierdie navorsing, was om vas te stel of die organisasiekultuur van
‘n organisasie verander het nadat dit met ander organisasies saamgesmelt het.
Daar is gebruik gemaak van die "Corporate Culture Index” om vas te stel wat die
kultuur van die organisasie was voor die samesmelting, asook na die
samesmelting. Die navorsing is onderneem deur die doen van ‘n voortoetsing en
‘'n natoetsing met al daardie geletterde werknemers wat werksaam is op

posvlakke een tot tien van die organisasie, in hierdie geval die Groter

Germistonse Stadsraad.

Die resultate van die navorsing wat onderneem is in een van agt stadsrade wat
met mekaar saamgesmelt het, kon nie ‘n beduidende verandering In
organisasiekultuur aantoon nadat organisasiesamesmelting plaasgevind het nie.
Tellinggemiddeldes het aangetoon dat die organisasiekultuur vanaf 'n
burokratiese organisasiekultuur na ‘n innoverende organisasiekuituur verander

het. Die innoverende organisasiekultuur word met die lerende organisasie

vereenselwig wat moontlik aanduidend kan wees daarvan dat die organisasie be-




sig is om na 'n lerende organisasie te verander. Hierdie resultate is egter nie

deur die resultate van die onafthanklikheidstoetse ondersteun nie.

SLEUTELTERME
Lerende organisasie, oorlewing, mededingend, organisasiesamesmeiting,

versoening, organisasiekulture, verandering, “Corporate Culture Index’,

voortoetsing, natoetsing.
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ABSTRACT

Emanating from circumstances in the business market, organisations are forced
to become learning organisations to ensure their survival. The organisation of
today and the future is regarded as a learning organisation, focusing on
groupwork. This focus enables collective learning to take place. Organisations
in the current market, often amalgamate to ensure their increased competitive-
ness and in the process often move towards becoming a learning organisation. It
is, however, important that when organisations amalgamate, attention be given to

reconcile the differences in the organisational cultures of the organisations

amalgamating.

The goal of this research, was to establish whether the organisational culture of a
organisation has changed after it has amalgamated with another organisation.
The Corporate Culture Index was used to identify the organisational culture of the
organisation before and after its amalgamation with other organisations. The
research was done by means of a before and after-testing method, involving all

the literate employees on salary levels one to ten of the organisation, which in

this particular case involved the Greater Germiston Council.
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The said research which was undertaken in one of eight town councils which
amalgamated with each other, could not give a clear indication of whether the
organisational culture of an organisation changed when it amalgamated with
other organisations. The mean scores indicated that the organisational culture
changed from a bureaucratic organisational culture to an innovative
organisational culture. The innovative organisational culture is associated with
the learning organisation. The results therefore indicates that the organisation in
which the research was undertaken, is changing towards a learning organisation.

These resuits were however not supported by the results of the independency

tests.

KEY CONCEPTS
Learning organisations, survival, competitiveness, organisational amalgamation,

reconcile, organisational culture, change, Corporate Culture Index, before

testing, after testing.
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HOOFSTUK 1

WETENSKAPLIKE OORSIG VAN DIE NAVORSING

Die doel van hierdie navorsing, is om vas te stel of die organisasiekultuur van die Groter
Germistonse Stadsraad verander het nadat dit met agt ander stadsrade saamgesmelt
het. Die inhoud van hierdie hoofstuk, sal eerstens motiveer watter omstandighede
noodsaak dat hierdie navorsing gedoen word. Daarna sal die probleemstelling,
doelstellings en die paradigmatiese perspektief van die navorsing bespreek word.
Hierdie bespreking sal deur ‘n bespreking van die navorsingsmetode gevolg word, en

sal met die hoofstukverdeling van die verhandeling afgesluit word.

11 AGTERGROND EN MOTIVERING VIR DIE NAVORSING

Organisasies wat in die huidige onstuimige omgewing as 'n lerende organisasie beskou
wil word, moet deur ‘n proses van verandering gaan om te kan oorleef. Volgens
Morgan (1986), word hierdie verandering veral gekenmerk deur prosesse SO0O0S
personeelvermindering, bemagtiging van werknemers, organisatoriese samesmelting,
die aanleer van meervoudige vaardighede deur werknemers, rasionalisasie, uitplasing,

innovasie, privatisering, re-organisasie en verskeie ander prosesse.

Organisasiesamesmelting is volgens Morgan (19386), een van die prosesse wat deur
organisasies gebruik word om hulle oorlewing in mededingende omstandighede te
verseker. Morgan (1986), maak ook die stelling dat organisasies saamsmelt ten einde
as lerende organisasies te funksioneer. Marks en Mirvis (2000), Marquardt (1996) en
Morgan (1986), maak die stelling dat organisasies wat saamsmelt, in staat is om in die
behoeftes van ‘n groter aantal verbruikers te voorsien en ‘n groter mate van kundigheid
kan bekom. ‘n Lerende organisasie volgens Marquardt (1996), is 'n organisasie wat
steun op die kundigheid van werknemers, wat op ‘n gereelde basis transformasie
ondergaan en gebruik maak van tegnologie om sodoende produksie te maksimaliseer.

Organisasies wat saamsmelt, funksioneer dus as lerende organisasies, omdat hulle




werknemers bykry wat kundigheid het in hulle bepaalde velde. Hierdie kundigheid kan
dan by die kundigheid wat alreeds in die organisasie bestaan, gevoeg word. Omdat die
produkte en dienste van twee afsonderlike organisasies saamgevoeg word, kan hierdie
organisasies dus makliker hul produktereekse aanpas of verander indien nodig, en
sodoende word daar dan volgens Cartwright en Cooper (1996), aan die kriteria van ‘n
lerende organisasie voldoen. Organisasiesamesmelting stel organisasies dus in staat

om as lerende organisasies te funksioneer.

Net soos enige privaat organisasie, word stadsrade ook deur die huidige onstuimige
omgewing geraak. Stadsrade word dus ook genoodsaak om verandering te ondergaan
ten einde hul oorlewing in die ekonomiese mark te verseker. Die Groter Germistonse
Stadsraad is tans in ‘n proses waar hulle met agt ander stadsrade moet saamsmelt.
Hierdie samesmelting sal tot gevolg hé dat die stadsrade wat saamsmelt, veranderinge

sal moet ondergaan ten einde te verseker dat organisasiestrukture lewensvatbaar is.

Volgens Marks en Mirvis (2000), Is die kulture van verskillende organisasies egter nie
altyd integreerbaar nie, en is dit juis hierdie integrasiefaktor wat die verskil tussen
sukses en mislukking bepaal. ‘n Studie wat gedoen Is deur Hauser (1998), tydens die
uitvoer en implementering van ‘n innovasieproses in 'n Switserse hospitaal, het daarop
gedui dat die implementering van nuwe strategieé 'n invloed op die organisasiekultuur
het. Die rede daarvoor, is dat aspekte soos hiérargiese denkpatrone, kommunikasie,
konflik, diversiteit van spanne en die sterkte van Kkulturele waardes, wat ‘n direkte
invioed het op organisasiekultuur, verandering ondergaan. Vestal, Fralicx en Spreier
(1997), het tydens navorsing wat gedoen is in ‘'n Amerikaanse organisasie, wat deur n
proses van re-organisasie gegaan het, bewys dat organisasiekultuur noodgedwonge

verander moet word wanneer sulke prosesse van verandering ondergaan word. Die

- rede hiervoor, is dat die organisasie se buigbaarheid en kwaliteit van dienslewering

nadelig deur hierdie prosesse beinvioed kan word as die bestaande kultuur nie

aangepas of verander word nie.



Wanneer ‘n organisasie deur verandering gaan en prosesse soos herstrukturering,
personeelvermindering, herontwerp en ander prosesse van die lerende organisasie
ondergaan word, beinvioed dit volgens Hupfeld (1997), aspekte van die organisasie-
kultuur, soos die trauma waardeur die organisasie gaan, die werkersmag se gevoel van
verlies en die verlies aan organisasieselfvertroue. As organisasiekultuur dus nie
aangepas word nie, sal al hierdie negatiewe aspekte daartoe bydra dat die organisasie

nie in staat sal wees om mededingend en winsgewind te bly nie.

Mallak en Kurstedt (1996), maak die stelling dat bestuur ‘n nuwe organisasiekultuur
moet beplan voordat daar met hierdie prosesse van verandering begin word. Sodoende
sal werknemers hierdie nuwe waardes en tradisies kan internaliseer omdat hulle by
hierdie prosesse van verandering betrokke is. Mallak en Kurstedt (1996), voer ook aan
dat werknemers tydens die volwassewordingsproses in die organisasie, meer kennis
verkry, hulle self verantwoordelik hou vir die stappe wat hulle doen en meer intrinsiek
gemotiveerd raak. Sodoende verander organisasiekultuur en die aard van werk

tegelykertyd en word organisatoriese produktiwiteit en werksaamhede nie negatief

beinviloed nie.

Vanuit die bogenoemde navorsing, is dit duidelik dat die proses van organisasie-
samesmelting, ‘n groot invioed op organisasiekultuur uitoefen. Organisasie-
samesmelting is baie traumaties vir die werknemers wat werksaam is by hierdie
organisasies. Tydens organisasiesamesmelting, gaan daar ook baie vertroue in die
organisasie verlore. Om vas te stel of organisasiesamesmelting ‘n invioed gehad het op
die organisasiekultuur van die Groter Germistonse Stadsraad, is dit dus nodig om ‘n

ondersoek hierna in te stel.

1.2 PROBLEEMSTELLING

Vanuit die genoemde navorsing in 1.1, kan die aanname gemaak word dat die kultuur

van 'n organisasie gewoonlik sal verander wanneer prosesse S00Ss personeel-




vermindering, innovasie, bemagtiging van werknemers en organisasiesamesmelting

deurloop word.

Navorsing deur Hupfeld (1997), dui daarop dat ‘n organisasie deur trauma gaan

wanneer prosesse van die lerende organisasie soos onder andere organisasie-
samesmelting deurloop word, omdat die organisasiekulture van verskillende

organisasies nie altyd versoenbaar is nie.

Wanneer organisasies deur die proses van samesmelting gaan, moet ‘n nuwe
organisasiekultuur beplan word en intervensies daargestel word om verandering mee te
bring voordat die proses van organisasiesamesmelting deurloop word. Sodoende sal
werknemers dan alreeds die geleentheid gegun word om aan te pas by die nuwe
waardes wat deur hulle aangehang moet word (Mallak & Kurstedt, 1996). Volgens
Hupfeld (1997), gebeur organisasiesamesmelting in sekere gevalle so vinnig, dat dit nie
altyd moontlik is om die verandering in organisasiekultuur te beplan nie. In s6 ‘n geval,
mag dit dalk gebeur dat die twee organisasies wat met mekaar saamsmelt se

organisasiekulture nie versoenbaar is nie.

Dit Is juis teen hierdie agtergrond wat hierdie ondersoek ingestel is, naamlik om vas te
stel of die organisasiekultuur van die Groter Germistonse Stadsraad verander het na die
samesmelting daarvan met ander stadsrade. Hierdie navorsing sal dus die navorser in
staat stel om aan die bestuur van die nuwe organisasie aanbevelings te doen

aangaande die proses van kultuurverandering.

Die navorsing sal beperk word tot die beantwoording van die volgende vrae:

* Kan organisasiekultuur gekonseptualiseer word?

% Kan organisasiesamesmelting en die lerende organisasie gekonseptualiseer word?

‘_4

* Bestaan daar ‘n verband tussen organisasiesamesmelting en organisasiekultuur?




Die probleemstelling van die ondersoek kan dus soos volg geformuleer word: Sal die
organisasiekultuur van die Groter Germistonse Stadsraad verander nadat dit met ander

stadsrade saamgesmelt het?

In die hieropvolgende paragrawe, sal die doelstellings van hierdie navorsing bespreek

word.

1.3 DOELSTELLINGS

Vanuit die genoemde probleemstelling, is dit nou moontlik om die volgende algemene

en spesifieke doelstellings te formuleer:

1.3.1 Algemene doelstelling

Die algemene doelstelling van hierdie navorsing, is om vas te stel of die organisasie-

kultuur van die Groter Germistonse Stadsraad verander het nadat dit met ander

stadsrade saamgesmelt het.

1.3.2 Spesifieke doelstellings

Die spesifieke doelstellings is:

Literatuurdoelstellings:
a) Die konseptualisering van organisasiekultuur.

b) Die konseptualisering van organisasiesamesmeilting en die lerende organisasie.

Empiriese doelstellings:
a) Meting van die organisasiekultuur in die Groter Germistonse Stadsraad voor
samesmelting en na samesmelting.

b) Om deur statistiese verwerking te bepaal of daar ‘n verskil in die voor- en na-

meting van organisasiekultuur in die Groter Germistonse Stadsraad is.
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C) Om aanbevelings te doen aan bestuur op grond van verkreé resultate.

1.4 NAVORSINGSMODEL

Vir die doeleindes van hierdie navorsing, sal daar gebruik gemaak word van Mouton en
Marais (1990) se model van geesteswetenskaplike navorsing, wat in figuur 1.1
aangedui word. Volgens hierdie model van Mouton en Marais (1990), word
geesteswetenskaplike navorsing gedefinieer as ‘n gemeenskaplike menslike aktiwiteit

waardeur ‘n bepaalde verskynsel in die werklikheid, op ‘n objektiewe wyse bestudeer

word ten einde ‘n geldige begrip van die verskynsel daar te stel.

Hierdie model |é klem op die volgende dimensies van navorsing:

< Sosiologiese dimensie: Mouton en Marais (1990), verwys daarna dat navorsing 'n
gemeenskaplike of kollaboratiewe aktiwiteit is. Die gemeenskappe wat ‘n bydrae sal
lewer tot hierdie navorsing, is ‘n semi-staatsinstelling (stadsraad) en die
navorsingsgemeenskap van bedryfsielkunde. In hierdie navorsing sal die
meganismes van sosiale beheer, navorsingsetiek en die invioed van ideologieé en
belangstellings ook aangespreek word. Op projekviak sal hierdie navorsing
uitgevoer word as ‘n individuele, selfgeinisieerde projek wat deel van ‘n akademiese

kwalifikasie vorm.

< Ontologiese dimensie: Geesteswetenskaplike navorsing is gerig op die bestudering
van ‘n aspek van die werklikheid (Mouton & Marais, 1990). Die ontologiese
dimensie dui op die navorsingsdomein wat deur die geesteswetenskappe bestudeer
word. Hierdie navorsing, sal eerstens deur die behaviorisme gelei word volgens die
literatuurstudie, terwyl die empiriese studie deur die funksionalistiese paradigma

gelei sal word. Op projekgebied, sal hierdie navorsing fokus op die organisasie-

kultuur van ‘n stadsraad voor en na die samesmelting daarvan met ander stadsrade.
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Teleologiese dimensie: Mouton & Marais (1990), beskryf navorsing as ‘n doelgerigte
en intensionele aktiwiteit wat daarop gerig is om ‘n begrip te ontwikkel van ‘n
verskynsel/s. Die algemene en spesifieke doelstellings van hierdie navorsing sal
dus ondersoek word. Op projekvlak, sal hierdie navorsing verkennend wees, maar
ook prakties, omdat dit sal poog om inligting te verskaf. Deur die doen van ‘n
empiriese ondersoek, kan daar bepaal word of die organisasiekultuur van die Groter

Germistonse Stadsraad verander het of stabiel gebly het.

Epistemiologiese dimensie: Die hoofdoel van navorsing, is om ‘n geldige en
betroubare begrip te verskaf van realiteit (Mouton & Marais, 1990). Die
betroubaarheid en geldigheid van hierdie navorsing, sal in Hoofstuk 4 bespreek

word.

Metodologiese dimensie: Omdat navorsing krities, gestruktureerd, sistematies
gebalanseerd en onbevooroordeeld is, en s uitgevoer word dat daar gepoog word
om die geldigheid van navorsingsresultate te maksimaliseer, kan daar dus

aangeneem word dat navorsing objektief is (Mouton & Marais, 1990). Op projekviak

sal hierdie navorsing kwantitatief wees.
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Figuur 1.1: Navorsingsmodel (Mouton & Marais, 1990)




Die paradigmatiese perspektief van hierdie navorsing, sal vervolgens bespreek word.

1.5 PARADIGMATIESE PERSPEKTIEF

Die navorsing sal onderneem word binne die dissipline van bedryfsielkunde en meer
spesifiek in die subdissipline organisasieontwikkeling. Die paradigmatiese perspektief
wat as uitgangspunt sal dien, is die behaviorisme. Behavioriste soos Pavlov,
Bechterev, Dollard en Miller, gaan volgens Maddi (1996), van die uitgangspunt uit dat
gedrag meganies volg op stimuli. Gedrag is dus ‘n stimulusresponsreaksie. Die
aanname kan dus gemaak word, dat die samesmelting van die onderskele stadsrade
sal dien as die stimulus wat gedrag sal verander, met ander woorde, die samesmelting
(stimuli), sal veroorsaak dat daar verandering plaasvind in die organisasiekulture van

die verskeie stadsrade wat met mekaar saamsmelt (respons) en meer spesifiek die

Groter Germistonse Stadsraad.

Daar is ook sekere metateoretiese konsepte wat tydens die navorsing teenwoordig sal
wees. Hierdie konsepte sal nie verklaar word in die resultate nie, en sal ook nie gemeet
word nie. Dié konsepte is egter teenwoordig en sal ‘n invloed uitoefen op die navorsing,

en daarom word ‘n kort beskrywing van elkeen aangebied.

1.5.1 Persoonlikheid

Elke individu het sy eie unieke persoonlikheid wat ‘n invloed uitoefen op daardie individu
se manier van werk en sy ervaring van kultuur. Mayer en Sutton (1996, p. 231),
definieer persoonlikheid as: “the dynamic organisation within the individual of those
psychophysical systems that determine his characteristics, behavior and thought”.
Vanuit hierdie definisie, kan daar dus afgelei word dat ‘n individu se persoonlikheid sy

denkwyse oor organisasiekultuur sal bepaal.

Maddi (1996), se definisie van persoonlikheid, sluit by hierdie definisie aan deurdat hy

persoonlikheid definieer as ‘n stabiele stel van geneigdhede en eienskappe wat die
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verskille en ooreenkomste in individue se gedrag verklaar. Maddi (1996), beskryf
persoonlikheid verder as denke, gevoelens en aksies wat met die verloop van tyd

herhaal word en waarvoor daar nie altyd ‘n verduideliking is nie.

Die denke, gevoelens en aksies van individue verskil dus, en daarom sal verskillende
Individue verskillend op organisasiekultuur reageer. Die denkwyses van die individue,
sal in 'n groot mate bepaal hoe individue sal respondeer op die verskillende vrae op die
"Corporate Culture Index”-vraelys, wat vir die doeleindes van hierdie navorsing gebruik
sal word. Hierdie laasgenoemde stelling word ondersteun deur Moller (1993) se
definisie van persoonlikheid, waarvolgens persoonlikheid daardie strukturele en
dinamiese eienskappe van ‘n individu is, soos dit deur ‘n individu se kenmerkende

response op situasies weerspieél word.

1.5.2 Kuituur

Kultuur verwys na hoe die individu in sy bevolkingsgroep geleer word om dinge te doen.
Plug, Meyer, Louw en Gouws (1988), definieer kultuur soos volg:

<« Die totaliteit van gebruike, gedragsreéls, taal, kunste en wetenskap, sowel as
godsdienstige en politieke gedrag wat die mens van ander organismes, of een
gemeenskap van ‘n ander een onderskei.

* 'n Gemeenskap of ‘n groep persone wat weens hulle leefwyse, kunste en ander
aspekte, van ander groepe, of van die breére gemeenskap onderskei kan word. Dit
kan ook ‘n subkultuur genoem word, soos die hippiekultuur.

“* Die intellektuele en artisticke aspekte van die lewe in teenstelling met die suiwer

materiéle en tegniese aspekte.

Persoonlikheid en kultuur sal ‘n rol speel in die individuele werknemer se persepsie van
organisasiekultuur, en kan moontlik die beantwoording van die “Corporate Culture

Index”-vraelys wat tydens hierdie navorsing gebruik sal word beinvioed, deurdat die

Individu se persoonlikheid en die kultuur van die samelewing waarin die individu leef, ‘n
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invioed uitoefen op die wyse waarop die individu organisasiekultuur ervaar, asook die
reaksie van die individu op organisasiesamesmelting. Hierdie konsep sal egter nie

gemeet word nie.

