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-Veiligheidswet, Wet No 85 van 1993, drasties verbeter. TVOS se topbestuur se
benadering tot die toepassing van die model sedert middel 1999 tot hede word

vervolgens bespreek.
4.4.2 Topbestuur se verbintenis tot die Totale Kwaliteitbestuurspoging

Sedert Junie 1999 het TVOS se topbestuur, wat bekend staan as die Basisbevelsraad
(BBR) en bestaan uit die sewe departementshoofde soos in figuur 4.2 getoon, hul
verbintenis tot Totale Kwaliteitbestuur getoon deur die volgende oorhoofse doelwitte te
stel, te wete:

o om die toekenning as die prestigebasis in die SALM te verwerf en die EFQM-model
suksesvol teen einde 2001 te implementeer,

e om TVOS sodanig te ontwikkel en sodanige vlakke van effektiwiteit te handhaaf dat
die viiegveiligheidsdoelwitte van die SALM verseker sal word; en

e om die hoogs moontlike vlak van vliegveiligheidparaatheid te verkry deur die

optimale benutting van die belastingbetaler se geld.
In meer direkte kwaliteitterme is die volgende gestel, te wete:

e om kwaliteitbestuur in TVOS oor so ‘n wye front as moontlik te verbreed en tot so ‘n
hoé vlak moontlik te verhoog;

e om kwaliteitbestuur op ‘n permanente grondslag by al die werknemers van TVOS te
vestig;

e om maksimale deelname aan alle fasette van kwaliteitbestuur by al die werknemers
en ander belangegroepe van TVOS aan te wakker; en

e om ‘n groter bewustheid vir die sinvolle besteding van fondse, asook die benutting

van werknemers, fasiliteite en uitrusting te kweek.

Die doel van die voorgenoemde doelwitte was om TVOS vir die toekoms voor te berei.
Met dié doelwitte in gedagte, het die topbestuur van TVOS in Junie 1999 ‘n



144

vierdagwerksessie gehou ten einde Totale Kwaliteitbestuur binne TVOS
implementeer. Die volgende onderwerpe is bespreek, te wete:

te

‘n Totale Kwaliteitbestuursimplementeringsplan vir TVOS.

‘Implementeringspian vir die EFQM-model vir seifevaluering binne afdelings.
Identifisering van al TVOS se kliénte.

Befondsing van die nuwe program (EFQM-model).

Tydsduur in jare om Totale Kwaliteitbestuur te implen;enteer.

Die skep van twee nuwe poste, een om die EFQM/ISO9000 te bestuur en die ander
om beroepsgesondheid-en-veiligheid te bestuur. (Die twee poste is in 2000
goedgekeur en gevul.)

Tydens die werksessie het topbestuur Totale Kwaliteitbestuur aanvaar as dié

bestuurstelsel waarvolgens TVOS bestuur moet word. Daar is verder besluit dat die

klem moet val op dienslewering, werknemerbemagtiging en die gebruik van die EFQM-

model as bestuursmodel soos gebaseer op die Nasionale Kwaliteitkriteria vir

selfevalueringsdoeleindes. Topbestuur het om die volgende redes besluit om die

EFQM-model as bestuursmodel te gebruik:

Die EFQM-model dien as soliede basis om die hele TVOS volgens ‘n erkende
bestuursmodel te bestuur.

Die EFQM-model dien as voorvereiste om ‘n wéreldkiasinstelling te word.

Die EFQM-model verskaf al die belangrike dimensies om Totale Kwaliteitbestuur te
implementeer.

Die EFQM-model dien as metode om al TVOS se bestaande bestuurstelsels in een
enkele bestuurstelsel te integreer, met dié doel dat alle departemente binne TVOS
in dieselfde strategiese rigting beweeg.

Die EFQM-model kan gebruik word om kommunikasie, deelname en samewerking
te verhoog.

Die EFQM-model kan gebruik word om deurlopend areas vir verbetering te
identifiseer.
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¢ Die EFQM-model kan gebruik word as n daaglikse tegniek om werksprestasie te
verhoog.

o Die EFQM-model kan dien as raamwerk vir verdere integrasie.