1.5.3 Motivering en werkstevredenheid

Gibson, lvancevich en Donnelly (1991), definieer motivering as daardie kragte wat op ‘n
werknemer inwerk en sodoende sy gedrag inisieer en rig. Herzberg se twee-
faktorteorie van motivering, identifiseer ekstrinsieke en intrinsieke faktore wat motivering
beinvioed. Ekstrinsieke toestande is onder andere salaris, werksekuriteit,
werksomstandighede, status en organisasieprosedures (wat na organisasiekultuur
verwys) (Gibson et al, 1991). Die intrinsieke faktore, is onder andere prestasie,
erkenning en verantwoordelikheid. Die teenwoordigheid of afwesigheid van hierdie
faktore, is volgens Gibson et al (1991), ‘n aanduiding van die mate van
werkstevredenheid wat die werknemer sal ervaar. Gibson et al (1991), definieer
werkstevredenheid as die houding wat werknemers het ten opsigte van hulle werk en

organisasie. Hierdie houding ontwikkel vanuit die werknemer se persepsie van sy werk

en die organisasie.

Weideman (1992), beweer dat ‘n werknemer se viak van motivering en

werkstevredenheid ook ‘n rol speel in die werknemer se persepsie van organisasie-

b i

kultuur. n Individu wat ‘n lae motiveringsvlak, sowel as ‘n lae vlak van

werkstevredenheid het, mag miskien die organisasiekultuur as baie meer negatief
ervaar as ‘n werknemer met ‘n hoé vlak van werkstevredenheid en motivering. Hierdie
persepsie wat ‘n individu dus van organisasiekultuur het, word beinvloed deur sy mate
van werkstevredenheid, en sal dus die response van die individu op die “Corporate

Culture index”-vraelys wat tydens hierdie navorsing gebruik sal word, beinvloed.

Die navorsingsontwerp en die navorsingsmetode wat vir die doeleindes van hierdie

navorsing gevolg sal word, sal onder die hieropvolgende punte bespreek word.
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1.6 NAVORSINGSONTWERP

Ten einde die bevindinge van ‘n navorsingsprojek so betroubaar as moontlik te maak, is
dit nodig om die navorsingsprojek volgens ‘n gestruktureerde navorsingsontwerp uit te
voer. Mouton en Marais (1990), beskryf die doel van die navorsingsontwerp as die
uitvoering van ‘n navorsingsdoel in lyn met bepaalde oorwegings en beperkinge. Die
navorsingsontwerp kan dus beskou word as die bloudruk van die navorsingsproses, die

plan wat aandui hoe die navorsing sal verloop.

Mouton en Marais (1990), sé verder in hierdie verband dat die doel van 'n
navorsingsontwerp is om ‘n navorsingsprojek so te beplan, dat die geldigheid van die
navorsingsbevindinge gemaksimaliseer word. Die navorsingsontwerp vir hierdie

navorsingsprojek, is soos volg:

1.6.1 Navorsingsveranderlikes

Kerlinger (1986), definieer ‘n onafhanlike veranderlike, as 'n veranderlike wat
verandering veroorsaak by ‘n ander veranderlike (die afhanklike veranderlike), sonder

om self te verander. Die veranderlikes wat tydens hierdie navorsing bestudeer sal

word, Is:
(a) Onafhanklike veranderlike: Organisasiesamesmelting.
(b)  Afhanklike veranderlike: Organisasiekultuur.

1.6.2 Tipe Navorsing

(a) Kwantitatief.: Daar sal tydens hierdie navorsing gebruik gemaak word van

kwantitatiewe navorsing. Die navorsing sal dus geformaliseerd wees, streng

kontrole sal toegepas word en duidelike grense sal daargestel word.




(b)

()

(d)

(€)
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Verkennend: Hierdie navorsing sal ook verkennend wees, omdat die mees
relevante literatuur bespreek sal word, en daar ook gepoog sal word om die
resultate van die studie so akkuraat as moontlik weer te gee.

Voor- en natoetsing: Daar sal ook gebruik gemaak word van voor- en na-
toetsing om te bepaal wat die organisasiekultuur van die Groter Germistonse
Stadsraad was voor die samesmelting (voortoetsing), asook na die samesmelting
(natoetsing).

Betroubaarheid: Kerlinger (1986), definieer betroubaarheid as die akkuraatheid
of presisie van ‘n meetinstrument. Die betroubaarheid van ‘n meetinstument kan
volgens Kerlinger (1986), bepaal word deur die volgende metodes te gebruik:
die toets-hertoetsmetode, die halfverdelingsmetode, die gelyke-helftesmetode,
beoordelaarsbetroubaarheid en verskeie ander metodes. Die betroubaarheid
van hierdie meetinsturment sal verder in Hoofstuk 4 bespreek word.

Geldigheid: Toetsgeldigheid word deur Kerlinger (1986), beskryf as die vermoé
van ‘n meetinstrument om dit te meet waarvoor dit ontwerp is. Die interne
geldigheid van hierdie navorsingsprojek sal afthanklik wees van die geldigheid
van die meetinstrument die “Corporate Culture Index”. Die interne geldigheid
van hierdie navorsing, sal ook verseker word deur die kies van ‘n gepaste

meetinstrument en deur informasie in 'n gestruktureerde formaat aan te bied en

te konseptualiseer.

Die eksterne geldigheid sal verseker word deur 'n steekproefgroep te kies wat
verteenwoordigend is van die populasie. Die populasie is al daardie individue wat
werksaam is by die Groter Germistonse Stadsraad. Die geldigheid van hierdie

meetinstrument sal verder in Hoofstuk 4 bespreek word.

NAVORSINGSMETODE

Die navorsingsprojek sal onderneem word in twee fases, naamiik ‘n literatuurstudie, en

'n empiriese ondersoek, wat soos volg sal verloop:
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1.7.1 Literatuurstudie

Die literatuurstudie sal onderneem word deur die konseptualisering van die begrippe
van organisasiekultuur, organisasiesamesmelting en die lerende organisasie, deur na

verwante literatuur te verwys.

1.7.2 Empiriese Ondersoek

Die empiriese ondersoek sluit in die verkryging, analisering en interpretasie van inligting
ten einde te bepaal of die organisasiekultuur van die Groter Germistonse Stadsraad

verander het nadat organisasiesamesmelting plaasgevind het.

Die empiriese ondersoek sal soos volg gedoen word:

1.7.2.1 Beskrywing van steekproef

Die populasie bestaan uit al daardie werknemers wat werksaam is by die Groter
Germistonse Stadsraad. Daar bestaan 20 posviakke In die Groter Germistonse
Stadsraad. Die werknemers in posvlakke 11 tot 20, is grootliks ongeskoolde
werknemers wat nie kan lees of skryf nie en wat algemene werkers, masjienbedieners,
trok- en trekkerbestuurders en vakmanassistente is. Die werknemers in posvlakke een
tot tien, bestaan grootliks uit die geskoolde werknemers van die Groter Germistonse
Stadsraad en sluit poste in soos departementshoofde, rekenmeesters, klerklike

assisstente, kassiere, brandweermanne ensovoorts.

Die steekproef van werknemers, sal bestaan uit al daardie individue op posviakke een
tot tien van die organisasie, omdat basiese lees- en skryfvaardighede nodig is om die
“Corporate Culture Index’-vraelys, wat f{ydens die navorsing gebruik gaan word, te

voltooi. Die verkose steekproefgroep sal vir die voor- en natoetsing gebruik word.
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1.7.2.2 Meetinstrument

Die meetinstrument wat gebruik sal word vir die doeleindes van hierdie navorsing, is die
“Corporate Culture Index’-vraelys, aangeheg as Bylaag A, wat deur Ellen J. Wallach
(1983) ontwikkel is en deur Beck (1990) aangepas is. Hierdie indeks van Wallach
(1983), kategoriseer organisasiekultuur volgens die bedrywighede, aannames en
oortuigings van die organisasie, in drie indekse, naamlik burokraties, innoverend en
ondersteunend. Beck (1990), het nog twee Iindekse hierby gevoeg, naamilik
partikularisties en universalisties. Hierdie indekse, sal in meer detail in Hoofstuk 4

bespreek word, asook die geldigheid en betroubaarheid van hierdie meetinstrument.

1.7.2.3 Insameling van data

Vraelyste sal twee keer uitgestuur word na al daardie werknemers wat deel van die
steekproef vorm. Die eerste keer wat die vraelyste uitgestuur sal word, sal wees
voordat die samesmelting van die Groter Germistonse Stadsraad en die ander
stadsrade plaasvind (voortoetsing). Die tweede uitstuur van vraelyste, sal ongeveer ses

maande na die beoogde samesmelting plaasvind (natoetsing).

Die vraelyste sal bestaan uit ‘n vraelys vir biografiese inligting (aangeheg as Bylaag B),
en die “Corporate Cuiture Index’-vraelys. Alle vraelyste sal uitgestuur word na die
toesighouers van die verskillende afdelings van departemente. Elke toesighouer sal
voorsien word van ‘n begeleidende brief wat verduidelik wat die doel van die vraelys is,

asook ‘n naamlys van al daardie individue in sy afdeling wat die vraelyste moet invul.

Elke vraelys sal voorsien wees van ‘n begeleidende brief wat aan die betrokke
werknemers sal verduidelik wat die doel van die navorsing is en hoe die vraelys ingevul
moet word. Die begeleidende brief sal ook aan werknemers ‘'n datum gee waarop die
vraelyste terugbesorg moet word en meld dat hulle deelname aan die navorsing nie

verpligtend is nie. Die begeleidende brief sal die betrokke werknemers ook inlig dat die

proses herhaal sal word nadat die samesmelting plaasgevind het. Elke vraelys sal ook
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voorsien wees van ‘n geadresseerde koevert waarmee die ingevulde vraelys via die
interne posstelsel aan die navorser terugbesorg kan word. Hierdie stap sal ook help om
privaatheid te verseker. Verdere vertroulikheid sal ook verseker word deur die individue

op die begeleidende brief in te lig dat hulle nie hulle name hoef te verskaf nie.

1.7.2.4 Dataverwerking

Nadat alle vraelyste terug ontvang is, sal die response van die steekproef verwerk word

om vas te stel watter een van die vyf indekse, naamlik burokraties, innoverend,
ondersteunend, partikularisties en universalisties as die prominentste indeks
geidentifiseer kan word. Sodoende sal dit dan vir die navorser moontlik wees om vas te \
stel in watter indeks die organisasiekultuur van die Groter Germistonse Stadsraad

gekategoriseer kan word.

Inligting op die vraelyste, sal soos volg verwerk word om vas te stel of daar verandering
plaasgevind het in die organisasiekultuur van die Groter Germistonse Stadsraad na die

samesmelting met ander stadsrade:

% Die “Corporate Culture Index”-vraelys is gebaseer op die Likert-skaal, en bestaan uit
'n sewe-puntindeks waarvolgens die werknemers in die steekproef moet aandui in
watter mate hulle ooreenkom dat, of verskil dat, sekere filosofie€, praktyke,
oortuigings, waardes en houdings in die organisasieomgewing teenwoordig is. ‘n
Hoé telling van vyf, ses en sewe, sal 'n aanduidihg wees van die sterkte waarin die
reeds genoemde aspekte teenwoordig is. ‘n Telling van vier sal beskou word as
neutraal. Tellings van een, twee en drie, sal aanduidend wees dat daardie betrokke

aspek in ‘n mindere mate teenwoordig is.

% Data van die vraelyste vir die voor- en natoetsing, sal verwerk word deur die
berekening van die tellinggemiddeldes vir elkeen van die vyf indekse, om te bepaal
watter indeks die prominentste is. Daar sal ook ‘n Chi-kwadraattoets gedoen word
om die korrelasie tussen toetsitems te bepaal. Somers se D-statistiektoets en die

Cochran Armitage Trend-toets sal ook gedoen word om te bepaal of hierdie
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korrelasie positief of negatief is. Hierdie drie toetse is toetse van onafhanklikheid wat
gebruik word om vas te stel of daar ‘n korrelasie of verband tussen die items op die
vraelys tydens die voortoetsing en die natoetsing bestaan. Die dataverwerking sal
afgesluit word deur die doen van ‘n faktorontleding en die berekening van die interne

konstantheid van die “Corporate Culture Index’-vraelys.

+* Op grond van al die werknemers se response op spesifieke items, kan die
organisasiekultuur gevolglik in sekere kategorieé van organisasiekuituur verdeel

word.

1.7.2.5 Rapportering en interpretering van resultate

Alle verwerkings sal in die vorm van tabelle en figure aangebied word, en daarna sal die
verwerkte data aan die hand van die bestaande literatuur geinterpreteer word. Vanuit
die interpretering van die data, sal daar dan vasgestel kan word of die organisasie-
kultuur van die Groter Germistonse Stadsraad verander het nadat dit met ander
stadsrade saamgesmelt het.

1.7.2.6 Gevolgtrekking

Die doelstellings wat gestel is vir die doeleindes van hierdie navorsing, is dat daar
gepoog sal word om vas te stel of die kultuur van ‘'n organisasie sal verander wanneer
hierdie organisasie met 'n ander organisasie of organisasies saamsmelt.
Gevolgtrekkings sal vanuit die resultate van hierdie navorsing gemaak word. Leemtes

van die navorsing sal uitgewys word en aanbevelings gedoen word.

1.8 HOOFSTUKINDELING

Hierdie navorsing sal socos volg aangebied word:

In Hoofstuk 2 word ‘n literatuurstudie van organisasiekultuur onderneem, wat onder

andere die definisie van organisasiekultuur, die oorsprong van organisasiekultuur,
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Schein (1985) se model van organisasiekultuur asook ander aspekte van organisasie-

kultuur sal bestudeer.

Hoofstuk 3 sal grootliks gewy word aan die konseptualisering van die twee konsepte
van die lerende organisasie en organisasiesamesmelting. Hierdie hoofstuk sal ‘n
integrasie van al die betrokke veranderlikes, naamlik organisasiekultuur en organisasie-

samesmelting insluit, ten einde te bepaal hoe hierdie veranderlikes mekaar beinvioed.

Die stel van hipoteses, die navorsingsontwerp en die metode van ondersoek, sal die

inhoud van Hoofstuk 4 vorm.

Hoofstuk 5 sal ‘n uiteensetting en bespreking gee van die resultate van die navorsing en

die interpretasie daarvan.

In Hoofstuk 6 sal gevolgtrekkings gemaak word, aanbevelings gedoen word en die

leemtes van die navorsing weergegee word.

1.9 HOOFSTUKSAMEVATTING

Vanuit die bogenoemde navorsing kan die aanname dus gemaak word dat daar n
verband tussen organisasiesamesmelting en organisasiekultuur bestaan. Om hierdie
verband wat daar bestaan te bestudeer, sal daar eerstens 'n literatuurstudie gedoen
word oor die konsepte van organisasiekultuur, die lerende organisasie en organisasie-

samesmelting.

In hierdie hoofstuk is die agtergrond en redes vir die navorsing bespreek. Die
probleemstelling sowel as die doelstellings van die navorsing, is ook bespreek. Hierdie
bespreking is gevolg deur die weergee van ‘n navorsingsmodel, paradigmatiese

perspektief, navorsingsontwerp en navorsingsmetode. Die hoofstuk is afgesluit met die

hoofstukindeling wat gevolg sal word.
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In Hoofstuk 2, sal die konsep van organisasiekulfuur ondersoek word deur aspekte soos

die definisie van organisasiekultuur, eienskappe van organisasiekultuur en bronne van

organisasiekultuur te bestudeer.
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HOOFSTUK 2

ORGANISASIEKULTUUR

In die vorige hoofstuk is daar verwys na die unieke organisasiekultuur wat in elke
organisasie aangetref word en hoe hierdie onderliggende kulture een organisasie van ‘n
ander onderskei. Wanneer organisasies met verskillende kulture dus noodgedwonge

moet saamsmelt, kan die vraag dus gevra word: Hoe gaan hierdie kulture mekaar

beinvioed?

In hierdie hoofstuk, sal die konsep van organisasiekultuur ondersoek word deur die
volgende aspekte aangaande organisasiekultuur te bestudeer: die konseptualisering
van organisasiekultuur, die oorsprong van organisasiekultuur, die ontwikkeling van
organisasiekultuur, dimensies van organisasiekultuur, die funksies van organisasie-

kultuur, tipes organisasiekultuur en laastens ‘n model van organisasiekultuur.

21 KONSEPTUALISERING VAN ORGANISASIEKULTUUR

Schein (1985), definieer organisasiekultuur as ‘n patroon van basiese aannames wat
deur ‘n spesifieke groep uitgevind, ontdek of ontwikkel is, en wat hulle tydens die
hantering van probleme ervaar en aangeleer het. Volgens Schein (1985), word hierdie

basiese aannames aan nuwe lede oorgedra as die korrekte manier om dinge te doen.

Volgens Weideman (1992), kom dit duidelik vanuit hierdie definisie na vore dat die

gewig en graad van die interne konstantheid van organisasiekultuur ‘n funksie van die

volgende is:

 Die stabiliteit van die groep.

*» Die tydperk wat die groep bestaan.

“* Die intensiteit van die groep se leerervaringe.
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% Die meganismes wat aangewend word om te leer.

% Die gewig en duidelikheid van die aannames wat deur die groep se stigters en

leiers gehandhaaf word.

Weideman (1992), beweer verder In hierdie verband, dat organisasiekultuur die bewese
manier is waarop dinge gedoen is deur die loop van die organisasie se bestaan, daardie
manier wat elke keer tot sukses gelei het tydens ‘n krisis of die neem van 'n besluit.
Wanneer werknemers tot die organisasie toetree, word hierdie “regte manier” van dinge

doen dan ook aan hierdie nuwe werknemers oorgedra.

Jacques (1951), se definisie van organisasiekultuur, vind aansluiting by die definisie van
Schein (1985), deurdat hy organisasiekultuur definieer as die tradisionele wyse van
denke en optrede in ‘n organisasie - die gebruiklike manier waarop dinge dus gedoen

word.

Die tema van “die manier waarop dinge gedoen word” kom ook duidelik na vore vanuit
Jacques (1951) se definisie. Werknemers wat tot die organisasie toetree, moet dus
hierdie wyse van denke en optrede aanleer en aanvaar voordat hulle werklik in die

organisasie opgeneem word.

Denison (1990), definieer organisasiekultuur as die onderliggende waardes, oortuigings
en beginsels wat as ‘n grondslag vir ‘n organisasie se bestuursteisel dien, sowel as die
daarstel van bestuurspraktyke en gedrag wat hierdie beginsels onderlé en versterk.

In hierdie definisie verwys Denison (1990), na waardes, oortuigings en beginsels wat
die fondament van organisasiekultuur vorm en wat gevolglik by Schein (1985) se model

van organisasiekultuur, wat later in hierdie hoofstuk bespreek sal word, aansluit.

Lorsch (1986), omskryf organisasiekultuur as daardie gedeelde oortuigings van die

topbestuur van ‘n organisasie waarvolgens hulle hulself, asook ander werknemers moet
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bestuur en hoe besigheid moet geskied in die organisasie. Hierdie idees Is grootliks

onsigbaar vir die topbestuur, maar dit beinvioed primér hulle denke en aksies.

Vanuit al die bogenoemde definisies, kan die aanname gemaak word dat daar een
sentrale tema is wat na vore kom, naamlik dat organisasiekultuur daardie gevestigde
gebruike is wat met die verloop van jare in ‘n organisasie ontstaan, en wat deur die

werknemers gevolg moet word ten einde die organisasie se sukses te verseker.

Vanuit die bogenoemde besprekings van verskeie definisies, is daar gepoog om
organisasiekultuur te konseptualiseer om gevolglik ‘n beter begrip van die term te
ontwikkel. Vir die doeleindes van hierdie studie, sal daar egter gebruik gemaak word
van Schein (1985) se definisie van organisasiekultuur, wat dan ook aansluiting vind by

die model van organisasiekultuur, soos ontwerp deur Schein (1985).

2.2 DIE OORSPRONG VAN ORGANISASIEKULTUUR

Deur die konseptualisering van organisasiekultuur, is daar ‘n basiese begrip geskep van
die konsep van organisasiekultuur. Om ‘n diepere begrip van organisasiekultuur te
bewerkstellig en uit te brei op die bestaande definisies, is dit nodig dat die oorsprong

van organisasiekultuur bestudeer word.

Killman, Saxton en Serpa (1985) en Williams, Dobson en Walters (1993), identifiseer

die volgende eienskappe van organisasiekultuur:

2.2.1 Kultuur word aangeleer vanuit die omgewing

Killman et al (1985), beweer dat die oortuigings, waardes en houdings van individue
ontwikkel vanuit die omgewing/s waarin die individu/e hulself bevind. Die kultuur van 'n
organisasie word dus verkry vanuit die omgewing van die werknemers van die

organisasie. Die interne omgewing bestaan uit die sosiale en tegnologiese sisteme van

die organisasie, met ander woorde, kultuur is dus ‘n produk van die sosio-tegniese
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sisteem. Die sosio-tegniese sisteem omvat die besluitnemings-, beplannings-, beheer-,

tegnologiese, werwings-, selekterings- en opleidingsprosedures van die organisasie.

Killman et al (1985), sé verder in hierdie verband dat die organisasie ekstern bestaan uit
sosiale, politicke, wetlike, ekonomiese en tegnologiese sisteme wat verskillende eise
aan die organisasie stel. Omdat verskillende organisasies in verskillende sektore van
die mark hulle besigheid beoefen, het verskillende organisasies verskillende
vaardigheids- en hulpbronbehoeftes, verskillende wetlike behoeftes en verskillende
tegnologieé. Omdat hierdie verskille bestaan, word daar dus verskillende eise aan
organisasies gestel en sal verskillende organisasies dus verskillende leeromgewings
hé.

Brown (1995), beweer dat die operasionele omgewing waarin ‘n organisasie homseif
bevind, ‘n direkte invioed op die organisasiekultuur het. Organisasies wat byvoorbeeld
in ‘n stadig veranderende omgewing bestaan, ontwikkel kulture wat waarde heg aan
stabiliteit, integrasie, duidelike en oop kommunikasie en geleenthede vir werknemers
om te groei. Volgens Brown (1995), sal organisasies wat voorkom in ‘n dinamiese

mark, ‘n ambisieuse en doelgerigte kultuur ontwikkel.

2.2.2 Kultuuris ‘n inset en ‘n uitset

Williams et al (1993), beskryf organisasiekultuur as beide die produk van aksie, asook
‘n kondisioneringselement wat tot toekomstige aksie kan lei. Die rede hiervoor, is dat
organisasiekultuur beinvioed word deur die sosio-tegnologiese sisteem van die
organisasie. Die sosio-tegnologiese sisteem, word weer deur die gedeelde oortuigings,

houdings en waardes van die lede van die organisasie beinvioed.

Williams et al (1993), s& verder in hierdie verband dat die strategieé, strukture,
prosedures en gedrag wat deur bestuur aangehang word, die werksomgewing vir

werknemers skep. Omdat bestuur egter al vir 'n tydperk deel is van die organisasie, is

bestuur dus ‘n produk van organisasiekultuur, omdat hierdie strategieé&, strukture,
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prosedures en gedrag wat deur hulle aangehang word, deur die bestaande organisasie-

kultuur gekondisioneer is.

2.2.3 Kultuur is gedeeltelik onbewus

Williams et al (1993), beweer dat organisasiekultuur onbewustelik in die organisasie
bestaan omdat werknemers onbewustelik inligting prosesseer wat sal bepaal hoe hulle
dink. Die bewuste oortuigings, houdings en waardes wat individue se gedrag onderlé,
lei telkens daartoe dat sukses behaal word. Hierdie sukses wat behaal word, sal
daartoe lei dat hierdie waardes, oortuigings en houdings onbewustelik geinternaliseer
word en dat dit verder dan onbewustelik aanvaar sal word as “die manier van dinge
doen”. Individue prosesseer inligting op verskillende vlakke van bewustheid. Daardie
Inligting wat volgens Williams et al (1993) in die onderbewuste geprosesseer word, sal
dus onbewustelik toekomstige gedrag beinvloed.

2.2.4 Kultuur is gebaseer op geskiedenis

Beide Killman et al (1985) en Williams et al (1993), beweer dat organisasies vanuit die
oorspronklike strategieé, strukture en aannames van die stigters van daardie
organisasie ontwikkel. Wanneer die bestuur van die organisasie ‘n strategiese besluit
moet neem, word hierdie strategieé, strukture en aannames in oorweging gebring.
Besluite wat sodoende tot sukses lei, sal tot gevolg hé dat alle toekomstige
besluitneming volgens dieselfde riglyne gedoen word.

Bellingham, Cohen, Edwards en Allen (1990), Brown (1995), Frost, Moore, Louis,
Lundberg en Martin (1985) en Ivancevich en Matteson (1996), identifiseer ook die

volgende aspekte wat deel vorm van die oorsprong van organisasiekultuur:
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2.2.5 Kultuur word algemeen aanvaar

Bellingham et al (1990), beweer dat werknemers in ‘n organisasie nie kan onderhandel
oor die aanvaarde waardes, norme, aannames en oortuigings van die organisasie-
kuituur nie. Kultuur word toegepas en aanvaar sonder bespreking. Individue in ‘n
bepaalde kultuur word dus nie ‘'n kans gegun om te bespreek hoe hulle moet dink en
optree in ‘n bepaalde situasie nie. Brown (1995), sluit hom hierby aan deurdat hy sé dat
individue in dieselfde organisasie gemeenskaplike of soortgelyke interpersoonlike style
sal aanneem, dieselfde rituele sal beoefen, ‘n gemeenskaplike dragkode sal handhaaf
en ook weet wie oor outoriteit beskik. Al is individue geheel en al verskillend en al kom
hulle uit verskillende agtergronde, sal hierdie individue in die organisasie soortgelyke

denkwyses en gedrag aanneem.

2.2.6 Kultuur is heterogeen

Algemene oortuigings ontwikkel rondom voorwerpe met ‘n algemene betekenis. Hierdie
aspekte met ‘n algemene betekenis is volgens Frost et al (1985) en Ivancevich et al
(1996), verskillend van organisasie tot organisasie, maar kan ook binne in een
organisasie verskil van departement tot departement. Hierdie kulture word beskou as

subkulture en ontwikkel rondom verskillende rolle, funksies en viakke.

Hatch (1993), Neuijen (1992) en Westbrook (1993), identifiseer die volgende oorsprong

van organisasiekultuur:

2.2.7 Taal

Die taal van die organisasie kommunikeer die kultuur van die organisasie. Volgens
Hatch (1993), moet hierdie taal van die organisasie verander word ten einde
organisasiekultuur te verander. Westbrook {(1993), verwys na hierdie organisatoriese

taal as “jargon”, wat verwys na spesiale betekenisse van woorde, frases en akronieme

wat buite die organisasie anders geinterpreteer word as binne die organisasie. “Jargon”
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word gebruik om gesprekke of woorde verstaanbaar te maak vir werknemers wanneer
daar met hulle gekommunikeer word in die teenwoordigheid van ander individue. Omdat
kommunikasie binne die konteks van organisasiekultuur is, word voorbeelde hiervan

verskaf:

2.2.7.1 Metafore

Brown (1995), beskryf ‘n metafoor as ‘n woord/frase wat gebruik word om ‘n objek of ‘n
aksie te beskryf wat nie voldoen aan die letterlike betekenis van die woord of frase nie.
‘n Voorbeeld van so ‘n tipe metafoor is wanneer daar verwys word na die “ivoortoring” in
‘n organisasie. Hierdie is gewoonlik ‘n verwysing na die bestuurspan van die
organisasie en nie na ‘n werklike ivoortoring nie. Brown (1995), maak die stelling dat
metafore ‘n kragtige medium is vir die kommunikering van idees en algemeen gebruik

word in organisasies.

2.2.7.2 Mites

Neuijen (1992), beskryf mites as stories wat nie gebaseer is op feite nie, maar wat ‘n
positiewe of negatiewe invioed kan uitoefen op organisatoriese prosesse. Mites verwys
dus na stories wat al soveel male oorvertel is, dat dit as waar aanvaar word hetsy of dit
waar of onwaar is. Hierdie mites beinvioed dus hoe werknemers hulle werksomgewing

verstaan en hoe hulle daarop sal reageer. Brown (1995), identifiseer die volgende soort

mites:

% Mites wat verlede, huidige en toekomstige aksies en gevolge beinvloed, handhaaf en

wetlik maak.

% Mites wat politiecke belangstellings en waardesisteme handhaaf en verberq,
byvoorbeeld salarisverskille wat goedgekeur word op grond van spesiale

vaardighede waaroor ‘n werknemer moet beskik, terwyl sulke spesiale vaardighede

in werklikheid nie bestaan nie.
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% Mites wat help om oorsaak-gevolgverhoudings te skep in omstandighede waar daar
geen bewyse beskikbaar is nie, byvoorbeeld die mite dat vrouens nie goeie
werknemers is nie, omdat hulle loopbaan vir hulle sekondér is ten opsigte van hulle
gesinsiewe.

% Mites wat die kompleksiteit van take en gebeure rasionaliseer ten einde voorspelbare
aksies daar te stel, byvoorbeeld werknemers wat oorskakel na etiese kodes,

gedragskodes en standaarde van aanvaarbaarheid wanneer ‘'n komplekse situasie

opduik.

2.2.7.3 Helde

Davis (1984) en Schein (1985), maak die stelling dat ‘n enkele individu wat ‘n sterk
invloed uitoefen, ‘n organisasiekultuur kan laat ontstaan, met ander woorde, ‘n leier wat
duidelikheid het oor sy oortuigings, sal die organisasiekultuur dus in ‘'n definitiewe rigting

stuur. So ‘n individu sal met ander woorde bepaal wat die missie, doelstellings, reéls en

prosedures is wat in die organisasie gevolg moet word.

Davis (1984), beskryf helde as daardie individue wat ‘n organisasiekultuur
verteenwoordig en mites laat ontstaan, ‘n noodsaaklikheid vir ‘n positiewe kultuur.

Stories oor helde verwys dikwels na die ontstaan van die organisasie of hoe ‘n nuwe

produk of diens ontwikkel is.
Schein (1985), maak die aanname dat helde die idee skep dat die bereiking van sukses

moontlik is en simboliseer die organisasie aan eksterne maatskappye. Helde

verteenwoordig ook rolmodelle wat hoé prestasiestandaarde daarstel. Helde moedig

ook groter verbintenis tot die organisasie aan en motiveer werknemers.

2.2.7.4  Seremonies en vieringe

Seremonies en vieringe kommunikeer die waardes van die organisasie aan

werknemers, en kan beskou word as vieringe van organisasiekultuur wat kulturele
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waardes versterk. Hierdie aspekte kan verskil van organisasie tot organisasie volgens
Davis (1984), deurdat sommige organisasies ‘n werknemer se bedanking of
nensioenering sal vier, terwyl daar weer organisasies is wat eerder ‘n werknemer se

prestasies sal vier.

2.2.7.5 Rituele

Rituele is volgens Schein (1985) en Davis (1984), sosiale gebruike wat iets wat
essensieel is vir die lede van die organisasie uitdruk en wat gebeure in ‘'n bepaalde
konteks plaas. Rituele is egter dubbelsinnige gebeurtenisse omdat dit ‘'n praktiese
gebruik het sowel as ‘n simboliese betekenis. ‘n Voorbeeld hiervan is as werknemers
een oggend in ‘n week bymekaar kom om ‘n vergadering te hou terwyl ‘n koppie tee
gedrink word. Die bymekaarkoms het ‘n praktiese gebruik om probleme te bespreek,
maar ook ‘n simboliese gebruik, deurdat individue die geleentheid kry om met mekaar te

sosialiseer en mekaar sodoende dan beter te leer ken.

Die ontwikkeling van organisasiekultuur sal vervolgens bespreek word om ‘n beter

begrip van organisasiekultuur daar te stel.

2.3 DIE ONTWIKKELING VAN ORGANISASIEKULTUUR

Sodra ‘n organisasie gevorm is en die basiese boustene van die organisasiekultuur gelé
is, vind die ontwikkeling van organisasiekultuur volgens De Alvesson en Berg (1992) en
Schein (1985), plaas deur middel van twee leermeganismes, naamlik trauma en

positiewe versterking. Die ontwikkeling van organisasiekultuur is dus ‘n kontinue

leerproses.

2.3.1 Trauma

Individue tree op so ‘n manier op, dat enige werkverwante pyn of angstigheid wat hulle

mag ervaar, verminder word (Brown, 1995). Wanneer ‘n nuwe organisasie volgens
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Schein (1985), dus ontwikkel, ervaar werknemers ‘n groot mate van trauma omdat daar
min sekerheid is ten opsigte van die winsgewendheid en sukses van die organisasie.
Hierdie onsekerheid is volgens Brown (1995), baie traumaties vir werknemers. Hulle
natuurlike reaksie sal wees om ‘n algemeen aanvaarbare oplossing vir die probleem te
soek om sodoende die lewe by die werk meer leefbaar te maak. Wanneer ‘n

gevestigde organisasie ‘n krisis beleef, ontwikkel werknemers maniere om hulle

angstigheid en ongemak te verminder.

Die enigste probleem wat hierdie traumagebaseerde leerbeginsel volgens Brown (1995)
inhou, is dat wanneer individue hierdie verdedigingsmeganisme eers aangeleer het,
hulle hierdie gedrag sal herhaal. Brown (1995), beweer dat die organisasiekultuur wat
hierdeur gevorm word, die moeilikste is om te verander. Die rede hiervoor, is dat
hierdie tipe kultuur ontwikkel het deurdat dit individue kans gee om trauma nie net te

verminder nie, maar heeltemal {e vermy.

2.3.2 Positiewe Versterking

Brown (1995), maak die aanname dat individue leer uit die positiewe en negatiewe
terugvoer wat hulie kry van hulle aksies. Individue sal dus daardie aksie wat positiewe
terugvoer gegenereer het, herhaal en daardie aksie wat negatiewe gevolge gehad het
vermy. Hierdie proses staan bekend as positiewe versterking, en word deur
werknemers geinternaliseer om sodoende deel te word van die organisasiekultuur. ‘n
Voorbeeld hiervan, is ‘n organisasie wat werk op die beginsel om altyd eerste op die
mark te wees met ‘n nuwe produk. Indien hierdie strategie geslaagd is vir die
organisasie, sal daardie beginsel in die kultuur van die organisasie geinkorporeer word.
Hierdie leerbeginsel verskil van die traumagebaseerde leerbeginsel deurdat individue
op ‘n kontinue basis die geldigheid van hulle response toets. ‘n Organisasie sal

byvoorbeeld agterkom as suksesvolle strategieé nie meer werk nie, en daar sal dan

stappe gedoen word om hierdie strategieé te verander.
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2.4 DIMENSIES VAN ORGANISASIEKULTUUR

Ashkanasy, Wilderom en Peterson (2000), Brown (1995) en Graves (1986), het deur
navorsing in verskeie organisasies, 10 dimensies van organisasiekultuur geidentifiseer
wat ‘n essensiéle deel van organisasiekultuur vorm. Die dimensies van organisasie-

kultuur gee ‘'n aanduiding van al daardie organisatioriese aspekte wat deur organisasie-

kultuur beinvioed word en is soos volg:

% Leierskap
Die rol van die leiers in organisatoriese rigtinggewing, handhawing van organisasie-

kultuur en optrede as rolmodelie.

o Struktuur
Die mate waarin die organisasiestruktuur die aksies van werknemers beperk, die

invloed van beleid en prosedures op werknemergedrag en die verspreiding van mag

in die organisasie.

< Innovasie
Die organisasie se voorkeur of afkeur vir risiko’s en die aanmoediging wat deur die

organisasie geopenbaar word ten opsigte van innovasie en kreatiwiteit.

*+ Beplanning
Die mate waarin die organisasie duidelike doelwitte het, planne om die doelwitte te

bereik en verbintenis tot die uitvoering van hierdie planne.

“+ Werksprestasie
Die mate waarin die organisasie klem |& op werksprestasie, die mate van taak-

oriéntasie en die beloning of nie-beloning van prestasie.

“ Kommunikasie
Vrye kommunikasie tussen verskillende vlakke binne die organisasie, die rigting van

kommunikasie en die krag van die bostelegram.
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<+ Omgewing
Die mate waarin die organisasie reageer op die behoeftes van kliénte en die mate

waarin die organisasie beinvloed, en beinvioed word deur die aksies van soortgelyke

organisasies in die omgewing.

< Ontwikkeling van die individu
Die mate waarin die organisasie genoegsame steun gee aan werknemers om vir

hulle geleenthede daar te stel om hulle vaardighede te ontwikkel, en die beloning vir

hierdie vaardigheidsontwikkeling.

<+ Sosialisering tydens toetrede
Die tyd wat nuwe werknemers neem om hulle voete te vind in die organisasie, die
mate waarin nuwe werknemers voel dat hulle die organisasie verstaan en die

effektiwiteit van die sosialiseringsproses.
2.5 DIE FUNKSIES VAN ORGANISASIEKULTUUR

Volgens Ott (1989), ontwikkel organisasiekultuur as ‘'n hanteringsmeganisme om sekere
universele probleme wat deur alle organisasies ervaar word, op te los ten einde te bly
funksioneer. As organisasies nie ‘'n meganisme het om hulp te verleen wanneer sulke
oorlewingsprobleme ervaar word nie, sal die organisasie nie kan bly voortbestaan nie.
Volgens Ott (1989), is dit belangrik dat die funksies van organisasiekultuur bestudeer
word, omdat die funksies van organisasiekultuur die basis van oorlewingsprosesse is
waardeur generasies van organisasielede deurgegaan het, en dit die areas

verteenwoordig waar die organisasiekultuur baie sigbaar is.

Volgens die werke van Brown (1995), Graves (1986) en Williams et al (1993), het

organisasiekultuur die volgende funksies:
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2.9.1 Konflikvermindering

'n  Aigemene kultuur bevorder die standvastigheid van persepsie en
probleemdefiniéring, en is ook ‘n sterk krag ten opsigte van integrasie en konsensus.
Brown (1995) en Schein (1985), het dit eens dat die invioed van kultuur in konflik-
vermindering daarin I€ dat dit die organisasie in staat stel om aan te pas by die eksterne
omgewing en ook dat dit die organisasie in staat stel om interne prosesse te integreer

ten einde te oorleef en aan te pas.

2.5.2 Koérdinering en beheer

Kultuur bevorder nie net konsekwentheid in die response van individue nie, maar
fasiliteer ook die organisatoriese prosesse van kobrdinering en beheer. Kultuur verskaf
die ooreengekome norme vir gedrag of reéls wat individue in staat stel om uitsluitsel te
bereik oor hoe om te organiseer in die algemeen, en ook die proses waarvolgens
spesifieke besluite geneem moet word. Organisasiekultuur help ook om die aantal

beskikbare opsies te verminder wanneer ‘n komplekse besluit geneem moet word.

2.5.3 Vermindering van onsekerheid

Organisasies staar baie kompleksiteit in die gesig. Omdat daar ‘n vaste organisasie-
kultuur bestaan, stel dit die organisasie en die individue in staat om die realiteit op ‘n
bepaalde manier waar te neem, om sekere aannames te maak oor watter dinge
belangrik is en watter nie, asook hoe dinge werk en hoe daar opgetree moet word.
Organisasiekultuur is dus ‘n metode om angstigheid te verminder, die wéreld vir die

Individu en die organisasie te vereenvoudig, besluite makliker te maak en rasionele

aksies te identifiseer.
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2.5.4 Motivering

Organisasiekultuur is ‘'n belangrike bron van motivering en oefen dus ‘n groot invioed uit
op die effektiwiteit en bekwaamheid van die organisasie. Die organisasiekultuur fokus
op intrinsieke aspekte, soos motivering en werkstevredenheid binne die werknemer, en
gee sodoende aan werknemers ‘n fokus van identifikasie met die bedrywighede van die
organisasie, en verhoog ook die lojaliteit van werknemers jeens die organisasie.
Organisasiekultuur moedig ook oortuigings en waardes aan wat werknemers na hulself

laat kyk as hoé presteerders en wat hulle laat voel asof hulle betekenisvolie werk verrig.

2.5.5 Mededingende voordeel

Organisasiekultuur verhoog ‘n organisasie se mededingendheid deurdat dit
konsekwentheid, kodrdinasie en beheer bevorder, onsekerheid verminder en laastens

ook motivering bevorder.

Neuijen (1992), Schein (1985) en Young (2000), gaan selfs verder, deur die volgende
funksies toe te skryf aan organisasiekultuur:;

2.5.6 Bereiking van doelstellings

Organisasiekultuur fasiliteer ook die ontwikkeling van begrip ooreenkomstig die
doelstellings van die organisasie. Sodoende word die bereiking van die missie van die

organisasie dan weer gefasiliteer.

2.5.7 Bepaal groepsgrense en kriteria vir in- of uitsluiting

Deur die bestaan van kultuur, word daar ook duidelik aangedui wie “in” en wie “uit” is in

die organisasie of groep, asook die kriteria waarvolgens hierdie status bepaal word.
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2.5.8 Bepaling van mag en status

Elke organisasie het ‘n metode waarvolgens sekere individue mag verkry en ander nie.
Hierdie metodes word ook oorgedra deur organisasiekultuur. Die status wat daar aan

verskillende posisies gekoppel word, word ook deur organisasiekultuur gekommunikeer.

2.5.9 Verskaffing van betekenisvolheid

Kultuur gee betekenis aan dinge deur gebeure op s6 ‘'n manier te rangskik, dat dit nie
as bloot toevallig of niksseggend aanvaar word nie. Sodoende word ‘n patroon
daargestel waarvolgens werknemers kan aflei hoe dinge in die organisasie gedoen

word.