Topbestuur het die implementering van Totale Kwaliteitbestuur in drie fases verdeel, te
wete:

o Fase 1 vanaf 1999 tot 2002 — Die beginfase, wat bestaan uit (1) die leerperiode om

duidelikheid te verkry oor die “wat”, “hoekom”, “waarom” en “voordele” van Totale
Kwaliteitbestuur, (2) die strategie wat TVOS oor die volgende tien jaar gaan volg om
Totale Kwaliteitbestuur te bestuur en (3) die implementering van die EFQM-model
se instaatstellingsfase.

o Fase 2 vanaf 2001 tot 2003 — Die integrasie-/ontplooiingsfase, waartydens

TVOS se bestuurstelsels aangepas moet word om die totale kwaliteitpoging te
ondersteun. Die aanpassings word gedoen aan die hand van (1) prosesbestuur, (2)
die bemagtiging van werknemers, (3) implementering van kwaliteitspanne om
Totale Kwaliteitbestuur binne TVOS as kultuur te aanvaar en volgens die beginsels
van kwaliteit op ‘n dag-tot-dag basis te werk, (4) rekenaarbeheertegnicke om
tendense te bepaal ten einde deurlopende verbetering te verkry en (5) die 100 %
integrasie van die EFQM-model se instaatstellingsfase (Die beginfase en die

integrasie-/ontplooiingsfase vorm saam die instaatstellingsfase).

e Fase 3 vanaf 2003 tot 2010 — Die resultaatfase, wat bestaan uit die deurlopende

verbetering van diensleweringresultate aan kliénte en werknemers ten einde as ‘n
wéreldklasinstelling beskou te word. Die fase gaan ook konsentreer op die
resultaatfase van die EFQM-model. In dié fase moet bepaal word of die manier van
dinge doen by TVOS korreleer met uithemende resultate. Verskeie tegnieke sal
gebruik word om resultate te meet. Verder moet volkome sigbaarheid ook verkry
word oor die feit of TVOS vordering gemaak het of nie.
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TVOS topbestuur het die volgende kritieke suksesfaktore vir hulself daargestel, te wete:

e om te verseker dat topbestuur die implementering van fase een tot drie energiek
dryf,

e om middelbestuur vanaf fase een betrokke te kry en om hulle
ondersteuningsbehoeftes ten volle te verstaan;

e om te alle tye aandag te skenk aan werknemersbehoeftes en om
werknemerdeelname aan te moedig; )

e om topbestuur se deelname te‘ beperk ten einde duidelike geleenthede vir
werknemers daar te stel om eienaarskap te verhoog;

e om doeie opleiding te verskaf tydens fase een, deur spesifieke behoeftes te
bevredig;

e om nie fase een te vertraag sodra die proses begin het nie;

e om nie aksies wat beplan word, soos byvoorbeeld vergaderings en
opleidingsessies, te kanselleef nie; en

e om openlik probleemareas/geleenthede te delegeer na werknemers, maar nie
aanspreeklikheid te delegeer nie.

Met die bogenoemde doelwitte in gedagte, het die TVOS-topbestuur ‘n
houdingsopname wat deur hulself ontwikkel is, en met inagneming van die beginsels
van die EFQM-model, by TVOS laat uitvoer. Die opname is in die beginstadium van die
implementering van die EFQM-model gedoen. Alvorens die opname gemaak is, het
topbestuur die redes en doel van die EFQM-model deur kommunikasieforums aan alle
lede van TVOS oorgedra. Die houdingsopname het bevestig dat daar ‘n positiewe
klimaat vir die aanvaarding van die EFQM-model bestaan. Dié toedrag van sake het
die topbestuur van TVOS se taak vergemaklik aangesien min weerstand teen
verandering in die houdingsopname te bespeur was. Die opname het verder getoon dat
daar besonder min vrees vir ontslag en ontevredenheid met sensitiewe kwessies was.
Die grootste bron van ontevredenheid was die interpersoonlike verhoudinge tussen
werknemers en bestuur in sekere departemente. Die verslag. het ook getoon dat
werknemers tevrede is met hul werk en werkgewer. Sedertdien word dieselfde

houdingsopname jaarliks uitgevoer en toon dit steeds dat interpersoonlike verhoudinge
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tussen werknemers en bestuur in sekere departemente die hoofprobleemarea is. ‘n
Uiters positiewe gees van spanwerk bestaan egter wat tot besondere prestasies in
2000 gelei het.