2.5.10 Bepaal die regverdiging van gedrag

Die waardes en oortuigings wat ‘n organisasie onderlé, regverdig gewoonlik die aksies
wat deur werknemers in ‘n organisasie geopenbaar word. Gedrag word ook deur
organisasiekultuur geregverdig wanneer verandering vinnig moet geskied en
werknemers gevolglik gedrag wat buite die algemeen aanvaarde gedrag is moet

openbaar.
2.5.11 Verskaf standaardoplossings

Kultuur verskaf stereotipe oplossings vir probleemsituasies. Aksies wat in die verlede

positiewe resultate behaal het, sal in die toekoms dus in soortgelyke situasies weer

aangewend word.
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2.6 TIPES ORGANISASIEKULTUUR

Akaah (1993) en Wallach (1983), identifiseer die volgende tipes organisasiekulture wat
aansluiting vind by die kategorieé van organisasiekultuur in die vraelys van Beck (1930)

wat in Hoofstuk 4 bespreek sal word.

2.6.1 Burokratiese kuituur

Hierdie organisasiekultuur word deur reéls en regulasies, standaarde en prosedures
gekenmerk. Burokratiese organisasiekulture refiekteer ‘'n formele en hiérargiese
outoriteitsverhouding tussen bestuur en ondergeskiktes. Die kultuur van hierdie tipe
organisasies, sal dus werknemers lei om alle aktiwiteite volgens vaste prosedures uit te
voer. Die reéls van hierdie organisasies is eties en daar word dus van werknemers

verwag om sterk etiese gedrag te openbaar.

2.6.2 Ondersteunende kultuur

Hierdie tipe kultuur is warm, vriendelik, betroubaar, sosiaal en verhoudings-
georiénteerd. Organisasies met hierdie tipe kultuur verteenwoordig dan ook dikwels die
spreekwoordelike “verlengde familie”. Werknemers In hierdie organisasies ervaar 'n
mate van verbintenis en verantwoordelikheid wat nie deur salarisse gemotiveer word

nie, met ander woorde, werknemers deel die waardes en oortuigings van die

organisasie.

2.6.3 Innoverende kultuur

Hierdie tipe organisasies is kreatief, aangedrewe, uitdagend en resuitaatgeoriénteerd.
Werknemers in hierdie organisasies word aangemoedig om nuwe maniere van dinge
doen aan te wend, sonder om die onbekende te vrees. Hierdie tipe organisasiekultuur

veroorsaak egter dat dit moellik raak vir werknemers om hulle verpligtinge te balanseer,

of om probleme op te los op maniere wat nie ongunstige gevolge het nie.
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2.7 MODEL VAN ORGANISASIEKULTUUR

Om ‘n beter begrip van die omvang van organisasiekultuur te verkry, is dit belangrik om
‘n model van organisasiekultuur te bestudeer om die verskeie elemente waaruit

organisasiekultuur bestaan, te identifiseer.

Vir die doeleindes van hierdie studie, sal daar gebruik gemaak word van Schein (1985)
se model van organisasiekultuur wat hierby aangeheg is as Bylaag C. Die verskillende
vilakke van Schein (1985) se model van organisasiekultuur, verwys na die onbewuste
komponente waaruit organisasiekultuur saamgestel is. Dit is dan ook hierdie
komponente wat deur die “Corporate Culture Index™-vraelys getoets sal word ten einde
vas te stel wat die organisasiekultuur van die Groter Germistonse Stadsraad is.
Wanneer Schein (1985), se model van organisasiekultuur bestudeer word, is dit duidelik
dat daar drie dimensies van organisasiekultuur geidentifiseer kan word, naamlik

artefakte, waardes, asook norme en aannames.

2.7.1 Artefakte

Die eerste viak van Schein (1985) se model van organisasiekultuur, is artefakte.
Artefakte word meerendeels beskou as die mees sigbare deel van ‘n organisasie se
kultuur en verwys na die totale fisiese en sosiale omgewing van die organisasie,
byvoorbeeld die fisiese ruimte, geografiese plasing, hiérargiese indeling van
werknemers en die gedragspatrone van groeplede (Schein, 1985). Brown (1295),

verdeel hierdie artefakte in subkategorieé, naamiik:

+ Materiéle voorwerpe
Jaarverslae, die produk wat deur die organisasie vervaardig word, verkope en

brosjures.
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 Fisiese uitleg
Oop of toe kantoorruimtes, die tipe kleredrag, ligging van verskillende departemente,

toestand van geboue, parkeerareas.

+ Tegnologie
Faksmasjiene, rekenaars, telefone, fotostaatmasjiene en ander vorme van

tegnologie.

% Taal
Taalaspekte soos grappe, sé-dinge, stories, metafore.

 Gedragspatrone

Regte, rituele, seremonies en vieringe.

% Simbole
Voorwerpe, woorde of aksies wat nie net ‘n betekenis inhou vir elke dag nie, maar

wat ook dit wat die organisasie wil wees, of is, reflekteer.

% Reéls, sisteme, prosedures en programme
Menslike hulpbronsisteme wat vergoeding, taksering en bevordering hanteer, en

reéls wat strukture en vergaderingprosedures reguleer.

Volgens Brown (1995), Schein (1985) en Williams et al (1993), is hierdie elemente nie
altyd vir 'n individu binne die organisasie opsigtelik nie. Dit is egter eenvoudig om die

elemente te identifiseer, terwyl die ontleding daarvan ‘'n komplekser taak is.

2.7.2 Waardes en oortuigings

Die tweede vlak van Schein (1985), se model van organisasiekultuur, is waardes en
oortuigings. Schein (1985), omskryf hierdie elemente as “dit wat behoort te wees”.

Brown (1995), sluit hom hierby aan deurdat hy waardes beskryf as morele en etiese
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kodes wat bepaal wat individue dink daar gedoen moet word, en oortuigings, as dit wat
individue dink waar is en nie waar is nie. Ashkanasy et al (2000), maak die aanname
dat waardes sosiaal is en dus die geskiedenis van ervaringe vorm wat ‘n groep mense
karakteriseer. Williams et al (1993), beweer ook dat waardes volgens die oortuigings

van individue aangeleer en op die oortuigings van individue gebaseer word.

Wanneer individue in ‘n groep dus met ‘n probleem gekonfronteer word waarvoor
niemand die oplossing het nie, sal daar dan met ‘n moontlike oplossing na vore gekom
word. Alle lede in die groep sal egter nie ewe oortuig wees dat hierdie oplossing die
beste oplossing is voordat dit as reg of gepas bewys is nie. Wanneer hierdie oplossing
na vele kere van gebruik bewys het dat dit die probleem oplos, word dit dan aanvaar as
dit wat behoort te wees. Hierdie oplossing word later dan so gereeld toegepas, dat dit
tweede natuur word in die organisasie, en dus ‘n basiese aanname word. Waardes
volgens Kim, Pindur en Reynolds (1995), is dus spesiaal in dié sin dat dit ‘n diepere

bewustheid by werknemers sal openbaarr.

2.7.3 Basiese aannames

Die derde vlak van Schein (1985) se model, bestaan uit basiese aannames. Aannames
is daardie besluite waaroor daar nie getwyfel word nie, maar wat as vanselfsprekend
aanvaar word, Basiese aannames volgens Schein (1985) en Brown (1995), is dus
daardie implisiete aannames wat gedrag voorskryf, met ander woorde, hoe dinge hier
gedoen word. Basiese aannames verwys dus na die diep gewortelde aannames wat
deur individue in die organisasie gedeel word en wat hulle persepsies, gevoelens en
emosies oor aspekte beheer. Volgens Kim et al (1995), is basiese aannames

kongruent met teorieé in praktyk, met ander woorde, dit word gesien as onderliggende

elemente waarop waardes gebaseer kan word.

Neuljen (1992) en Schein (1985), verdeel dan ook basiese aannames in die volgende

dimensies:
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 Die mens se verhouding met die natuur.
%+ Die aard van die menslike natuur.
% Die aard van menslike aktiwiteite

“+ Die aard van menslike verhoudings.

Basiese aannames is onopsigtelik en gewoonlik nie debatteerbaar nie.

Volgens Schein (1985), manifesteer organisasiekultuur op die derde vlak, naamlik
aannames. Wanneer vlak drie ondersoek word, word die wese van organisasiekultuur
bestudeer. Omdat hierdie vlak so onopsigtelik is, maak dit, dit baie moeilik om

organisasiekultuur te ondersoek.

Young (2000), sé in hierdie verband dat dit belangrik is vir bestuur om op hierdie derde
vlak te konsentreer, omdat artefakte vervang kan word en nuwe waardes beklemtoon
kan word. Basiese aannames is egter van so ‘n aard, dat organisasiekultuur stagnant

sal bly solank as wat basiese aannames onveranderlik bly.

2.8 HOOFSTUKSAMEVATTING

Tydens hierdie hoofstuk, is organisasiekultuur gekonseptualiseer deur verskeie
definisies daarvan te ondersoek. Die oorsprong en ontwikkeling van organisasiekultuur
is ook bestudeer ten einde ‘n beter begrip daarvan te bewerkstellig. Die dimensies van
organisasiekultuur en die funksies van organisasiekultuur is ook bespreek. Laastens is
daar ondersoek ingestel na die tipes organisasiekulture wat aangetref word en ‘n model
van organisasiekultuur is ook bestudeer om die konseptualisering af te sluit. Die eerste

iteratuurdoelstelling, die konseptualisering van organisasiekultuur, is dus in hierdie

hoofstuk bereik.

Hoofstuk 3 sal grootliks daaraan gewy word, om die lerende organisasie en organisasie

samesmelting met die verskeie aspekte wat daaraan gekoppel is, te bespreek.
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HOOFSTUK 3

DIE LERENDE ORGANISASIE EN ORGANISASIESAMESMELTING

Die doel van hierdie hoofstuk, iIs om die lerende organisasie en organisasie-
samesmelting te konseptualiseer. Die lerende organisasie sal bespreek word deur die
bestudering van die volgende konsepte van 'n lerende organisasie: Die definisie van ‘n
lerende organisasie, eienskappe, profiel, leerbeginsels, eienskappe van organisatoriese
leer en omvorming tot ‘n lerende organisasie. Organisasiesamesmelting sal bestudeer
word deur aandag aan die volgende aspekte van organisasiesamesmelting te gee: die
definisie, redes vir organisasiesamesmelting, tipes organisasiesamesmelting, asook die

risiko’s en gevolge van organisasiesamesmelting.
3.1 KONSEPTUALISERING VAN DIE LERENDE ORGANISASIE

Wanneer daar verwys word na die term lerende organisasie, word daar verwys na die
vinnige tegnologiese, ekonomiese en sosiale veranderinge wat in die omgewing
plaasvind waarin organisasies hulself bevind. Peters en Waterman (1982), het dit eens
dat dit nie genoeg is dat ‘n organisasie reageer op hierdie veranderinge nie, maar dat
hierdie veranderinge geantisipeer moet word. Dit is dus nie genoeg om slegs die
huidige stand van die organisasie te handhaaf nie, maar dit is vir ‘'n organisasie nodig
om heeltyd die voortou te neem in ontwikkeling. Swieringa en Wierdsma (1992), maak
die aanname dat hierdie voortou wat geneem word in ontwikkeling, druk op daardie
organisasie plaas wat die vermoé het om voortdurende verandering te ondergaan.
Hierdie vermoé om te verander, moet egter aangeleer word deur die organisasie ten

einde ‘n lerende organisasie te word.

Voordat die lerende organisasie verder bespreek word, is dit egter belangrik om eers te
bepaal wat presies bedoel word met die term “lerende organisasie”. Die

hieropvolgende bespreking sal dus poog om ‘n begrip te ontwikkel van wat ‘'n lerende

organisasie Is.
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Marquardt (1996), definieer 'n lerende organisasie as 'n instelling wat:

“ Kollektief en vinnig leer.

“ Op ‘n voortdurende basis transformasie ondergaan om kennis beter te bestuur en

aan te wend vir korporatiewe sukses.
% Individue binne en buite die organisasie bemagtig om te leer terwyl hulle werk.

% Tegnologie gebruik om leer en produksie te maksimaliseer.

Swieringa en Wierdsma (1992), sluit hulle hierby aan deur die stelling te maak dat ‘n
lerende organisasie nie slegs ‘n organisasie is wat in staat is om te leer nie, maar s6 'n
organisasie moet ook kan leer om te leer. Hiermee word bedoel dat ‘n organisasie nie
net in staat moet wees om bekwaam te word nie, maar ook bekwaam moet kan bly.
Hierdie bekwaamheid waarna daar verwys word, word verbind aan tyd en is ook

situasioneel, want as die situasie verander, dan verander die kriteria van bekwaamheid

00K.

Volgens Swieringa en Wierdsma (1992), is lerende organisasies daardie organisasies
wat die kuns van aanpassing bemeester het en ook die rigting en die identiteit van die
organisasie behou tydens die verdere ontwikkeling van die organisasie. Die
sleutelkonsep van ‘n lerende organisasie, is die vermo€ van die organisasie om aan te
pas by veranderende omstandighede, sonder om die identiteit van die organisasie te
verloor. ‘n Lerende organisasie volgens Swieringa en Wierdsma (1992), behels dus n

wederkerige proses van beinvloeding deur die omgewing en beinvioeding van die

omgewing.

Vir die doel van hierdie navorsing, kan die hoofeienskappe van ‘n lerende organisasie

dus opgesom word as:

% ‘n Organisasie wat leer om te leer.
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e
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n Organisasie wat verandering bemeester deur voortdurend verandering te
ondergaan.

& 1
ﬁ‘i

n Organisasie wat kennis s6 bestuur en beheer, dat dit tot sukses lel.

&

n Organisasie wat die individu bemagtig.

‘n Lerende organisasie het ook sekere eienskappe waarvolgens dit geidentifiseer kan

word. Hierdie eienskappe sal vervolgens bespreek word.

3.1.1 Eienskappe van ‘n ierende organisasie

Om in staat te wees om die lerende organisasie van die meer tradisionele organisasie
te onderskei, is dit nodig om daardie eienskappe wat die lerende organisasie uniek
maak, te bestudeer.

Gilley en Maycunich (2000), Marquardt (1996) en Swieringa en Wierdsma (1992),

identifiseer die volgende eienskappe van ‘n lerende organisasie:

%+ Leer word bemeester deur die totale organisatoriese sisteem, met ander woorde,
asof die organisasie ‘'n enkele brein is.

% Lede van die organisasie besef dat voortdurende organisasiewye leer, krities is vir
die toekomstige sukses van die organisasie.

» Leer is ‘n aanhoudende proses wat strategies gebruik word en wat parallel met die
verloop van werk geintegreer word.

 Daar is ‘n fokus op kreatiewe en generatiewe leer.

% Sisteemdenke word beskou as fundamenteel.

“ Individue in die organisasie het voortdurende toegang tot informasie en databronne
wat belangrik is vir die organisasie se sukses.

% Die korporatiewe klimaat bevorder, vergoed en bespoedig individuele en groepsleer.

¢ Verandering word verwelkom en onverwagse verrassings en selfs mislukking word
gesien as geleenthede om te leer.

% Die lerende organisasie is bekend vir vinnige en buigbare besluitneming.
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% Elke individu word aangedryf deur ‘n behoefte aan kwaliteit en deurlopende
verbetering.

< Aktiwiteite word gekenmerk deur aspirasies, reflektering en konseptualisering.

% Goed ontwikkelde kernvaardighede dien as beginpunte vir nuwe produkte en dienste.

% Die organisasie is in staat om voortdurend aan te pas en homself te vernuwe in

respons op die veranderende omgewing.

‘n Lerende organisasie het ook ‘n sekere profiel waaraan dit uitgeken kan word en wat
‘n beter begrip daarstel van die bedrywighede van die organisasie, wat vervolgens

bespreek sal word.

3.1.2 Profiel van ‘n lerende organisasie

Vanuit die vorige paragrawe, is daar ‘n begrip geskep van wat daar met die term
“lerende organisasie” bedoel word. Daar sal vervolgens daarop gefokus word om ‘n
profiel van ‘n lerende organisasie daar te stel om 'n groter begrip van die lerende
organisasie te verkry. Volgens Senge (1990) en Swieringa en Wierdsma (1992), sien

die profiel van ‘n lerende organisasie soos volg daar uit:

3.1.2.1 Strategie

Volgens Senge (1990), fokus die strategie van die organisasie op voortdurende
ontwikkeling, is die strategie missiegeoriénteerd en gerig op die kort- en mediumtermyn.

Die strategie is ook rasioneel, intuitief, aktief, sowel as pro-aktief en fokus op verskeie

aspekte van die organisasie.

3.1.2.2 Struktuur

Swieringa en Wierdsma (1992), beweer dat die struktuur van ‘n organisasie uit

organisatoriese netwerke bestaan met eenhede en spanne wat los verbindings met

mekaar het en wat gerig is op produk- en markkombinasies. Die struktuur van hierdie
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organisasie is dan ook gedesentraliseer, en wend beide bestuur en werknemers in
organisasieprosesse aan deur die fokus te plaas op spanwerk en kodrdinasie, deur

middel van bespreking.

3.1.2.3 Kultuur

Beide Senge (1990) en Swieringa en Wierdsma (1992), beskryf ‘n lerende organisasie
as 'n organisasie met ‘n taakgeoriénteerde kultuur, wat buigbaar, probleemgeoriénteerd

en kreatief is.

3.1.2.4 Sisteme

'n Ondersteunende sisteem is volgens Senge (1990), kenmerkend van ‘n lerende
organisasie. In die sisteem van ‘n lerende organisasie word informasie gebruik vir
reflektering ten opsigte van die sisteem, vir aksie in die sisteem en om kompleksiteit te

hanteer, want sodoende sal leer in die sisteem plaasvind.

Vanuit die bogenoemde bespreking kan die afleiding gemaak word, dat die vermoé om
te leer een van die primére eienskappe van ‘n lerende organisasie vorm. Dit is egter

belangrik om te verstaan watter leerbeginsels so ‘n organisasie onderlé.
3.1.3 Leerbeginsels van ‘n lerende organisasie

Gilley en Maycunich (2000) en Senge (1990), voer aan dat leer in die lerende
organisasie nie verwys na die inneem van informasie nie. Leer by die lerende
organisasie verwys na ‘n proses wat poog om kapasiteit te verhoog en om die vermoé
op te bou om dit wat nie in die verlede ontwikkel kon word nie, in die toekoms te kan
ontwikkel. Die leerbeginsels van ‘n lerende organisasie kom daarop neer, dat as die
leerreservoir van individue verhoog kan word, kan die prestasiekapasiteit van die

organisasie ook verhoog word. In hierdie verband vind daar volgens Gilley en

Maycunich (2000) en Senge (1990), vier vorme van leer plaas, naamlik:
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3.1.3.1 Probleemgeoriénteerde leer

Die leerproses in ‘n lerende organisasie, is volgens Senge (1990), probleem-
georiénteerd en word geinisieer en beheer deur heersende en geantisipeerde
probleme. Leer vind met ander woorde plaas wanneer die huidige situasie nie met die
begeerde situasie ooreenstem nie. Die lerende organisasie verskil in hierdie opsig in ‘n
groot mate van ‘n nie-lerende organisasie, deurdat ‘n nie-lerende organisasie poog om
die ontstaan van probleme so vér as moontlik te vermy, terwyl ‘n lerende organisasie

probleme sien as interessante aanduiders van verandering wat nodig mag wees.

Volgens Senge (1990), sal probleme wat ondervind word 'n aanduiding gee van wat
geleer moet word, hoe dit geleer moet word, asook wie daarvoor verantwoordelikheid
moet aanvaar in die leerproses. Probleemgeoriénteerde leer impliseer dan ook dat leer
verwant is aan werk, want leer vind plaas wanneer individue werk verrig. Die werksplek
is dus ‘n leersituasie, en ‘'n taak is ‘'n oefening. Sodoende word leer verbind aan
werksprosesse. Sikliese leer vind plaas in lerende organisasies deurdat daar gedoen

word, daarna word daar gereflekteer, wat lei tot denke, en denke gaan dan finaal cor fot

besluitneming.

3.1.3.2 Kollektiewe leer

In ‘n lerende organisasie & die klem daarop om in ‘n span/groep saam te leer. Hierdie
spanne/groepe bestaan nie uit ‘'n bepaalde departement of divisie nie. Volgens Gilley
en Maycunich (2000), |1€ die klem eerder op gesamentlike leer tussen verskeie vliakke in
'n organisasie. Spanleer is so ‘n dominante eienskap van die lerende organisasie, dat
daar gepoog word om die organisasie rondom multidimensionele spanne op te bou .

Hierdie multidimensionele spanne word s6 saamgestel, dat dit 'n mengsel van kennis,

insig, vermoéns, karakters, waardes, rolle en funksies verteenwoordig.
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In ‘n lerende organisasie word daardie grense wat bestaan tussen
departemente/posvilakke beskou as pragmaties, met ander woorde, die grense verskaf
duidelikheid ten opsigte van elke individu/departement se posisie en identiteit en maak
dus die fasilitering van samewerking moontlik. [ntensiewe kontak oor die grense is
nodig omdat ‘n uitruiling van idees hier plaasvind. Dit beteken dat departemente

interafhanklik van mekaar is as gevolg van die werksproses.

3.1.3.3 Bewuste leer

Volgens Gilley en Maycunich (2000), stimuleer ‘'n lerende organisasie bewuste leer
omdat dit komplementére en konstruktiewe waardes het. Bewuste leer is ‘'n metodiese
vorm van leer wat grootliks fokus op die vra van gemeenskaplike vrae. Om bewuste
leer te laat plaasvind, is kennis en moed nodig ten einde die organisasie in staat te stel
om vrae te vra aangaande probleme. Hierdie vrae sluit in wat gedoen moet word, hoe
dit gedoen moet word en hoekom dit gedoen moet word. Vrae word gevra ten einde die

organisasie in staat te stel om ‘n konkrete manier daar te stel waarvolgens 'n probleem

opgelos kan word.

3.1.3.4 Multilaterale leer

Gilley en Maycunich (2000) en Senge (1990), het dit eens dat multilaterale leer alle
vlakke van leer insluit, naamlik reéls, insig en beginsels. Lerende organisasies word so
ontwerp, dat daar noemenswaardige verskille bestaan om dialoog op alle vlakke van
leer te stimuleer. Multilaterale leer in die lerende organisasie word moontlik gemaak,
omdat ‘n lerende organisasie weersprekings en paradokse toelaat, want in 'n lerende

organisasie word konflik nie gesien as ‘n bedreiging wat vermy moet word nie, maar as

‘n uitdaging wat bereikbaar is.

Vanuit die bogenoemde bespreking, vind vier vorme van leer in ‘n lerende organisasie

plaas, naamlik probleemgeoriénteerde leer, kollektiewe leer, bewuste leer en multi-

laterale leer. Hierdie leer wat plaasvind, het dan ook sekere eienskappe wat dit van
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ander vorme van leer onderskei. Hierdie eienskappe sal onder die volgende punt

bespreek word.
3.1.4 Die eienskappe van leer in ‘n lerende organisasie

Volgens Boyett en Boyett (1995) en Gilley en Maycunich (2000), het hierdie leer wat in
lerende organisasies plaasvind, sekere eienskappe wat dit van ander vorme van leer

onderskei. Hierdie eienskappe is soos volg:

% Leer is prestasiegeoriénteerd.

» Daar word belangrikheid geplaas op die leerproses, sowel as die leerinhoud.

* Die vermoé om leerbehoeftes te definieer, word as belangrik geag.

% Organisasiewye geleenthede word vir die ontwikkeling van kennis, vaardighede en
houdings daargestel.

% Dit is ‘n belangrike oorlewingsvaardigheid om die nodige te leer, asook om op jou eie
te kan leer.

“ Aanhoudende leer is essensieel om oorlewing en sukses in vandag se lewe te

verseker.

% Fasiliteerders kan leer bespoedig deur individue te help om krities te dink.

% Leer moet verskillende leerstylvoorkeure akkommodeer, maar ook uitdaag.

“» Leer moet aanvaar word as deel van werk, en ook as deel van elke werknemer se
posbeskrywing.

% Leer behels ‘n sikliese kognitiewe beplanningsproses, en implementering en

reflektering van aksie.

Boyett en Boyett (1995), maak die stelling dat leer wat plaasvind in organisasies sosiaal
is, nie-passief is nie en dat hierdie leer tydens werksverrigting plaasvind. Nie alle
organisasies wat in die huidige ekonomiese mark bestaan is egter lerende organisasies

nie. ‘n Organisasie kan egter ‘n lerende organisasie word indien daar so ‘n behoefte

bestaan. Hierdie proses sal vervolgens bespreek word.
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3.1.5 Omvorming tot ‘n lerende organisasie

Organisasies in die hedendaagse mark word gekonfronteer met baie vinnige
veranderinge. Ten einde winsgewind en lewensvatbaar te bly, is dit nodig dat hierdie
organisasies by hierdie veranderinge aanpas deurdat die organisasie leer om te leer.

Volgens Swieringa en Wierdsma (1992), is die belangrikste redes vir verandering soos

voIg:

% Organisasies het toenemend minder tyd om te beplan vir verandering. Organisasies
moet in staat wees om te verander wanneer die behoefte daar is, sonder om eers
enige beplanning te doen.

% Radikale veranderinge vind in werksprosesse plaas, wat deur progressiewe
outomatisering en informasiestrukture veroorsaak word.

% Daar is ‘n toenemende fokus in groeiareas soos navorsing, ontwikkeling, diens en
konsuitasie.

% Omdat daar ‘n verhoging in die vlak van opvoeding is en 'n groter geneigdheid na
individualiteit, begin kliénte om verskillende eise aan organisasies te stel.

 Individuele en kollektiewe vaardighede verouder teen ‘n baie snel tempo.

% Die geleenthede en bedreigings vanuit die omgewing, soos onder andere
herstrukturering en organisasiesamesmelting waarmee organisasies gekonfronteer

word, word al hoe meer

Wanneer organisasies deur hierdie prosesse van verandering gaan ten einde ‘n lerende
organisasie te word, is daar volgens Gilley en Maycunich (2000) en Senge (1990), vyf
dissiplines wat krities is in die ontwikkeling van ‘n lerende organisasie. Hierdie

dissiplines is die definieerbare eienskappe van ‘n lerende organisasie, en is soos volg:

3.1.5.1 Persoonlike bemeestering

Dit behels die verkryging van individuele kundigheid en vaardigheid deur middel van

opvoeding, formele leeraktiwiieite en werkservaring, en is 'n essensiéle deel van die
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lerende organisasie. Tydens persoonlike bemeestering, steek individue alle
verwagtinge verby en bereik hulle groot hoogtes. Persoonlike bemeestering gaan van
die standpunt uit, dat dit wat deur die individu geleer word, tot voordeel van die

organisasie aangewend kan word. ‘n Voorbeeld hiervan is wanneer ‘n produksiespan ‘n

bestaande rekord verbeter.

3.1.56.2 Verstandelike modelle

Hierdie modelle beskryf ‘n individu se fundamentele lewensbeskouing wat versterk word
deur strukture, ervaring, kultuur en oortuigingsisteme. Hierdie modelle is moeilik om te
verander, omdat dit die individu se geloof, oortuigings, waardes en houdings omsluit.
Verstandelike modelle word byvoorbeeld aan individue gekommunikeer wanneer daar

aan hulle verduidelik word hoekom sekere werkswyses in die organisasie gevolg word

en ander nie.

3.1.5.3 Gedeelde visie

Gedecelde visie is die kollektiewe perspektiewe van werknemers wat ontwikkel vanuit die
werknemer se begrip van die organisasie se missie. Gedeelde visie vorm die
hoeksteen van die lerende organisasie, omdat leiers, bestuurders en werknemers 'n
algemene persepsie het van leer. Gedeelde visie stel ook die organisasie in staat om

finansiéle, fisiese en menslike hulpbronne sé te allokeer, dat dit saamwerk om 'n

gemeenskaplike doel te bereik.

3.1.5.4 Spanleer

Spanleer stel individue in staat om dinge vanuit verskillende ocogpunte te ervaar en te
verstaan. Sodoende verbreed individue se horisonne, verdiep hulle persoonlike begrip
en ontwikkel individue ‘n beter selfbeeld. Spanleer help individue om aktiwiteite soos

kommunikasie en samewerking te verhoog. Spanleer is ook baie belangrik, omdat

spanne en nie individue nie, die fundamentele leereenheid in 'n organisasie vorm.
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3.1.5.5 Sisteemdenke

Sisteemdenke vereis dat bestuurders, leiers en werknemers strategies dink oor alle

organisatoriese aspekte.

Hierdie aspekte sluit die rol van die organisasie in die

behaling van besigheidsdoelwitte, missie, strategie en kultuur in. Sisteemdenke stel die

individu ook in staat om die volle prentjie te sien sodat effektiewer verandering

bewerkstellig kan word.

3.1.6 Opsomming

Die vorige literatuur kan soos volg opgesom word om tussen ‘n tradisionele en ‘n

lerende organisasie te onderskei:

Tabel 3.1
organisasie

Vergelyking tussen die eienskappe van ‘n lerende en ‘n tradisionele

aanduiders van verandering.

ISlen dle ont\mkkellng van probleme as

Poog om probleme te vermy

Moedig samewerking tussen verskillende

departemente en vlakke van individue aan.

LLeer vind plaas in spanne.

Vermy samewerking tussen verskillende

departemente en vlakke van individue.

——I Leer vind individueel plaas.

bestaan deurdringbare

Daar grense

tussen departemente.

Daar bestaan vaste grense tussen

departemente.

'Vinn'igenaanpassing by verandering vind

plaas.

Geen of min aahpassing vind pléas by

verandering.

Menslike hulpbronne word aangewehd in

mededinging.

die handhawing van ‘n hoér vilak van |in die handhawing van ‘n hoér vilak van i

Menslike hulpbronne word nie aangewend

mededinging nie.
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Vanuit die voorafgaande bespreking, kan die aanname gemaak word dat organisasies

wat as lerende organisasies gekenmerk word:

% Hulle doelwitte sal bereik deur gebruik te maak van multidissiplinére spanne.

+ Deurdringbare grense het.

% Fokus op verstandelike take.

% Bestaan uit spanne wat deelnemend, divers en innoverend is.
% ‘n Kultuur van verbintenis en resultate ondersteun.

% Waarde heg aan verhoudings tussen individue op gelyke magsbasisse.

Volgens Preskill en Torres (1999), sal organisasies wat hierdie eienskappe het, die
kapasiteit van selfvernuwing ontwikkel deur die Interaksie van hulle lede. Hierdie

organisasies maak ook gebruik van ‘n sisteembenadering in die bereiking van doelwitte.

Die res van hierdie hoofstuk, sal daaraan gewy word om die konsep van organisasie-
samesmelting te ondersoek ten einde vas te stel of daar 'n verband tussen

organisasiesamesmelting en die lerende organisasie bestaan.

3.2 ORGANISASIESAMESMELTING

Vanuit die voorafgaande bespreking oor organisasiesamesmelting, is dit duidelik dat
organisasiesamesmelting nie ‘n nuwe konsep is nie, maar ‘n konsep wat al vir ‘'n aantal
jare bestaan. Sedert die vroeé sewentigerjare het organisasies alreeds ‘n behoefte
getoon om met mekaar om verskeie redes saam te smelt, naamlik: in die belang van
groei, om hulpbronne uit te brei en ook om winste te verhoog. Volgens navorsing deur
Jick (1979), het genoteerde maatskappye op die New Yorkse aandelemark in die vyf-
jaarperiode vanaf 1972 — 1977 vanaf 500 tot slegs 379 maatskappye verminder.

Hierdie daling was grootliks te wyte aan die samesmelting van organisasies.

Organisasies in die huidige mark verkeer in ‘n konstante toestand van verandering.

Volgens Preskill en Torres (1999), sal organisasies nooit weer stabiel en voorspelbaar
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wees nie. Organisasies sal hulle nie meer daarop kan toespits om byvoorbeeld slegs ‘n
enkele produk te lewer nie, maar moet in staat wees om hulle produkte en dienste aan
te pas by die veranderende vraag van die verbruikersmark. Die rede vir hierdie
konstante verandering, is die samewerking van drie kragte, naamlik globalisering,

werksmagdemografie en tegnologie. Een manier waarop organisasies kan poog om

winsgewend en mededingend te bly, is deur hulle kragte saam met ander organisasies
in te span. Deur hierdie stap te volg, stel dit die organisasie in staat om ‘n beter produk

of diens, of ‘n groter verskeidenheid van produkte en dienste te lewer.

Die res van hierdie hoofstuk, sal daaraan gewy word om ‘n konseptualisering te vorm
van die die konsep van organisasiesamesmelting, en hoe dit met die lerende

organisasie verband hou.

3.2.1 Konseptualisering van organisasiesamesmelting

Die eerste stap in die konseptualisering van organisasiesamesmelting, is om ‘n definisie
van organisasiesamesmeilting te vind. Sodoende kan daar alreeds gepoog word om ‘n

begrip van die omvang van organisasiesamesmeilting te vorm.

Fairnburn en Kay (1989) en Jick (1979), definieer organisasiesamesmelting as die
proses waartydens twee of meer organisasies uit vrye keuse met mekaar saamsmelt,
deur die samevoeging van hulle bates. Hierdie samevoeging van bates verwys volgens

Fairnburn en Kay (1989), na die volgende bates:

< Vaste bates soos goedere, voertuie en masjinerie
** Finansiéle bates

< Werknemers

Volgens Simmons (1988), is dit belangrik dat daar onderskeid getref word tussen ‘n

oorname en organisasiesamesmelting. Tydens ‘n oorname, word die bates van die

organisasie wat oorgeneem word, die besitting van die oornemende organisasie. In ‘n
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organisasiesamesmeiltingsproses, word die bates van die twee organisasies wat

saamsmelt, gelykop verdeel tussen die twee organisasies.

Omdat die definisies van organisasiesamesmelting geen aanduiding van die nodigheid
van organisasiesamesmelting gee nie, sal daar vervolgens daarop gefokus word om

vas te stel wat die redes vir organisasiesamesmeiting is.

3.2.2 Redes vir organisasiesamesmelting

Vanuit die bogenoemde definisies, is dit duidelik wat organisasiesamesmelting is. Om
'n verdere begrip van organisasiesamesmelting te ontwikkel, is dit belangrik dat die

rasionaal agter organisasiesamesmelting ook bestudeer moet word.

Die rasionaal agter organisasiesamesmelting volgens Jick (1979), is finansiéle
stabiliteit, administratiewe koodrdinasie, die effektiwiteit van diens en die aanwending
van personeel en hulpbronne. Auerbach (1988), Mueller (1980) en Simmons (1988),

sluit hulle hierby aan deur die volgende redes te identifiseer waarom organisasie-

samesmelting plaasvind.

3.2.2.1 Gesamenlike kliéntestrategieé

Die eerste en mees primére rede waarom organisasiesamesmelting plaasvind, is om
voordeel te trek uit geleenthede vir die ontwikkeling en instandhouding van kliénte.

Volgens Simmons (1988), is daar twee areas van kliéntestrategieé wat in ag geneem

moet word, naamilik:

% Kiientediens

“+ Die ontwikkeling van nuwe kliénte

Volgens Simmons (1988), kan kliéntediens verbeter word deur op die ontwikkeling van

die organisasie se huidige kliéntebasis te fokus, en terselftertyd 'n hoé viak van
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kliéentediens te handhaaf. Tydens die ontwikkeling van nuwe kliénte, maak die
organisasie van die huidige kundigheid van die organisasie en die geakkumuleerde
kennis van die samesmeltende organisasies gebruik. Sodoende kan die organisasie in

‘n groter aantal kliénte se behoeftes voorsien.

3.2.2.2 Geografiese beskikbaarheid

‘n Verdere rede vir organisasiesamesmelting, is geografiese beskikbaarheid van die
organisasie aan kliénte. Alhoewel hierdie strategie 'n baie riskante strategie is vir
samesmelting, gee dit aan die organisasie die geleentheid om ‘'n groter hoeveelheid
kliente te bereik. Volgens Brunsson en Olsen (1993), sal organisasiesamesmelting die
organisasie versterk om beter te kompeteer met toekomstige sterk mededingers wat
poog om hulle kliénte af te rokkel, omdat hierdie organisasies na samesmelting met

mekaar, ‘n groter kliéntebasis het.

3.2.2.3 Gebruikmaking van kundigheid

‘n Derde rede vir organisasiesamesmelting, is om meer kundigheid te bekom om aan
kliente die beste diens moontlik te gee. Hierdie groter mate van kundigheid is nodig,
omdat die behoeftes van kliénte al hoe meer verander en al hoe groter eise aan die
organisasie stel. Die effektiwiteit van die organisasie verhoog omdat daar meer bates is

wat aangewend kan word in die behoeftebevrediging van kliénte (Chiplin & Wright,
1988).

3.2.2.4 Verhoging van wins

Auerbach (1988) en Simmons (1988), beweer dat een van die vernaamste redes van
organisasiesamesmelting, die verhoging van winste is. Hierdie verhoging van winste
word moontlik gemaak deur die verhoging van markdominansie, of die vermindering

van koste, of beide. Organisasiesamesmelting maak hierdie beheer moontlik, omdat dit

die elastisiteit in die vraag na die organisasie se produkte verander, en ook omdat dit
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die grense van toetreding tot die organisasie se mark deur ander organisasies beperk.
Die rede vir hierdie beperking van grense, is om die organisasie in staat te stel om sy

produk of diens te verhoog, te verlaag, of dieseifde te hou.

3.2.2.6 Beter geleenthede vir werknemers

Omdat organisasies wat saamsmelt ‘n groter struktuur het, is dit moontlik vir hierdie
organisasies om aan werknemers meer te bied ten opsigte van loopbaanbevordering,

groter salarisse asook meer geleentheid vir persoonlike ontwikkeling.

3.2.2.6 Verhoogde kompetisie

Brunsson en Olsen (1993), beweer dat verhoogde kompetisie van nasionale sowel as
internasionale aard, organisasies 00k noodsaak om met mekaar saam te smelt. Die
rede hiervoor is dat die gesamentlike organisasies meer hulpbronne het om aan te
wend, wat hulle in staat stel om ‘n groter hoeveelheid produkte en dienste te lewer.

3.2.2.7 Verkryging van bates

'n Verdere rede wat aangevoer kan word vir organisasiesamesmelting, is die verkryging
van bates. Wanneer twee organisasies saamsmelt, word die bates van die
organisasies saamgevoeg afhangende van die tipe samesmelting wat plaasvind.
Volgens Brunsson en Olsen (1993), word daar dikwels tydens samesmelting verwys na
die verkryging van bates teen ‘n afslag. Dit vind veral plaas waar een organisasie
oorgeneem word deur ‘n ander organisasie, en daardie organisasie wat finansieel
sterker is, die bates verkry van die swakker organisasie. Brunsson en Olsen (1993),
maak die stelling, dat bates wat op hierdie manier bekom word, altyd goedkoper verkry

word as die werklike waarde daarvan, vandaar die term “verkryging van bates teen ‘n

afslag’.
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3.2.2.8 Handelsvoordeel

Wanneer daar ‘n handelsvoordeel bestaan, kan daar ook soms organisasie-
samesmelting plaasvind. Die rede hiervoor, iIs dat die aanname gemaak word dat

wanneer twee organisasies onder dieselfde beheer geplaas word, daardie organisasies
'n groter of meer besliste wins sal maak. Dit kan dus wees as gevolg van ekonomie van

skaal, ‘n vinnige leerproses, finansiéle voordele, markvoordele en aankopebestuur.

Organisasiesamesmelting is nie ‘n proses wat sommer net plaasvind nie. Daar kan
tussen verskillende vorme van organisasiesamesmelting onderskei word op grond van
die tipes organisasies wat met mekaar saamsmelt. Hierdie tipes organisasie-

samesmelting, sal volgende bespreek word.

3.2.3 Tipes organisasiesamesmelting

Volgens Chiplin en Wright (1988), speel die redes vir organisasiesamesmelting en die
aard van die organisasie se produkte of dienste, 'n rol in die tipe organisasie-
samesmelting. Jick (1979), sluit hom hierby aan deur die stelling te maak dat die
verskillende vorme van organisasiesamesmelting wat gebruik word, die motiewe of
redes van organisasiesamesmelting reflekteer. Dit is dus belangrik om die verskillende
tipes organisasiesamesmelting te bestudeer om 'n dieper insig oor die redes vir

organisasiesamesmelting te verkry.

Vanuit die werke van Auerbach (1988), Cartwright en Cooper (1996), Mueller (1980) en
Weston, Chung en Haag (1990), word die tipe organisasiesamesmelting wat plaasvind,
in vier tipes verdeel. Hierdie tipes van organisasiesamesmelting word bepaal deur die

mate waarin die aktiwiteite van die samesmeltende organisasies met mekaar

ooreenkom of verskil, en is soos volg:
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< Vertikale samesmelting
Hierdie tipe samesmelting vind tussen een of meer organisasies met opeenvolgende

prosesse in dieselfde industrie plaas, byvoorbeeld ‘n vervaardigingsmaatskappy wat

met ‘n kleinhandelorganisasie saamsmeilt.

< Horisontale samesmelting
Horisontale samesmelting behels die samesmelting van twee organisaies wat

dieselfde produk of diens lewer, byvoorbeeld verskillende stadsrade wat met mekaar

saamsmelt.

< Ongelyksoortige samesmelting
Samesmelting van organisasies met bedrywighede wat totaal en al van mekaar

verskil, byvoorbeeld ‘n ouditeursfirma wat met ‘n versekeringsfirma saamsmelt.

< Gelyksoortige samesmelting
Wanneer hierdie tipe samesmelting plaasvind, is dit tussen organisasies in

onbekende maar verwante velde, byvoorbeeld die vervaardiger van sportklere wat

met die vervaardiger van ontspanningsdrag saamsmeilt.