‘n Totale Kwaliteitbestuursprogram, wat die EFQM-model insluit, is op ‘n energieke
wyse geloods. Formele en informele opleiding in die beginsels van Totale
Kwaliteitbestuur en die gebruik van die EFQM-model is aan topbestuur sowel as
middelbestuur en die werknemers gegee. Topbestuur het verder hul verbintenis tdt die
proses getoon deur hul noue betrokkenheid by die opleiding en ontwikkeling van hulself
en die, van hul werknemers. Topbestuur het ‘n program opgestel om aan werknemers
die geleentheid te bied om ‘n bydrae te maak ten ops’igte van die nimmereindigende
verbetering van kwaliteit wat die hele TVOS stelselmatig begin volg het.

Tesame met die opleiding het topbestuur veilige en aangename werksomstandighede
vir die werknemers geskep. Hulle het persoonlik betrokke geraak by kwartaallikse
veiligheidsoudits, maandelikse veiligheidsvergaderings, omgewingsaspekte, asook die
ondersoek van ernstige en potensieel ernstige beserings en insidente. Die verbintenis
van die bestuur van TVOS tot die skepping van ‘n veilige en gesonde werkplek het
ongetwyfeld ‘n deurslaggewende rol in die skepping van ‘n positiewe houding en

veiligheidsbewustheid by die werknemers gespeel.

Topbestuur het al hoe meer die kilem begin plaas op die beroepsgesondheid en —
veiligheid van werknemers, aangesien hulle die werknemer as die waardevolste bate
beskou het. In ‘n omgewing waar wapenstelsels gemodifiseer en in stand gehou word,
is daar te alle tye ‘n veiligheidsrisiko teenwoordig (LMI 3/1/88). Dit kan egter beperk
word deur voldoende veiligheidsvoorsorgmaatreéls te tref en deur die vestiging van
veiligheidsbewustheid by alle werknemers wat by toetsvliegaktiwiteite betrokke is.

Die bevelvoerder van TVOS het onder persoonlike handtekening ‘n
veiligheidsbestuursverkiaring aan alle werknemers uitgereik. Dit was deel van

topbestuur se strategie om, alvorens hulle die EFQM-model implementeer, eers ‘n
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aangename en veilige werksklimaat te sk'ep en om deur opleiding vrese by werknemers
oor die nuwe EFQM-model te laat verdwyn en werknemersteveredenheid te verhoog.

44311 Die instaatstellingsfase  (beginfase en die integrasie-
lontplooiingsfase)

Suksesvolle implementering van Totale Kwaliteitbestuur moet deur behoorlike
beplanning voorafgegaan word. | Totale Kwaliteitbestuur moet oordeelkundig,
sistematies en nie oorhaastig geimplementeer word nie. In Julie 1999 het die TVOS-
topbestuur ‘n fangtermynimplementeringsplan geformuleer vir die periode 1999 tot 2010
gebaseer op die Totale Kwaliteitbestuursbeginsels ten einde die EFQM-model
suksesvol te implementeer. Literatuurstudies is gedoen, seminare bygewoon en
besoeke afgelé aan ander instellings wat Totale Kwaliteitbestuur reeds geimplementeer
het.

Sedert 1999 tot op hede (Junie 2002) het TVOS heelwat gekonsentreer om fase 1: die
beginfase en fase 2: die integrasie~/ontplooiingsfase te implementeer. Hierdie twee
fases konsentreer hoofsaaklik op die eerste vyf dimensies van die EFQM-model se

instaatstellingsgedeelte, soos figuur 4.4 toon, en word vervolgens bespreek.
44311 Leierskap

Topbestuur het ‘n strategie en plan saamgestel om Totale Kwaliteitbestuur te
implementeer en te integreer. ‘n Nuwe visie, missie, etiese gedragskode, waardes en

standaarde is geformuleer en dit is aan al die werknemers bekendgemaak.
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Vision
“To be recognised for excellence in flight testing
supported by the Mission:
TFDC ensures the integrity of combat ready aircraft and associated systems for the SA
Air Force and other aeronautical organisations by applying total quality Flight Test

Management”
Figuur 4.4. Instaatstellingsfase J
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Bron: Msimang (1999:7)

Die standaarde wat geformuleer is, sluit in die voorkoms van geboue, voertuie,
kantoortoerusting, kleredrag, die hantering van mense se klagtes, die lewering van
dienste, die optrede van werknemers en die handhawing van sekere standpunte in die

openbaar. Die bogenoemde is elke maand tydens die bevelvoerdersperiode aan alle
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werknemers van TVOS gekommunikeer sodat alle werknemers op die kerndiens van
TVOS kon konsentreer.

Alle werknemers moes die gedragskode onderteken sodat almal eienaarskap daarvan
kon aanvaar. Die ondertekening was verder daarop gerig om ‘n kultuur te skep wat op
die visie en missie gebou is. Een van die strategieé van topbestuur ter verwesenliking
van die visie, missie, etiese gedragskode en waardes is om werknemers te ondersteun
om te voldoen aan hul kliénte se behoeftes. Die visie en missie vorm ook die basis vir
die formulering van TVOS se oorhoofse strategie, asook alle Totale
Kwaliteitbestuuraktiwiteite. Kreatiwiteit en )Nerknemerbetrokkenheid by
probleemoplossing en besluitneming word ook sterk aangemoedig. Deur dié
benadering toon topbestuur dat hulle op alle viakke wil deelneem aan die bestuur van
verandering na ‘n nuwe kultuur. Sodoende skep hulle ‘n vertrouensverhouding tussen
hulle en hul werknemers.

Nadat topbestuur die visie en missie bekendgestel het, het die bevelvoerder van TVOS
sy bevelsfilosofie genaamd “White Paper on Management at the Test Flight and
Development Centre for 1999/2010” (figuur4.5) uitgereik om as beleid vir TVOS te dien.
Die dokument dui ook die wyse aan waarop TVOS met die omgewing moet integreer.
Die bevelvoerder het besluit om self as kodrdineerder op te tree vir die implementering
van die bevelsfilosofie.

‘n Beplanningsmodel gebaseer op ‘n GBSS-analise (geleenthede, bedreigings, sterk
punte, swak punte) is voorgelé en aksieplanne/-prosesse geformuleer ter bereiking van
die visie en missie. Om die persoonlike betrokkenheid van alle werknemers te verkry, is
duidelike riglyne gegee waarna middelbestuur saam met hul werknemers elke
departement se eie GBSS-analise opgestel het wat in een GBSS-analise vir die hele
TVOS geinkorporeer is.
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Figuur 4.5. Bevelvoerder se bevelsfilosofie

Omgewing: Personeel:
Gebruik dit, geniet Skep geleenthede
dit, onderhou dit, vir individuele
beskerm dit groei
Verskaffers: Kontrakteurs:
Binne die \ Behoeftes bevredig,
begroting en . tydskale nakom
koste-effektief
Gemeenskap:
Regering: Betrokkenheid
Voigens vereistes binne
van die gemeenskap
Verdedigingswitskrif

Bron: Barker (1999:2)