Jick (1979), identifiseer ook ‘n bykomende vorm van organisasiesamesmelting, naamiik
% Geografiese samesmelting
Hierdie vorm van samesmelting, vind plaas wanneer organisasies in verskillende

lande met mekaar saamsmeilt.

3.2.4 Risiko’s van organisasiesamesmelting

Organisasiesamesmelting hou volgens Taylor en Singer (1985) en Brunsson en Olsen

(1993), seker risiko’s vir die organisasies in wat met mekaar saamsmelt. Hierdie risiko’s

IS s00s volg:
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< Beleggingsrisiko’s
‘n Groot hoeveelheid tyd en geld word tydens organisasiesamesmelting gebruik. Die
beste individue word gebruik om die proses van organisasiesamesmelting vlot te laat
verloop, en sodoende is die kundigheid van hierdie individue tydelik onbeskikbaar vir
die organisasie en kan bestuursfunksies daaronder ly.

<+ Waagkapitaal met geen waarborg
Kritiese hulpbronne word aan die proses van organisasiesamesmelting verbind

deurdat dit mag gebeur dat een van die samesmeltende organisasies die ander

organisasie finansieel help om homself in die mark te vestig.

% Werknemeromset
Organisasiesamesmelting kan die struktuur van ‘'n organisasie s0 verander, dat

individue in die organisasie mag besluit dat hulle nie van die verandering hou nie en
sodoende bedank. Dit is dikwels dan die geval dat werknemers met kundigheid so

verloor word.

<+ Hoeveelheid en kompleksiteit van besluite
Die hoeveelheid en kompleksiteit van besluite wat geneem moet word, verander
deurdat probleme meer kompleks raak. Aspekte soos kommunikasie, kodrdinasie,

effektiwiteit en diensleweringskoste word ook meer kompleks na organisasie-

samesmelting.

3.2.5 Moontlike gevolge van organisasiesamesmelting

Geen studie van organisasiesamesmelting kan volledig wees sonder om die gevolge
daarvan te bestudeer nie. Organisasiesamesmelting het volgens Chiplin en Wright
(1988), ekonomiese effekte op markte en prestasie. Dit is dus belangrik om die gevolge

van organisasiesamesmelting te bestudeer om beter begrip te ontwikkel van die

omvang daarvan.
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Admiraal (1990), Chiplin en Wright (1988) en Reid (1986), identifiseer sekere gevolge

wat organisasiesamesmelting moontlik vir ‘n organisasie kan inhou, naamlik:

3.2.5.1 Konsenltrasie

Daar kan soos volg tussen fotale en markkonsentrasie onderskei word: Toftale
konsentrasie hou verband met die belange van groot firmas in die ekonomie en word
gemeet aan die hoeveelheid bates wat besit word. Wanneer twee groot organisasies
met mekaar saamsmelt, sal die totale konsentrasie van daardie organisasies verhoog

as gevolg van die samevoeging van hulle hulpbronne.

Markkonsentrasie verwys na die aandele van organisasies wat produkte of dienste vir ‘'n
spesifieke mark lewer en word gemeet aan die proporsie van die organisasie se uitset.
Samesmeltende organisasies is in staat om ‘n groot hoeveelheid produkte en dienste te

lewer na samesmelting en hulle markkonsentrasie sal dus verhoog.

3.2.56.2 Toetredingsgrense

Wanneer organisasies met mekaar saamsmelt, verseker daardie samesmelting dat
daar grense tot toetrede deur die organisasie daargestel word. Hierdie grense tot
toetreding verwys daarna dat die organisasie se markaandeel so hooqg is, dat dit vir die
organisasie se mededingers of toetreders tot dieselfde mark baie moeilik is om met die
organisasie te kompeteer. Die rede hiervoor, is dat hierdie organisasies prysbeheer

kan toepas en sodoende hulle aantal mededingers kan beperk.

3.2.56.3 Verhoogde produkdifferensiasie

Nadat organisasiesamesmelting plaasgevind het, is daardie organisasie in staat om

meer gedifferensieerde produkte te lewer omdat daar groter kundigheid is waarvan daar

gebruik gemaak kan word, en ook meer hulpbronne wat aangewend kan word.
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3.3 DIE VERBAND TUSSEN ORGANISASIEKULTUUR, ORGANISASIE-
SAMESMELTING EN DIE LERENDE ORGANISASIE

Organisasiesamesmelting in die huidige ekonomiese mark, is aan die orde van die dag.
Organisasies smelt saam om ‘n groter deel van 'n marksegment te bekom, meer
mededingend te raak, ‘n bestaande produk of diens uit te brei, asook om meer
kundigheid te bekom. Organisasies toon ook 'n neiging om meer in die rigting van die
lerende organisasie te beweeg, waarvan organisasiesamesmelting slegs een faktor is.
Lerende organisasie bemagtig alle werknemers en laat hulle in groepe saamwerk ten

einde hulle kollektiewe kennis so te benut.

Die klem in lerende organisasies val op leer, hetsy dit probleemgeoriénteerde,
kollektiewe, bewuste of multilaterale leer is. Organisasies wat met mekaar saamsmeilt

ten einde lerende organisasies te vorm, moet egter 'n weldeurdagte

samesmeltingsproses volg waartydens daar aan al die belangrike aspekte van ‘n
organisasie aandag gegee word. Een so ‘n belangrike aspek, is organisasiekultuur.
Organisasiekultuur bestaan uit die onbewuste waardes, oortuigings en beginsels van
die lede wat aan ‘n bepaalde organisasie behoort. Organisasiekultuur fokus op die
manier waarop dinge in die organisasie gedoen word, en word met die verloop van jare

gevestig.

Wanneer organisasie met mekaar saamsmelt, word die kulture van hierdie organisasies
met mekaar saamgevoeg. Hierdie kulture is egter nie altyd versoenbaar nie, en daarom
is dit belangrik dat daar vooraf ‘n uitgewerkte plan moet wees, wat sal bepaal hoe

hierdie uiteenlopende kulture met mekaar versoen moet word.

34 HOOFSTUKSAMEVATTING

Organisasies wat as lerende organisasies beskou word, is daardie organisasies wat
hulle beskikbare menslike hulpbronne tot die optimum gebruik ten einde die

winsgewindheid van die organisasies te verseker. In hierdie organisasies besef bestuur
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dat die kennis van werknemers uitgebrei en benut moet word ten einde die produkte en

dienste van die organisasie uit te brei en te verbeter.

Organisasiesamesmelting is ‘n proses wat plaasvind en wat deur huidige
omstandighede in die ekonomiese mark genoodsaak word. Organisasies kan om
verskeie redes saamsmelt, soos die verhoging van die organisasie se winste, die
verkryging van ‘n hoér markaandeel en nog vele ander redes. Dit is egter belangrik dat
hierdie samesmelting goed beplan moet word, en dat alle aspekte van belang in die

beplanning van organisasiesamesmelting oorweeg moet word.

In hierdie hoofstuk is daar ‘n konseptuele raamwerk daargestel van die lerende
organisasie en organisasiesamesmelting deur die verskeidenheid van literatuur wat
daar bestaan oor die konsepte te bestudeer. Die teoretiese doelwit van hierdie
navorsing, naamlik die konseptualisering van die lerende organisasie en organisasie-
samesmelting, is dus bereik. Die tweede literatuurdoelstelling is tydens hierdie hoofstuk

bereik deurdat organisasiesamesmelting gekonseptualiseer is.

In Hoofstuk 4 sal die metode van navorsing wat gebruik is bespreek word deur na die
volgende aspekte te kyk: hipotesestellings, navorsingsontwerp, 'n beskrywing van die
steekproefgroep en laastens ‘n beskrywing van die meetinstrument wat gebruik is.
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HOOFSTUK 4

EMPIRIESE ONDERSOEK

Die empiriese doelwit van hierdie navorsing, is om vas te stel of die organisasiekultuur
van die Groter Germistonse Stadsraad verandering ondergaan het nadat dit met ander
stadsrade saamgesmelt het. Die nulhipotese wat vir die doeleindes van hierdie
navorsing voorgehou word, is: Organisasiekultuur verander nie na organisasie-
samesmelting. Die alternatiewe hipotese wat voorgehou word vir die doeleindes van

hierdie navorsing, is: Organisasiekultuur verander na organisasiesamesmelting.

Die doelwit van hierdie hoofstuk, sal dus wees om ‘n bespreking te gee van die wyse

waarop die navorsing onderneem is, deur die volgende aspekte te bespreek:

% Die samestelling van die steekproefgroep.
< Bespreking van meetinstrumente.
s Data insameling.

% Die prosessering en analise van data.

4.1 SAMESTELLING VAN DIE STEEKPROEFGROEP

Die populasie waaruit die steekproefgroep vir die voor- en natoetsing saamgestel is, het
bestaan uit al die individue wat werksaam is by die Groter Germistonse Stadsraad. Die

volgende kriteria is gebruik vir die samestelling van die steekproefgroep:

< Die geografiese ligging van die steekproefgroep.
<+ Akademiese vereistes van die steekproefgroep.

% Die beskikbaarheid van geskikte individue.

% Die tyds- en finansiéle beperkinge van die navorser.
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Dieselfde steekproefgroep is tydens die voor- en die natoetsing gebpruik.

Die doel van hierdie navorsing, is om vas te stel of die organisasiekultuur van die
Groter Germistonse Stadsraad verander het nadat dit met ander stadsrade
saamgesmelt het. Die populasie waarbinne hierdie navorsing dus onderneem is, is die
Groter Germistonse Stadsraad. Die populasie van die Groter Germistonse Stadsraad

bestaan uit naastenby 2 500 werknemers wat in 20 posvlakke gegroepeer is.

Die steekproefgroep het bestaan uit daardie individue wat in diens is van die Groter
Germistonse Stadsraad en wat werksaam is in posviakke een tot tien. Die werknemers
in posviakke 11 tot 20, is grootliks ongeskoolde werknemers, soos algemene werkers,
masjienbedieners, vakmanassisstente en teebedieners. Die vraelys wat gebruik is vir
die doeleindes van hierdie navorsing, vereis dat ‘n individu moet kan lees en skryf. Die

ongeskoolde werknemers in viakke 11 tot 20 van die Groter Germistonse Stadsraad is

dus nie as deel van die steekproefgroep ingesluit nie.

Die werknemers in die steekproefgroep is verteenwoordigend van al die
bevolkingsgroepe werksaam in die Groter Germistonse Stadsraad en beskik oor 'n
gemiddelde kwalifikasie van Graad 12. Hierdie steekproefgroep verteenwoordig dus
alle vlakke van geskoolde werknemers in die Groter Germistonse Stadsraad, met die
hoogste vlak, viak een, wat die Hoof Uitvoerende Beampte is en die laagste viak, vlak

10, wat individue insluit soos klerklike assisstente, kassiere en kierke.

In Tabel 4.1 word ‘n verkorte weergawe van die eienskappe van die steekproefgroep

aangebied deur die biografiese inligting, die aantal individue per kategorie in die

steekproefgroep, asook die persentasies ten opsigte van elke kategorie te verskat.
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Tabel 4.1  Verkorte steekproefbeskrywing

| Kwalifikasies

Jare diens —5-3; die Groter | 0-2 jaar
Germistonse Stadsraad

| Posviak

Huistaal

r Huwelikstatus

Vroulik ] 31,4
| Graad 8-10 27 11,4
Graad 11-12 50 21,2
Sertifikaat 35 | 14,8
| Diploma 62 | 26,3
Graad 36 15,3
__| Nagraads 26 11,0
24 10,2
2-5 jaar 23 | 9,7
6-10 jaar 102 43,3
11-15 jaar 60 l 25,4
15 jaar plus 27 114
Posvlak 1 4 | 1,7
Posvlak 2 4 1,7
| Posviak 3 4 1 1,7
Posvlak 4 12 5,1
' Posvlak 5 19 | 8,1
Posvlak 6 31 13,1
| Posvlak 7 35 , 14,8
Posvilak 8 33 14,0
| Posvlak 9 44 | 18,6
Posvlak 10 50 ] 21,2
| Afrikaans 91 | 38,6
Engels 37 15,7
| Sotho 54 22,9
Xhosa S 3,8
Tsonga 7 | 2,9
Venda T4 | 2,9
Zulu 19 8,1
| Ander 12 | 5,1
Getroud 170 72,0
| Ongetroud 44 | 18,7
Geskel 18 7,6
| Weduwee 3 1,3
Wewenaar 1 | 0,4 o
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‘Vanuit tabel 4.1 kan die volgende afleidings van die steekproefgroep gemaak word:

% ‘n Totaal van 236 individue het aan die navorsing deelgeneem.
% Twee derdes van die steekproefgroep het bestaan uit mans, terwyl 'n derde van die

steekproefgroep uit vrouens bestaan het.
< Die steekproefgroep was verteenwoordigend van alle tale en kultuurgroepe in die

organisasie. Hierdie afleiding word gemaak op grond daarvan dat 7 taalgroepe sterk

verteenwoordig is, terwyl ander taalgroepe in ‘'n mindere mate verteenwoordig is. Die
taalgroepe wat geklassifiseer word onder die kategorie "ander’, in tabel 4.1, is

Siswati, Tswana en Sepedi.
% Die meerderheid van die individue (43,3% en 25,4%) het tussen ses en vyftien jaar

diens by die Groter Germistonse Stadsraad.

4.2 MEETINSTRUMENT

Met die keuse van die meetinstrument, is daar verskeie faktore wat in ag geneem is,

naamlik:

» Die meetinstrumente wat tans in die literatuur beskikbaar is en wat gebruik kan word
om die tipe organisasiekultuur te identifiseer.
% Tydsbeperkinge van die streekproefgroep.

% Koste en tydsbeperkinge van die navorser.
% Die geldigheid en betroubaarheid van die meetinstrument, wat later in die hoofstuk

bespreek sal word.

Vir die doeleindes van hierdie navorsing, is die “Corporate Culture Index’-vraelys gekies
as meetinstrument. Hierdie vraelys is aangeheg as Bylaag A, en is gekies omdat dit die

navorser in staat stel om te identifiseer watter tipe organisasiekultuur ten tye van

toetsing in ‘n organisasie bestaan het.
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4.2.1 Rasionaal van die “Corporate Culture Index”

Die “Corporate Culture Index” is ontwikkel uit studies wat gedoen is deur Ellen J.
Wallach (1983). Die doel van hierdie studies, was om vas te stel wét die verband is
tussen werknemers en die organisasiekultuur waarin hulle huiself bevind. Vanuit
hierdie studies het sy kultuur geklassifiseer in verskillende indekse, op grond van die
oortuigings van werknemers in organisasies, en die aktiwiteite, waardes en norme van
die organisasies. Die rasionaal van die “Corporate Culture Index”, is om die navorser in
staat te stel om die struktuur van organisasiekultuur te meet soos dit deur werknemers
ervaar word (Beck, 1990). Hierdie vraelys i1s dus geskik vir die omvang van hierdie
navorsing, omdat dit die navorser in staat sal stel om die organisasiekultuur wat

bestaan in die organisasie voor en na die samesmelting, te identifiseer.

Die “Corporate Culture Index”, is verder uitgebrei deur Beck (1990), tydens navorsing
wat gedoen is om vas te stel hoe bestuur ‘n globale organisasiekultuur daar kan stel

deur die prestasievereistes vir menslike sisteme te definieer. Beck (1990), verwys na

hierdie proses as die “Management by Rites’-perspektief.
4.2.2 Beskrywing van die “Corporate Culture Index”

Die “Corporate Culture Index’, is 'n kwantitatiewe manier van navorsing wat ontwikkel is
om ‘n indeks van korporatiewe kultuur daar te stel. Response wat deur individue
gelewer word op die verskillende vrae in die vraelys, verskaf ‘n beskrywing van die

organisasiekultuur wat in die organisasie bestaan (Beck, 1990).

Die vraelys is gebaseer op ‘n sewe-puntskaal en bestaan uit 40 vrae. Elke vraag word
verteenwoordig deur ‘n enkele woord, so00s “procedural” of “risk taking”, wat deur
Wallach (1983) beskryf word as woordidentifiseerders. Op elkeen van hierdie woord-
identifiseerders kan die individue ‘n keuse doen vanuit die volgende skaal: stem geheel

en al nie saam nie, stem nie saam nie, stem gedeeltelik nie saam stem nie, neutraal ,

stem gedeeltelik saam, stem saam en stem sterk saam.
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Volgens Wallach (1983), word organisasiekultuur in drie verskillende indekse verdeel,
wat die tipe en aard van die organisasiekultuur sal spesifiseer. Tabel 4.2 gee 'n

aanduiding van die eienskappe van hierdie indekse.

Tabel 4.2 Indekse van organisasiekultuur

lia
Magsoriéntasie Aangedryf Vertrouend
Hiérargies Resultaatgeoriénteerd Persoonlike vryheid
Versigtig Ondernemend Veilig
Gestruktureerd Kreatief Verhoudingsgeoriénteerd
Gevestig Uitdagend Billik
Georden Spannend Aanmoedigend
Gereguleerd Stimulerend Sosiaal

Wallach (1983), beskryf elkeen van hierdie indekse soos volg:

< Burokraties: Die doel van ‘n burokratiese kultuur, is om bestuur en werknemers
rasioneel oor die bestuursisteem van die organisasie te laat dink. Hierdie i1s die mees
tradisionele manier van organisasiebestuur. Burokratiese organisasies 1€ sterk klem
op die volg van prosedures en die bestaan van hierargieé wat die lyne van
verantwoordelikheid en outoriteit aandui. Wallach (1983), maak ook die stelling dat
werk georganiseerd en gesistimatiseerd is, en op mag gebaseer is.

< Innoverend: ‘n Innoverende organisasiekultuur volgens Wallach (1983), is gewortel
in tegnologiese vooruitgang. Organisasies met hierdie tipe kultuur, is aangedrewe en
nie bang om risiko’s te neem nie. Werk in hierdie tipe organisasiekultuur is dinamies,
entrepreneuries en resultaatgeoriénteerd. Hierdie organisasies poog ook om hulle
doelwitte te behaal deur die bevordering van kreatiwiteit en die daarstel van ‘n

stimulerende atmosfeer wat werknemers aanspoor tot hoér denke. Vanuit die
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bespreking van ‘n lerende organisasie in Hoofstuk 3, kan die afleiding gemaak word,

dat ‘n lerende organisasie ‘n ondersteunende kultuur sal hé.

< Ondersteunend: Organisasies wat ‘n ondersteunende organisasiekultuur het, volg

‘n besigheid-sosiaalgeoriénteerde bestuurstyl.

In hierdie organisasies word daar

sterk kiem gelé op wedersydse vertroue en die persoonlike vryheid van werknemers.

Die werkplek van ‘n organisasie met ‘n ondersteunende organisasiekultuur is veilig,

sosiaal, aanmoedigend, kollaboratief en regverdig. Bestuur verwag dat werknemers

verhoudinggeoriénteerd moet wees en goed in ‘n span kan saamwerk.

Hierdie drie indekse van Wallach, is verder uitgebrei deur studies wat gedoen is deur

Beck (1990).

Beck (1990), het ‘n verdere twee organisasiekultuurindekse by die

indekse van Wallach (1983) gevoeg om die tipe en aard van die organisasiekultuur te

spesifiseer. Tabel 4.3 verskaf ‘n uiteensetting van die eienskappe van hierdie indekse.

Tabel 4.3

Beck (1990) se indekse van organisasiekultuur

| Standvastig B - Vaardig
Lojaliteit - Inisiatief
| Opreg_ - Professioneel
 Onbekwaam B B Kundig -
Uniform B o - Leierskap -
Bevoordeling B | Vermoéns -
Stabiel 1 , | Werkmanskap -

Hierdie twee indekse word soos volg deur Beck (1990) beskryt:

o+ Partikularisties: In

‘n partikularistiese organisasiekultuur,

word werknemers

aangestel en bevorder op grond van wie hulle ken, en nie noodwendig hulle

vaardighede nie.

Die primére eienskappe van hierdie tipe organisasiekultuur, is
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standvastigheid, stabiliteit en lojaliteit. Die hoofstrategie van organisasies met so 'n

tipe organisasiekultuur, is die beheer en gebruik van mag wat deur die organisasie

gegenereer word.

< Universeel: Organisasies met 'n universele kultuur is vaardigheids-
georiénteerd. Die klem in hierdie organisasies val op die vaardigheid, bekwaamheid

en vermoéns van werknemers. Professionaliteit, werkmanskap en die gebruik van

inisiatief is ook van uiterste belang in hierdie tipe kultuur.

Deur gebruik te maak van die “Corporate Culture Index”, kan die navorser vasstel wat
die organisasiekultuur van die Groter Germistonse Stadsraad voor en na die
samesmelting was, deur die kultuur te identifiseer as een van die volgende: burokraties,

innoverend, ondersteunend, partikularisties of universeel.