Uit die GBSS-analise moes elke departement ‘n bedryfsplan opstel gebaseer op
spesifieke doelstellings, gevolg deur doelwitte, take en aktiwiteite wat dien as
aksieplanne en bep[a;ming. Verder moes dit ook aandui hoe elke departementshoof sy
of haar afdeling gaan of wil bestuur, asook wat op die kort en medium termyn bereik wil
word. ‘n Risiko-analise het hand aan hand met die GBSS geloop om alle risiko’s aan te
spreek en om sigbaarheid daarvan te verkry. Die bedryfsplan het ook die
implementeringskedule vir die EFQM-model ingesluit. ‘n Voorvereiste vir die
bedryfsplan was dat dit buigbaar bestuur moes word om voorsiening te maak vir
voortdurende verandering binne die SANW en die SALM. Die Basissteundepartement
het verder ‘n “Doen dit net” model (figuur 4.6) ontwikkel, gebaseer op Blanchard (1994)
se boek “Leadership and the One Minute Manager” benadering.

Aangesien die EFQM-model dien as ‘n selfevalueringsmetode vir die onderskeie
afdelings, het topbestuur seker gemaak dat al die werknemers die proses van
selfevaluering verstaan. Daar is deurlopend normering gedoen by private
ondernemings wat die EFQM-model reeds suksesvol geimplementeer het, soos

byvoorbeeld die firma Honeywell wat die uitnemendheidstoekenning in 2001 gewen het.
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Figuur 4.6 : TVOS se “Doen dit net” model
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‘n Aksieplan is opgestel om normtoetsing te doen by ander lugmagbasisse ten einde die
viak van uyi*t’hemendheid by TVOS in alle departemente te verhoog. Heelwat tyd en
energie is spandeer om TVOS se manier van dinge doen te vergelyk met dié van ander
basisse. Die EFQM-model is ook gebruik as ‘n “bestuursinligtingstelsel’ - ‘n hulpmiddel
om afwykings binne departemente uit te wys en hierdie afwykings aan topbestuur
bekend te maak sodat regsteliende stappe ie'neem kan word. Kwantitatiewe metodes
is gebfuik om werkprestasie te meet wat weer gebruik is om areas vir verbetering te
identifiseer. - \

‘n Lys is opgestel van al TVOS se belangegroepe, insluitende TVOS se belangrikste
kliénte. 'n Jaarprogram is opgestel om die verskil'leﬁde belangegroepe en kliénte
gereeld te ontmoet om sodoende aspekte van wedersydse belange te bespreek. Saam
met die jaarprogram is ‘n proses in plek gekry om aksieplanne daar te stel vir regstelling
en/of verbetering, indien dit nodig sou wees.

Deur die wye rekenaarnetwerk wat by TVOS bestaan, asook die vermoé& om
doelgeskikte bestuursinligting vanaf die rekenaars te onttrek, kan inligting soos dit
verlang word, verkry word. Die bekendmaking van bestuursinligting en gepaardgaande
aksieplanne gee groter sigbaarheid en lei ook tot beter betrokkenheid. Bestuursaksie

word nodig wanneer afwykings die vooraf ooreengekome standaard oorskry.

Die metode van selfevaluering deur rekenaartegnologie te gebruik dien as hulpmiddel
vir topbestuur om vir werknemers van TVOS sigbaarheid te gee van hul produktiwiteit
en die impak van hul werkprestasie op verbeterde resultate. Die topbestuur van TVOS
het verder ‘n stelsel ontwikkel om hul eie effektiwiteit te bepaal by wyse van ‘n
vraagbrief wat deur die werknemers van TVOS ingevul word.

Spanwerk speel ook ‘n besondere rol by TVOS. TVOS se topbestuurspan, bekend as
die Basisbevelsraad (BBR), vergader elke Maandagoggend om te kommunikeer en
beleid en strategie te formuleer. Totale Kwaliteitbestuursagendapunte word periodiek
bespreek. Die notule van die vergaderings is ook beskikbaar vir alle werknemers van
TVOS om hulle sodoende in te lig van dit wat op topbestuursviak bespreek word. Die
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BBR bestaan uit die bevelvoerder, die sewe departementshoofde (toetsvlieg, operasies,
basnssteun, sekuriteit, finansies, menslike hulpbronne en lugversieningseenheid) en die
kommunikasieoffisier. Die BBR gebruik gereeld ‘n advieskomitee wat bestaan uit 'n
groep spesialiswerknemers binne TVOS. Die advieskomitee adviseer departemente
oor tégn;ieise probleme wat hulle ondervind met die implementering van die EFQM-
model.

Die Basissteundepartement (BSD) hou’ ook n totale
kwaliteitbestuurskomiteevergadering. Die vergadering word bygewoon deur die
departementshoof, afdelingshoofde, seksiehoofde, die ppleidingskodrdineerder en die
kwaliteitversekering/beroepsgesondheid  en -veiligheidkoérdineerder. Die
opleidingskodrdineerder is verantwoordelik vir die kodrdineering van alle BSD
strategiepraktyke, die totale kwaliteitfilosofie (EFQM) en bevoegdheidsopleiding. Hy
tree ook op as fasiliteerder vir die kontrolespanne. Die kontrolespanne is permanente
spanne binne die BSD wat ook een keer per maand vergader om aan projekte vir
deurlopende verbetering te werk. Werknemers van ander departemente word gereeld ‘
uitgenooi om deel te neem as daar aan ‘n generiese probleem binne TVOS gewerk
word en hulle ‘n bydrae kan maak. Statistiese tegnieke word gebruik om data in te
samel en te verwerk. Notules word van hierdie vergaderings gehou. Verslag word aan
die Totale Kwaliteitbestuurskomitee gedoen oor die vordering wat hierdie
kontrolespanne op die gebied van deurlopende verbetering in totale kwaliteit en
beroepsgesondheid en —veiligheid maak. Die hele TVOS het in 1999 en 2000 swaar
gesteun op die BSD se kontrolespanne. Aan die begin van 2001 het die ander
departemente van TVOS egter die toegevoegde waarde van kontrolespanne besef soos
wat deur die BSD bedryf word. Gevolglik het hulle geleidelik begin om binne hul eie
departemente hul éie kontrolespanne te bestuur.

Aan die einde van 1999 het TVOS aan die SALM se produktiwiteitskompetisie
deelgeneem en is hulle beloon met een gouesertifikaattoekenning, asook die
toekenning as prestige basis van die jaar (slegs een prestige toekenning word gemaak).

Hierdie prestasie sou nie moontlik gewees het sonder die heelharfige samewerking van
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al TVOS se topbestuurslede nie. TVOS se strategie en die BSD het ‘n tasbare bydrae
tot hierdie prestasie gemaak.

4.4.3.1.2 Beleid en strategie

TVOS se topbestuur beskou strategie en beleid nie as ‘n eenkeer-‘n-jaar-aktiwiteit nie.
Die beleid waarin die aard en omvang van TVOS se werksaamhede vervat is, word
goed tot op die laagste vlak in die hiérargie gekommunikeer om te verseker dat alle
optredes van werknemers binne die riglyne van die beleid geskied. Die beleid word
jaarliks hersien en die strategie word gereeld aan die hand van die toegekende
begroting en vooruitskouings oor hoe die toekomstige omgewing moontlik sal lyk,
gemeet. In die vooruitskouing is die omgewingsanalise vir TVOS van besondere
belang. Daar word voortdurend op die mikro- en makro- omgewing gekonsentreer. In
die beplanning- en begrotingsproses word middelbestuur en werknemers geintegreer,
met die doel om bepaalde behoeftes bekend te maak. ‘n Vertrouensposisie word

hierdeur geskep wat vertikale en horisontale kommunikasie aanmoedig.

‘n Prosedure is geformuleer rakende die hantering van alle beleid en strategieé binne
TVOS, wat onder andere bepaal wie daarvoor verantwoordelik is, asook die
toeganklikheid daarvan vir die werknemers. Op die wyse word ‘n konstante vioei van
inligting by TVOS bevorder.