4.2.3 Administrasie van die “Corporate Culture Index”

Die “Corporate Culture Index”, is ‘n buigbare meetinstrument wat geadministreer kan
word deur dit na individue in die steekproefgroep uit te stuur en te versoek dat hulle die
vraelys moet beantwoord. Die vraelys kan ook deur ‘n praktisyn geadministreer word
aan ‘n groep individue. Tydens hierdie navorsing, is die vraelyste na die individue in die
steekproefgroep uitgestuur, vergesel van ‘n begeleidende brief wat die doel van die
navorsing aan die individue verskaf, en aan hulle verduidelik hoe om die vraelys in te
vul. Die begeleidende brief wat gebruik is, het ook aan die individue verduidelik dat
deelname aan die opname vrywillig is, en dat hulle nie verplig is om hulle name op die
vraelyste in te vul nie. Nadat die vraelyste deur die individue voltooi is, kon hulle die

vraelyste aan die navorser pos deur gebruik te maak van die geadresseerde koeverte

wat aan hulle verskaf is. Hierdie stap is gebruik om vertroulikheid te verseker.
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4.2.4 Betroubaarheid en geldigheid van die “Corporate Culture Index”

Die “Corporate Culture Index”, steun op die gebruikmaking van ‘n rangskaal en die
geldigheid en betroubaarheid daarvan is dus meetbaar. Alhoewel daar geen studies In

die literatuur gevind kon word wat ‘n aanduiding gee van die betroubaarheid en
geldigheid van die “Corporate Culture Index” soos uitgebrei deur Beck (1990) nie, is
daar wel twee studies gedoen wat gebruik gemaak het van die “Corporate Culture
Index”. Hierdie studies het getoon dat die “Corporate Culture Index” wel ‘'n akkurate en

egte beskrywing van kultuur gee. Hierdie studies is soos volg:

< Akaah (1993), het die “Corporate Culture Index” gebruik om die organisasiekultuur
in verskeie bemarkingsorganisasies te identifiseer ten einde vas te stel in watter
organisasiekultuur ‘n bemarker die beste sal kan funksioneer. Resultate van hierdie
studie het daarop gedui, dat die organisasiekultuur waarin bemarkers die optimale
prestasie sal lewer, die innoverende organisasiekultuur is.

% Bass, Bernard, Avolio en Bruce (1993), het navorsing oor die verhouding tussen
transformasieleierskap en organisasiekultuur gedoen. Dit is gedoen deur te bewys
dat leiers hul organisasiekultuur kan verander deur dit eerstens te verstaan, en dan
die organisasiekultuur met die nuwe visie, aannames, waardes en normes van die
organisasie in lyn te bring. Om hulle in staat te stel om die organisasiekultuur van
die verskeie organisasies wat deel van die studie gevorm het te identifiseer, het
hulle bevind dat die “Corporate Culture Index” ‘n akkurate instrument vir die

identifisering van organisasiekultuur is.

Die interne konstantheid van die “Corporate Culture Index” vir die doeleindes van

hierdie studie, is tydens dataverwerking bepaal. Hierdie data word in Hoofstuk 5

weergegee.

4.2.5 Redes vir die gebruik van die “Corporate Culture Index”

Die “Corporate Culture Index” is weens die volgende redes as meetinstrument gekies:
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% Omdat die doel van die navorsing is om vas te stel of die organisasiekultuur van die
Groter Germistonse Stadsraad verander het na samesmelting, is hierdie vraelys
gekies as die geskikste vraelys. Die rede hiervoor is dat die “Corporate Culture
Index” die navorser in staat stel om die tipe organisasiekultuur wat daar in n
organisasie bestaan, voor en na die samesmelting te kan identifiseer.

< Die vraelys is maklik om te administreer.

4.3 DATA INSAMELING

Die insameling van data vir hierdie navorsingsprojek, het soos volg geskied. Eerstens
is daar afskrifte van die “Corporate Culture Index’-vraelys aan toesighouers in
verskillende afdelings gestuur. Hierdie vraelyste is vergesel deur ‘n naamlys en 'n

begeleidende brief aan die toesighouer wat die doel van die vraelys verduidelik en die

versoek om die vraelys aan die individue op die naamlys te versprei.

Elke vraelys is voorsien van ‘n begeleidende brief wat aan elke individu die doel van die
vraelys verduidelik het, en ook die individue versoek het om die vraelys te voltooi. Die
begeleidende brief het ook aan die individue verduidelik hoe om die vraelys in te vul.
Hierdie begeleidende brief het ook ‘n datum voorsien wanneer die vraelyste terug-

besorg moes word aan die navorser.

Daar is ook saam met elke vraelys ‘n geadresseerde koevert voorsien wat die individue
kon gebruik om die vraelyste terug te besorg aan die navorser. Hierdie stap is gevolg

ten einde privaatheid en vertroulikheid te verseker.

Vraelyste wat ingevul is, kon deur middel van die interne posstelsel van die Groter

Germistonse Stadsraad na die navorser teruggepos word.

Hierdie proses is twee maal deurioop;
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Stap 1: Voortoetsing

Ses maande voor die samesmeiting van die Groter Germistonse Stadsraad met die

ander stadsrade.

Stap 2: Natoetsing

Ses maande na die samesmelting van die Groter Germistonse Stadsraad met die ander

stadsrade.

Die rede vir hierdie herhaling van prosedure, is om vas te stel watter tipe organisasie-
kultuur daar in die Groter Germistonse Stadsraad was voor die samesmelting, sowel as
die tipe organisasiekultuur van die Groter Germistonse Stadsraad na die samesmelting.
Deur hierdie twee afsonderlike metings wat onderneem is, kon die navorser dus poog
om te identifiseer of die organisasiekulfuur van die Groter Germistonse Stadsraad

verander het of dieselfde gebly het nadat die proses van organisasiesamesmelting

deurloop is.

Tabel 4.4 gee ‘n uiteensetting van die getal vraelyste wat tydens die navorsingsproses

uitgestuur, terugontvang en benut is.

Tabel 4.4 Data uiteensetting van die vraelyste

g T sl iy
e WERM S B R AR K D lva R £ L-18-1)
ﬂl* i ,,f-ﬁi e 1-;"#:} ,%“J;:«“ g::iﬁ . %m%ﬂfgﬂ%ﬂf W o _Z'=’, # B »F,
Vraelyste I 270 270 100%
uitgestuur
| Vraelyste terug- 253 231 93,7% 85,5%
ontvang
Vraelsyte benut 229 215 84,8% 79,6%
) _ ,
Onbruikbare 24 16 8,9% 5,9%
vraelyste
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Vanuit Tabel 4.4 kan die volgende inligting uit die vraelyste afgelel word: ‘n Totaal van
270 vraelyste is uitgestuur tydens die voortoetsing wat plaasgevind het ses maande
voor die samesmelting van die stadsrade. 'n Totaal van 253 (93,7%) van hierdie
vraelyste is terugontvang. Hiervan kon 229 (84,8%) benut word, terwyl 24 (8,9%) nie
benut kon word nie, omdat hierdie vraelyste glad nie ingevul was nie, of omdat hulle

bedorwe was.

Tydens die natoetsing is daar 270 vraelyste uitgestuur aan dieselfde individue, waarvan
231 (85,5%) terugontvang is. ‘n Totaal van 215 (79,6%) van hierdie vraelyste kon benut
word, terwyl 16 (5,9%) van die vraelyste om dieselfde redes as in die vorige toetsing,
nie benut kon word nie. Volgens Smith (1985), is die responskoers op vraelyste soms
so laag as 10%. ‘n Responskoers van 50% is egter aanvaarbaar. Die responskoers vir
hierdie navorsing was 93,7% vir die voortoetsing en 85,5% vir die natoetsing, wat n
buitengewoon hoé responskoers is. Die rede hiervoor kan moontlik wees omdat die
vraelyste deur toesighouers versprei is en die individue moontlik verplig gevoel het om

die vraelyste te beantwoord.

4.4 PROSESSERING EN ANALISE VAN INFORMASIE

Die data wat ingesamel is deur gebruik te maak van die “Corporate Culture Index’, i1s
kwantitatief geanaliseer ten einde die navorser in staat te stel om die tipe organisasie-

kultuur wat daar bestaan in die Groter Germistonse Stadsraad te identifiseer.

Alle ingesamelde data is deur die Departement Rekenaardienste by UNISA verwerk.
Data is verwerk deur die doen van korrelasietoetse, 'n faktorontleding asook die
bepaling van gemiddeldes en standaardafwykings vir beide die voor- en die natoetsing.

Die resultate van hierdie verwerking, sal in tabel- en grafiekvorm in Hoofstuk 5

weergegee word.
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4.5 HOOFSTUKSAMEVATTING

Tydens hierdie hoofstuk, is die samestelling van die steekproefgroep en die kriteria wat
gebruik is vir die kies van die steekproefgroep bespreek. Die kriteria wat gebruik is vir
die kies van die meetinstrument, sowel as die meetinstrument, is bespreek. Hierdie

hoofstuk het ook ‘n bespreking van die data-insameling en prosesseringsproses

ingesluit. In Hoofstuk 5 sal die resultate gerapporteer en geinterpreteer word.
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HOOFSTUK 5

RESULTATE

In hierdie hoofstuk, sal die resultate van die navorsing volgens die oorhoofse doel
daarvan gerapporteer en geinterpreteer word. Aan die einde van hierdie hoofstuk, sal
daar gevolglik gerapporteer word of die doelwit van die navorsing bereik is, met ander
woorde, daar sal dus gerapporteer kan word of die organisasiekultuur van die Groter
Germistonse Stadsraad verander het na die samesmelting daarvan met ander

stadsrade en of hierdie organisasiekultuur konstant gebly het.

51 RAPPORTERING VAN RESULTATE

Die bevindinge sal gerapporteer en bespreek word deur die resultate van die voor-
toetsing en natoetsing te bespreek en met mekaar te vergelyk, om te bepaal of daar
enige verandering in die organisasiekultuur van die Groter Germistonse Stadsraad
plaasgevind het. Alle data is deur die Departement Rekenaardienste by UNISA

verwerk, deur die doen van die volgende statistiese toetse:

4
*»*

Chi-kwadraattoets.

% Somers se D-statistiektoets.
 Cochran Armitage Trend-toets.
% Faktorontleding.

% Bepaling van die tellinggemiddeldes.

Die Chi-kwadraat-, Somers se D-statistiek- en die Cochran Armitage Trend-toetse, is
toetse van onafhanklikheid wat eerstens gebruik word om vas te stel of daar
afhanklikheid bestaan tussen toetsitems. Tweedens bepaal dit of die verband wat daar
bestaan, indien toetstitems afhanklik is van mekaar, ‘n positiewe of negatiewe verband

is. Derdens sal dit aanduidend wees van die aard van die verband wat daar tussen

toetsitems bestaan. Deur die afhanklikheidstoetse se waardes van die voor- en
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natoetsing met mekaar te vergelyk, kan daar alreeds vasgestel word of die
organisasiekultuur verander het. Hierdie toetse van onathanklikheid sal vervolgens

bespreek word.

5.2 TOETSE VAN ONAFHANKLIKHEID

Soos wat blyk uit 5.1, word die Chi-kwadraat-, Somers se D-statistiek-, en die Cochran
Armitage Trend-toetse beskou as toetse van onafhanklikheid. Wanneer hierdie toetse
gebruik word, word daar gebruik gemaak van frekwensie- en kruistabelle. Frekwensie-
tabelle beskryf toetsdata deurdat dit die distribusie van die waardes van die
veranderlikes rapporteer, terwyl kruistabelle die hoeveelheid vir elke kombinasie van die
veranderlikes se waardes rapporteer (Greenwood & Nikulin, 1996). Die verkreé

waardes vir elkeen van hierdie toetse word in tabel 5.1 weergegee, en sal vervolgens

bespreek word.
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TABEL 5.1 Waarskynlikheidswaardes van onafhanklikheidstoetse
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5.2.1 Chi-kwadraattoets

Die Chi-kwadraattoets is geskik vir die verwerking van data op nominale, ordinale en
intervalskale en kan enige vorm van verwantskap wat bestaan identifiseer (Cary, 1999).
Cary (1999), beskryf die Chi-kwadraat- en ander verwante toetse, as tweerigtingtoetse
wat die nulhipotese van geen verband toets, en wat gebruik kan word as die
steekproefgrootte klein is. Hierdie navorsing se nulhipotese, gaan van die
veronderstelling uit dat daar geen verband tussen organisasiesamesmelting en
organisasiekultuur bestaan nie, en die steekproef was ook relatief klein. Die Chi-

kwadraattoets is gevolglik geskik vir die verwerking van die data van hierdie navorsing.

Ten einde die navorser in staat te stel om ‘n Chi-kwadraattoets te doen, is ‘n Kruistabel
vir elkeen van die 40 items op beide die voor- en natoetsing per rekenaar gedoen.
Sodoende kon die navorser ‘n aanduiding kry van die getal response wat daar op elke
item was oor die skaal van “stem sterk saam” tot “stem sterk nie saam nie”. Die
kruistabel gee gevolglik ‘n aanduiding van die verhouding wat daar tussen twee
veranderlikes bestaan. Bylaag D gee ‘n aanduiding van die getal response wat daar op

elke toetsitem was.

Wanneer ‘nkitem op die Chi-kwadraattoets ‘n waarskynlikheidstelling het wat kleiner is
as 0,05, word daardie telling volgens Cary (1999), beskou as ‘n betekenisvolle telling.
‘n Betekenisvolle telling is aanduidend daarvan dat daar ‘'n betekenisvolle verandering
in toetstellings plaasgevind het. As die individue in die steekproefgroep byvoorbeeld
tydens die voortoetsing sterk saamgestem het met ‘'n bepaalde woordidentifiseerder, en
die Chi-kwadraatwaarde van daardie woordidentifiseerder kleiner as 0,05 is, het daar

dus ‘n betekenisvolle verandering plaasgevind, wat beteken dat die individue wat deel

gevorm het van die steekproefgroep, tydens die natoetsing minder saamgestem het.

Vanuit Tabel 5.1 kan die volgende afleiding gemaak word ten opsigte van die verkreé

waardes van die Chi-kwadraattoets:
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Burokratiese organisasiekultuur

Die items op die vraelys wat op die burokratiese organisasiekultuur van toepassing
was, was items b (prosedureel); g (magsoriéntasie); k (hiérargie); q (versigtigheid);
x (gestruktureerd); dd (gevestig); hh (georden); en Il (gereguleerd). Wanneer Tabel
5.1 bestudeer word, kan die afleiding gemaak word, dat die individue in die
steekproefgroep voor en na die toetsing dieselfde gevoel gehad het ten opsigte van
die prosedures, struktuur en gevestigheid van die Groter Germistonse Stadsraad.
Hierdie items was dus nie betekenisvol nie. Die steekproefgroep se ervaring van
die magsoriéntasie, hiérargie, versigtigheid, geordenheid en gereguleerdheid van
die Groter Germistonse Stadsraad, toon egter ‘n verandering na organisasie-
samesmelting. Die meerderheid van die items wat deel vorm van die burokratiese

organisasiekultuur, dui aan dat daar ‘n betekenisvolle verandering plaasgevind het.

Ondersteunende organisasiekultuur

Die items op die vraelys wat van toepassing was op die ondersteunende
organisasiekultuur, was a (kollaboratief); h (vertrouend); m (persoonlike vryheid); r
(veiligheid); w (verhoudingsoriéntasie); z (billikheid); ff (aanmoediging); Kkk
(sosialisering). Vanuit die tellings van die steekproefgroep, het daar geen
verandering plaasgevind ten opsigte van aspekte soos vertroue, persoonlike
vryheid, verhoudingsoriéntasie, aanmoediging en sosialisering nie. Daar het egter
‘n verandering plaasgevind ten opsigte van kollaborasie, veiligheid en billikheid. Die
waardes van die organisasiekultuur dui dus ook daarop, dat daar 'n betekenisvolle

verandering ten opsigte van sekere aspekte van die ondersteunende organisasie-

Kultuur plaasgevind het.

Innoverende organisasiekultuur

Risikogeneigdheid (c); i (aangedrewe); | (resultaatgeoriénteerd); p (ondernemend);
v (kreatief); aa (uitdagend); ii (spannend) en mm (stimulerend), is aangewend as
items van die innoverende organisasiekultuur. Slegs een van die eienskappe het 'n

verandering getoon, naamlik: ondernemendheid. Die ander aspekte van die

innoverende organisasiekultuur het geen betekenisvolle veranderinge ondergaan
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nie. Die individue het dus na die samesmelting dieselfde ervaring gehad ten

opsigte van die innoverende organisasiekultuur.

% Partikularistiese organisasiekultuur
Die partikularistiese organisasiekultuur het uit die volgende items bestaan: d
(boetiesisteem); f (standvastigheid); n (lojaliteit)) s (opregtheid); wu
(onbekwaamheid); cc (eenvormigheid); gg (bevoordeling) en nn (stimulerend). Die
eilenskappe van boetiesisteem, lojaliteit, bevoordeling en stimulasie het ‘n

betekenisvolle verandering ondergaan, terwyl die ander faktore nie ‘n betekenisvolle

verandering ondergaan het nie.

% Universele organisasiekultuur
Die eienskappe wat die universele organisasiekultuur verteenwoordig, is e
(bekwaambheid); j (vaardighede); o (inisiatief); t (professionaliteit); y (kundigheid); bb
(leierskap); ee (vermoéns) en jj (werkmanskap). Bekwaamheid en professionaliteit

s die enigste eienskap waarby ‘n verandering geidentifiseer kon word.

Vanuit die waardes van die Chi-kwadraattoets, kan die volgende afleiding dus gemaak
word: Die burokratiese organisasiekultuur is die indeks van organisasiekultuur waarby
die grootste betekenisvolle verandering geidentifiseer kon word. Die ander waardes

van die Chi-kwadraattoets, dui in ‘'n mindere mate daarop dat daar ‘n verandering in

organisasiekultuur was na die samesmelting.

Volgens Greenwood en Nikulin (1996), is dit nie genoeg om te bewys dat daar ‘n
verband tussen veranderlikes bestaan nie. Die omvang van die verhouding tussen die

veranderlikes moet ook bepaal word. Dit kan gedoen word deur van Somers se D-

statistiektoets gebruik te maak.
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5.2.2 Somers se D-statistiektoets

Volgens Cary (1999), gee die waardes van Somers se D-statistiektoets ‘n aanduiding
van die tipe verband wat daar tussen veranderlikes bestaan. Volgens Cary (1999) sal
‘n minusteken voor ‘n waarde op Somers se D-statistiektoets aanduidend wees van die
bestaan van ‘n negatiewe korrelasie tussen die tellings van die voor- en die natoetsing.
Dit sal dus beteken dat as ‘n telling tydens die voortoetsing toegeneem het, dit tydens
die natoetsing sal afneem. ‘n Positiewe korrelasie, ‘n telling wat nie ‘n minus het nie, sal
aanduidend wees daarvan dat wanneer ‘n bepaalde eienskap tydens die voortoetsing
toegeneem het, dit ook tydens die natoetsing toegeneem hel. As individue dus tydens
die voortoetsing van mening was dat ‘n bepaalde eienskap in 'n groot mate teenwoordig
was in die organisasie, sal die individue ook tydens die natoetsing van dieselfde
oortuiging gewees het. In die lig van hierdie omskrywing, dui die tellings van Somers se

D-Statistiektoets in tabel 5.1 op die volgende:

Wanneer ‘n vertolking gemaak word van die waarskynlikheidswaardes wat verkry is op
Somers se D-Statistiektoets, word slegs daardie items gebruik wat tydens die
voortoetsing ‘n verandering getoon het op die Chi-kwadraattoets. Die grootte van die
item word glad nie in berekening gebring by die vertolking van die waardes nie, daar

word slegs in oénskou geneem of die waarde positief of negatief is.

Al die items van die “Corporate Culture Index”, behalwe b (prosedureel) het ‘n positiewe
korrelasie getoon. Dit beteken dus dat as 'n item tydens die voortoetsing toegeneem
het, met ander woorde in ‘n groot mate teenwoordig was in die organisasie, sal daardie

item ook tydens die natoetsing toegeneem het, of in ‘'n groot mate in die organisasie

teenwoordig gewees het.

Die tellings van die Chi-kwadraattoets het daarop gedui dat daar 'n verband was tussen
die tellings van die voor- en die natoetsing. Somers se D-statistiektoets, het hierdie

verband verder beskryf, deur aan te dui dat die verband wat daar bestaan, ‘'n positiewe

verband is. Die verandering was ‘n positiewe verandering, wat aanduidend daarvan is
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dat indien individue byvoorbeeld van mening was dat ‘n sekere aspek in 'n mindere of
meerdere mate teenwoordig was in die organisasie voor die samesmelting, daardie
aspek tydens die natoetsing ook in dieselfde mate teenwoordig was in die organisasie.
In terme van die “Corporate Culture Index”, beteken dit dat as die response van die
individue op ‘n bepaalde item tydens die voortoetsing, “stem sterk saam” was, die

natoetsing ook ‘n geneigdheid in hierdie rigting getoon het.