Alle Standaard Operasionele Prosedures (SOPs) waarvolgens toetsvlieéniers en tegnici
moet werk, is en word voortdurend nagegaan vir eenvormigheid. Daarna word dit
onder handtekening van alle werknemers uitgereik om te verseker dat hulle ingelig is
oor die hersiene bedryfs- en beroepsgesondheid en -veiligheidsaspekte wat
onderneem moet word. Logistieke Staande Orders wat deur alle werknemers van
TVOS nagekom moet word, word ook gepubliseer om te verseker dat almal op hoogte
bly van belangrike bedryfsaspekte ten opsigte van onder andere motorvervoer,
fasiliteite, toetsuitrusting, ingenieursveranderings, hantering van chemiese vioeistof,
besoekende kontrakteurs, hantering van buitelandse besoekers, beroepsgesondheid en
-veiligheid, teeninligtingaspekte en rekenaarsekuriteit. Tesame met die orders word
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gebeurlikheidsplanne ontwikkel in geval‘ van brand, ‘n bomdreigement, ‘n
viiegtuigongeluk of ‘n persoonlike ongeluk. Al die publikasies is onderhewig aan
konfigurasiebeheer (wysigings word geadministreer).

Geintegreerde uur is verkry deur al TVOS se generiese administratiewe funksies

(beleid, organisering, personeel, finansies, metodes & p_r’osedures en beheer) en
bestuursfunksies (beplaﬁnin, organisering, leierskap en beheer) in een bestuursproses
binne alle departemente te integreer om verbeterde resultate te verkry, soos figuur 4.7
toon.

Figuur 4.7: Geintegreerde bestuurstelsel
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Hierdie geintegreerde bestuurstelsel is in die vorm van ‘n beleiddokument gepubliseer.
Die grondliggende konsep van die benadering is dat die bestuur van TVOS as ‘n
‘geintegreerde proses beskou word. Die doel met die benadering is om die optimale
bereiking van institusionele doelwitte te verkry. Maandelikse verslae word deur al die
departemente opgestel om terugvoering te verskaf oor resultate wat bereik is en
probleme en risiko’s wat geidentifiseer is.

Prosesse gebaseer op die prosesherontwerpkonsep is uitgewerk vir al twintig ISO 9000
elemente soos bespreek in hoofstuk 2, paragraaf 2.6.2. Binne dié elemente het
spesifieke instellingbehoeftes voorrang geniet. Al twintig elemente het die basis begin
vorm om die onderskeie departemente volgens ‘n erkende bestuursfilosofie te bestuur.
Al die departemente van TVOS het ook ‘n besigheidsplan vir hul betrokke
bestuursomgewing opgestel. Die Basissteundepartement (BSD) het die leiding geneem
om Totale Kwaliteitbestuur te implementeer. In Augustus 1999 het die
departementshoof van die Basissteundepartement sy strategie, bekend as "TFDC Base
Support Department Business Plan: Managing Strategic Processes” aan TVOS se

bevelvoerder oorhandig.
Die BSD strategie het die volgende punte aangespreek:

* Basissteundepartementverklaring.

o SALM visie, gevolg deur TVOS visie & missie, gevolg deur BSD visie, missie en
motto.

o BSD filosofie, waardes en ideologieé.

s BSD organisasiestruktuur gekoppel aan menslike hulpbronne.

e Bestuursfunksies gekoppel aan inligting wat benodig word om bestuursfunksies te
bestuur.

e Bestuursprosesse gebaseer op die prosesherontwerpmetode om TVOS se dienste
aan inteme en eksterne kliénte te bestuur.

e Die implementering van ‘n adviesraad om probleme soos konflik binne die

departement te bestuur, of om kreatiewe innovasies deur te voer .
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Die BSD se inteme GDSS-analise, gekoppet aan aksieplanne om sterkpunte/
geleenthede te verbeter en swakpunte/bedreigings die hoof te bied. Hindernisse is
geidentifiseer wat die aksieplanne van die GDSS-analise kan teenwerk.