Nadat die spesifieke verband of korrelasie wat daar bestaan vasgestel is, is dit egter
nodig om te bepaal watter neiging die korrelasie getoon het, met ander woorde, neig die
verkreé waardes daartoe dat die nulhipotese verwerp of nie verwerp word. Ten einde
hierdie afleiding te kan maak, is dit nodig dat die waardes van die Cochran Armitage

Trend-toets bestudeer word.

5.2.3 Cochran Armitage Trend-toets

Die Cochran Armitage Trend-toets is volgens Cary (1999), aanduidend van die neiging
wat plaasgevind het in die toetstellings. ‘n Telling wat groter as of gelyk is aan nul, sal
aanduidend wees daarvan dat die nulhipotese nie verwerp moet word nie, terwyl n

telling van kleiner as of gelyk aan nul, aanduidend sal wees daarvan dat die nulhipotese

verwerp sal word.

Die nulhipotese wat vir die doeleindes van hierdie navorsing geformuleer is, was:
Organisasiekultuur verander nie na organisasiesamesmelting nie. Wanneer die verkreé
waardes van die Cochran Armitage Trend-toets bestudeer word, kan daar vasgestel
word dat al die waardes groter was as nul. Hierdie waardes is aanduidend daarvan dat
die verandering wat plaasgevind het, meer daartoe geneig was om die nulhipotese nie
te verwerp nie. Hierdie tellings was dus aanduidend daarvan dat die organisasiekultuur
van die Groter Germistonse Stadsraad nie beduidend na organisasiesamesmelting
verander het nie. Navorsing gedoen deur Hauser (1998) en Vestal, Fralicx en Spreier

(1997), het daarop gedui dat die implementering van nuwe strategieé, soos tydens

organisasiesamesmelting, die verandering van kultuur veroorsaak. Die resultate van
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die onafhanklikheidstoetse van hierdie navorsing, kon egter nie hierdie bevindinge

ondersteun nie.

5.2.4 Opsomming

Vanuit die bogenoemde bespreking, kan ‘n afhanklikheid tussen toetsitems bespeur
word. Die verkreé waardes gee nie ‘n definitiewe aanduiding van ‘n verandering in
organisasiekultuur nie, maar dui eerder daarop dat organisasiekultuur nie baie verander
het nie. Die verkre& waardes leen hulle egter daartoe dat die nulhipotese nie verwerp

word nie, met ander woorde, dat organisasiekultuur nie sal verander nadat

organisasiesamesmelting plaasgevind het nie.

Om die navorser in staat te stel om hierdie bevindinge te bevestig of te verwerp iIs die
tellinggemiddeldes bestudeer. Daar is ook ‘n faktorontleding ter verdere ondersteuning

of verwerping van die resultate van die onafthanklikheidstoetse gedoen.

5.3 BEPALING VAN DIE ORGANISASIEKULTUUR VOOR EN NA DIE
SAMESMELTING

Om vas te stel wat die organisasiekultuur van die Groter Germistonse Stadsraad was
voor die samesmelting daarvan met ander stadsrade, sowel as na die samesmelting, is
die tellinggemiddeldes vir die verskillende indekse van organisasiekultuur tydens die
voortoetsing en die natoetsing bereken. Tabel 5.2 gee 'n aanduiding van die telling-
gemiddeldes van elkeen van die indekse van die “Corporate Culture Index”. Hierdie

tellings word slegs getoon ten einde visueel vas te stel wat die aard van die

meningswaai is wat plaasgevind het.




84

Tabel 5.2 Tellinggemiddeldes van die indekse van organisasiekultuur

Innoverend
Ondersteunend
Partikularisties
Universalisties

Hierdie tellinggemiddeldes kan grafies soos volg voorgestel word:

Figuur 5.1 Grafiese voorstelling van die tellinggemiddeldes van die voor- en die na-

toetsing

& Voortoetsing

H Natoetsing

Die tellinggemiddeldes in tabel 5.2 en die grafiese voorstelling in figuur 5.1, is
aanduidend daarvan dat die tellinggemiddeldes vir elkeen van die indekse van
organisasiekultuur, nie in ‘n groot mate van mekaar verskil nie. Volgens die
voorafgegewe tellings, is daar ‘'n aanduiding dat die organisasiekultuur van die Groter

Germistonse Stadsraad voor die samesmelting, meer burokraties was as na die

samesmelting.
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Die burokratiese indeks van organisasiekultuur het die grootste gemiddelde tydens die
voortoetsing gehad, naamiik 4,68. Tydens die natoetsing, het die innoverende
organisasiekultuurindeks die grootste gemiddelde gehad, naamlik 4,34. Die
organisasiekultuur was dus voor die samesmelting meer burokraties, en na die

samesmelting, meer innoverend gewees. Die afleiding kan dus gemaak word dat die

organisasiekultuur van die Groter Germistonse Stadsraad verander het vanaf ‘n

burokratiese organisasiekultuur, na ‘n innoverende organisasiekultuur, alhoewel dit nie

beduidend is nie.

Hierdie verandering vanaf ‘n burokratiese na 'n innoverende organisasiekultuur, vind
aansluiting by die voorafgenoemde navorsing van Cartwright en Cooper (1996). Hierdie
navorsing het getoon, dat organisasies wat deur 'n proses van organisasie-
samesmelting gaan, dikwels omvorm word na lerende organisasies. Die eienskappe
van die innoverende organisasiekultuur is dieselfde as die eienskappe van ‘n lerende
organisasie. Hierdie tellings kan dus moontlik ‘'n aanduiding daarvan wees dat die

Groter Germistonse Stadsraad besig is om veranderinge te ondergaan na 'n lerende

organisasie.

Die resultate van die afhanklikheidstoetse, was meer aanduidend daarvan dat daar
geen verandering in die organisasiekultuur van die Groter Germistonse Stadsraad
plaasgevind het nie. Omdat die verkreé tellinggemiddeldes 'n baie klein verskil toon in
die voor- en die natoetsing, kan die aanname gemaak word dat die verandering wat
plaasgevind het, nie so ‘n beduidende verandering is nie, en gevolglik sal aansluit by
die bevindinge van die onafhanklikheidstoetse, dat die organisasiekultuur nie

daadwerklik verander het nie.

5.4 INTERNE KONSTANTHEID VAN DIE “CORPORATE CULTURE INDEX”

Smith (1985), maak die stelling dat die betroubaarheid van 'n vraelys, bepaal kan word

deur die interne konstantheid van die items binne daardie vraelys te bereken. Om die

interne konstantheid van die “Corporate Culture Index” vir die doeleindes van hierdie
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studie te bepaal, is daar van die Cronbach Alpha-koéffisiént gebruik gemaak. Indien die
verkreé Alpha-koéffisi@ntwaarde aanvaarbaar is, kan die afleiding gemaak word dat die

vraelys betroubaar is. ‘n Aanvaarbare Alpha-koéffisiént sal groter as 0,6 wees.

Dit is belangrik om daarop te let dat die “"Corporate Culture Index” 'n reeds

gestandaardiseerde vraelys is wat vir die doeleindes van hierdie studie benut is. Die

verkreé waardes is dus slegs aanduidend van die betroubaarheid van die “Corporate

Culture Index” vir hierdie navorsing.

Die Alpha-koéffisiénte van die voor- en natoetsing, word in Tabel 5.3 uiteengesit.

Tabel 5.3 Cronbach-Alpha-koéffisiénte van die “Corporate Culture Index”

Burokratie
Innoverend
Ondersteunend
Partikularisties
Universalisties

Vanuit tabel 5.3, kan daar afgelei word, dat die "Corporate Culture Index” se interne
konstantheid tydens die voortoetsing, aanvaarbaar was vir die burokratiese,
innoverende, ondersteunende en universalistiese indekse van organisasiekultuur.
Tydens die natoetsing, was daar geen aanvaarbare telling van interne konstantheid nie.
Vanweé al die negatiewe tellings en tellings wat laer is as 0,6, kan die afleiding gemaak
word dat die betroubaarheid van die voortoetsing aanvaarbaar was, terwyl die na-

toetsing geen aanvaarbare resultate opgelewer het nie. Moontlike oorsake van hierdie

swak betroubaarheidsvlak, sal onder punt 5.6 van hierdie hoofstuk bespreek word.
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5.5 FAKTORONTLEDING VAN DIE “CORPORATE CULTURE INDEX”

Die volgende stap wat onderneem is, was die uitvoer van ‘n faktorontleding. Dit is
belangrik dat kennis geneem word dat die doel van die faktorontleding, omdat daar nie

genoeg data beskikbaar was nie, slegs eksplorattef was.

Volgens Kerlinger (1986), het faktorontleding drie funksies, naamiik:

< Dit vereenvoudig toetstellings, met ander woorde, ‘n groot hoeveelheid veranderlikes
word gereduseer na ‘n paar veranderlikes wat die kern van die konsep beskryf.
Sodoende word ‘n geheelbeeld van die faktorstruktuur verkry.

% Die tweede funksie van ‘n faktorontleding, is om die onderliggende veranderlikes
(faktore) te bepaal.

2 Derdens help ‘n faktorontleding die navorser om die faktore te interpreteer.

Met behulp van hierdie gereduseerde faktorstruktuur, is dit moontlik om die verband
tussen organisasiekultuur en organisasiesamesmelting sinvol te bepaal. Die getal
faktore is bepaal deur die berekening van Eigen-waardes, die bepaling van die
persentasie van die variansie wat verklaar is en die doen van ‘n “Scree-plot” op die
statistiek van die voor- en natoetsing vir elke indeks van organisasiekultuur. Volgens
Cattel (1963) se “Scree’-toets, sal ‘n faktor met ‘n Eigen-waarde groter as een, 'n
verklarende faktor wees. Volgens die “Scree’toets, word ‘n grafiek van Eigen-waardes
opgetrek en bestudeer en faktorisering gestaak by daardie punt waar Eigen-waardes
begin afpiat en ‘n reguit lyn vorm met die horisontale as. Waardes wat in die afgeplatte
deel van die grafiek val, word deur Cattel (1963) beskryf as “factorial litter” (Lewis-Beck,

1994). Bylaag E bevat die “Scree-plots” vir elkeen van die indekse van

organisasiekultuur.

Tabel 5.4 gee 'n aanduiding van die Eigen-waardes vir elkeen van die indekse van

organisasiekultuur. Slegs daardie Eigen-waardes wat groter is as een en dus

verklarende faktore is, sal in tabel 5.4 gegee word. Die doel van die bepaling van die
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onderliggende faktore, is volgens Lewis-Beck (1994) en Mann (1998), om vas te stel
watter faktore vir die grootste verandering tydens die voor- en die natoetsing
verantwoordelik was. Eigen-waardes word dus slegs gebruik vir die identifisering van

onderliggende faktore, waarna ‘n faktorrotering gedoen sal word om hierdie

onderliggende faktore te verklaar.

Tabel 5.4 Eigen-waardes van die korrelasiematriks
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Die Eigen-waardes in tabel 5.4 en die “Scree-plots” in bylaag E, is aanduidend van die

volgende:

<+ Burokratiese organisasiekultuur
Tydens die voortoetsing, het faktore een en twee, 0,57% van die variasie In

toetstellings verklaar, terwyl faktore een, twee, drie en vier, 0,58% van die variasie

tydens die natoetsing verklaar het.
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2 Innoverende organisasiekultuur

Tydens die voortoetsing, is 0,57% van die totale variasie deur faktore een en twee
verklaar, terwyl 0,57% van die totale variasie tydens die natoetsing deur faktore een,

twee, drie en vier verklaar is.

% Ondersteunende organisasiekultuur
Tydens die voortoetsing van die ondersteunende organisasiekultuur, is daar slegs
een faktor geidentifiseer wat vir 0,48% van die variasie verantwoordelik was. Die
natoetsing se variasie, het egter vier faktore opgelewer wat vir 0,59% van die

variansie verantwoordelik was.

% Partikularistiese organisasiekultuur
Die partikularistiese organisasiekultuur het tydens die voortoetsing twee faktore
opgelewer wat 0,54% van die totale variasie verklaar het, terwyl daar tydens die na-

toetsing vier faktore opgelewer is wat vir 0,60% van die variasie verantwoordelik

was.

< Universalistiese organisasiekultuur

*

Tydens die voortoetsing, was faktor een vir 0,63% van die totale variasie

verantwoordelik, terwyl faktore een tot vier tydens die natoetsing vir 0,57% van die

variasie verantwoordelik was.

Deur gebruik te maak van “Scree plots” en Eigen-waardes, is die tweede doelwit
van die faktorontleding bereik deurdat die onderliggende faktore geidentifiseer is.
Die volgende stap wat onderneem is, is die rotering van faktore. Faktore is geroteer
deur middel van die VARIMAX-rotasiemetode. Hierdie metode word deur Lewis-
Beck (1994) en Mc Donald (1985), beskryf as ‘n ortogonale rotasiemetode wat die
faktorstruktuur vereenvoudig deur die variansie van ‘n kolom van die patroonmatriks
te maksimeer. Alle skale met ‘n waarde van 0,5 en hoér, is vir finale verwerking

geselekteer. Tabel 5.5 dui die geroteerde faktorpatroon vir elke indeks van

organisasiekultuur aan.
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Tabel 5.5 Geroteerde faktore van die indekse van organisasiekultuur
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Burokratles 0,13 0,70* -0,09
Q- Magsgeorlenteerd 0,83" 0,16 -0,69"
k — Hiérargies 0,80* | -0,62* | -0,12
q — Versigtig 0,30 0,59* 0,03
x - Gestruktureerd 0,31 0,12 -0,23
dd — Gevestig 0,20 0,11 0,00
hh — Georden 0,03 0,08 -0,20
il - Gereguleerd 0,00 0,23 0,74"
iInnoverend ¢ - Risikonemend 0,72* 0,55 -0,35

i - Aangedrewe 0,05 0,04 0,72*
| - Resultaatgeoriénteerd 0,07 0,10 0,66*
p — Ondernemend 0,02 0,00 0,08
v — Kreatief -0,02 0,60 0,11
aa — Uitdagend -0,14 -0,38 0,16
il — Spanning 0,75* | -0,61* | -0,28
mm - Stabiel -0,10 -0,13 0,03

-0,36 0,09 0 -0,67*
0,10 0,37 0,56* | -0,13
-0,20 0,11 0,03 0,78
0,67 | 0,01 -0,35 0,01
-0,07 -0,20 0,860 { -0,11
0,63 | 0,05 0,32 0,04
0,41 -0,63" 0,05 -0,17
0,18 0,77" 0,00 -0,04
0,20 -0,05 0,18 0,76"
0,61 | -0,15 0,24 0,01
0,08 0,00 0,82* | 0,06
-0,29 0,08 -0,38 0,63"
0,78 | 0,22 -0,10 -0,02
-0,44 0,31 0,43 0,07
-0,12 0,59" 0,21 0,37

a — Kollaboratief
h - Vertrouend
m - Persoonlike vryheid

r — Veiligheid

- Verhoudingsoriéntasie
z — Billikheid

ff — Aanmoedigend

kk — Sosiaal
d - Boetiesisteem

Ondersteunend

Partikularisties

u —~ Onbekwaamheid
cc - Eenvormig
gg - Bevoordeling

- Stimulerend 0,08 0,83* -(,08 -0,13

Universalisties e - Bekwaamheid 0,65 | -0,29 -0,02 -0,09
i - Vaardighede 0,34 -0,04 -0,40 -0,56"

0 - Inisiatief -0,14 0,69* -0,37 0,13
t - Professionaliteit 0,18 -0,07 -0,07 0,81*

y - Kundigheid -0,37 -0,14 -0,51* | 0,09

0,16 | -0,08 | 0,70* | 0,09
0,64* | 026 | -005 | 0,28
| 010 | 071* | 032 | -022

bb - Leierskap
ee - Vermoéns

ij - Werkmanskap
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Die verkreé waardes van die geroteerde faktore in tabel 5.5 is aanduidend van die

volgende:

&
*l;.i

o

Burokratiese organisasiekultuur

Tydens die voortoetsing, is daar twee faktore geidentifiseer wat die burokratiese
organisasiekultuur vorm. Faktor een bestaan uit die meerderheid van die
eienskappe wat verband hou met die burokratiese organisasiekultuur, naamlik
prosedureel, versigtigheid, gestruktureerdheid, gevestigheid, geordenheid en
gereguleerd. Fakior twee het egter net bestaan uit twee van die eienskappe van die
burokratiese organisasiekultuur, naamlik hiérargies en magsoriéntasie. Hierdie
waardes, is aanduidend daarvan dat die meerderheid van die items wat verband hou
met die burokratiese organisasiekultuur, tydens die voortoetsing effektief was om
aanduidend te wees van hierdie organisasiekultuur. Dieselfde kan egter nie afgelei
word vanuit die waardes van die natoetsing nie. Vier faktore het na vore gekom
tydens die natoetsing. Die eienskappe wat verband hou met die burokratiese
organisasiekultuur, is verspreid oor die vier faktore. Dit wil dus voorkom asof die
vraelys tydens die natoetsing, nie so ‘n effektiewe meting opgelewer het vir die
burokratiese organisasiekultuur nie. Hierdie waardes wat verkry is vir die na-
toetsing, sluit aan by die negatiewe Alphawaarde van —0,001 wat verkry is tydens
die berekening van die interne konstantheid vir die burokratiese organisasiekultuur
tydens die natoetsing. Dit wil dus blyk dat die resultate aanduidend is daarvan dat
die “Corporate Culture Index” nie tydens die natoetsing effektief was nie. Moontlike

gevolge hiervan sal later in die hoofstuk bespreek word.

Innoverende organisasiekultuur

Twee faktore is tydens die voortoetsing as deel van die innoverende
organisasiekultuur geidentifiseer. Die eerste faktor het die volgende eienskappe van
die Innoverende organiéasiekultuur ingesluit:  aangedrewendheid, resultaat-
georiénteerdheid, ondernemendheid, kreatief, uitdagend en stabiel, terwyl die

eienskappe van risikonemend en spanning, by faktor twee ingesluit was. Die

resultate van die voortoetsing sluit aan by die resultate van die natoetsing van die
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burokratiese organisasiekultuur, deurdat die eienskappe versprel is oor drie faktore.
Hierdie resultate, is aanduidend daarvan dat die “Corporate Culture index” vir die
doeleindes van hierdie navorsing nie tydens die natoetsing daarin geslaag het om ‘n
effektiewe meting van organisasiekultuur weer te gee nie. Die resultate van die
faktorrotasie vind ook aansluiting by die natoetsingswaarde van interne konstantheid

vir die innoverende organisasiekultuurindeks, wat ‘n waarde van —0,11 gehad het.

Ondersteunende organisasiekultuur

Tydens die voortoetsing, is daar slegs een faktor vir die ondersteunende
organisasiekultuur geidentifiseer. Alle eienskappe van die ondersteunende
organisasiekultuur is dus ingesluit in faktor een, naamlik: kollaboratief, vertrouend,
persoonlike vryheid, veiligheid, verhoudingsoriéntasie, billikheid en sosialisering.
Die “Corporate Culture Index” het dus tydens die voortoetsing daarin geslaag om ‘n
effektiewe meting van die ondersteunende organisasiekultuur te verskaf. Die
resultate van die natoetsing weerspieél weereens dieselfde patroon as die na-
toetsing van die burokratiese organisasiekultuur en die innoverende organisasie-
kultuur. Die interne konstantheid van die ondersteunende organisasiekultuur, was

tydens die natoetsing —0,01 gewees, wat by die resultate van die faktorontleding

aansluiting vind.

Partikularistiese organisasiekultuur

Die faktorontleding vir die partikularistiese organisasiekultuur, het tydens die voor-
toetsing twee faktore opgelewer, en tydens die natoetsing vier. Die eienskappe van
die partikularistiese organisasiekultuur was egter tydens die voortoetsing en die na-
toetsing relatief verspreid gewees rondom die onderskeie faktore. Faktor een het
tydens die voortoetsing die eienskappe van standvastigheid, lojaliteit, eenvormigheid
en stimulerend ingesluit, terwyl faktor twee die eienskappe van boetiesisteem,
opregtheid en bevoordeling ingesluit het. Tydens natoetsing was alle eienskappe
oor die vier faktore verspreid en was daar dus nie ‘n duidelike meting van die

partikularistiese organisasiekultuur nie. Die interne konstantheid van die

partikularistiese organisasiekultuur, was tydens die natoetsing 0.17 gewees, wat
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aansluiting vind by die swak waardes vir die voorafgaande indekse van organisasie-

kultuur.

< Universalistiese organisasiekultuur

Die faktorrotasie vir die universele organisasiekultuur, is aanduidend daarvan dat die
“Corporate Culiure Index” tydens die voortoetsing 'n effektiewe meting van die
universalistiese organisasiekultuur opgelewer het, deurdat daar slegs een faktor
geidentifiseer is. Al die eienskappe van die universalistiese organisasiekultuur,
naamlik: bekwaamheid, vaardighede, inisiatief, professionaliteit, kundigheid,
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