‘n Aksieplan is geformuleer gebaseer op al nege dimensies van die EFQM-model.
Die aksieplan sluit in die doelwit wat met die betrokke dimensie bereik wil word,
gekoppel aan ‘n ‘iﬁeetb'ia"fe doelstelling en teikendatum om die aksieplan te bereik.
Areas vir \iefiﬁétering vir elke betrokke dimensie word V\;eergegee, gekoppel aan die
GDSS-analise. ’

Bestuursprosesse vir al twintig SABS ISO 9000 elemente is ontwerp, soos van
toepassing op die BSD. Vloeidiagramme is gebruik om die prosesse wat bestuur
‘n Fasiliteitbestuursplan is ontwikkel gekoppel aan nuwe kleinwerke (byvoorbeeld
die oprigting van motorafdakke) en grootwerke (aanbou van nuwe gebou) om TVOS
se infrastruktuur volgens die Beroepsgesondheid en —Veiligheidswet, Wet 85 van
1993, te bestuur.

‘n Prosedure is opgestel vir die bedryf van ‘n wenkeskema binne die BSD.
Strategieé is opgestel vir die verhoging van kliéntediens.

‘n Prosedure is opgestel vir Basissteundepartement-toekennings om maandeliks,
kwartaalliks en jaarliks erkenning te gee aan werknemers.

‘n Prosedure is opgestel vir die meting van kwaliteitverbetering deur (1)
maandverslae, gebaseer op ‘n matriksmetode, om probleme en oplossings te |
identifiseer en om beheer te verkry oor kwaliteitgebreke, (2) persoonlike inspeksies
om te bepaal of werkverrigting binne afdelings deeglik en volgens gehalte geskied,
(3) prestasie-ouditering (prestasie ten opsigte van gespandeerde fondse) en (4)
begrotingsanalise (vergelyk prestasie met gespandeerde fondse). Die bestuurder
van die BSD publiseer die maandverslag, wat alle BSD afdelings insluit, en die
verslag word aan al die lede van die BBR gestuur. Na elke maandverslag hou die
BSD ‘n aksiekomiteevergadering om:

o die maandverslag te bespreek;

o generiese kwaliteitprobleme binne die BSD te bespreek;
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o kommunikasie, spanwerk en intergroepverhoudinge tussen BSD afdelings te
verbeter; en

o aanbevelings ter verbetering van kwaliteit te maak.

Die strategie van die BSD het ‘n besondere bydrae gelewer tot die skepping van ‘n

navolln van by die BSD proses hul eie strategie& gefinaliseer.

Die onderskeie departemente het hul verskaffers "in orde van belangrikheid
geprioritiseer. ‘n Sagtewaredatabasis is vir elke verskaffer en kliént opgestel gekoppel,
aan biografiese inligting. ‘n Program is opgestel waarvolgens gereelde kontak met die
verskaffers en kliénte bewerkstellig is ten einde wedelisydse belange met mekaar te
deel.

Gebeurlikheidsplanne is saamgestel in samewerking met die polisiediens, brandweer,
streeksdiensteraad, munisipale owerheid en vakbondunies in Bredasdorp vir optrede in
geval van noodsituasies, soos byvoorbeeld ‘n chemiese storting wat plaasvind.
Oefeninge word jaarliks in samewerking met die plaaslike gemeenskap gehou om die
planne te beproef en wysigings aan te bring om beter resultate te verseker. Tydens die
oefeninge word ‘n risiko-analise gedoen, gekoppel aan ‘n proses om die

geidentifiseerde risiko’'s te bestuur.

‘n Prosedure vir die bedryf van wenkeskemas, kwaliteitskringe en jaarlikse
werkprestasie-evaluering is ook opgestel. Die doel hiermee is om innoverende idees en
verbeteringsaksies wat deur werknemers gegenereer word, te registreer en te
kodrdineer vir bemagtigingsdoeleindes en vir erkenning en vergoeding van die betrokke
werknemer. Dié prosedure is in ‘n Logistieke Staande Order vervat om die metode aan

te spreek waarvolgens innoverende insette bestuur moet word.
44313 Mense

Die SALM se leuse is “Ons Mense, Ons Lugmag, Ons Toekoms”. Met die leuse in

gedagte, waar mense beskou word as die belangrikste bate, het TVOS ‘n menslike
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hulpbronplan ontwikkel. Daarbenewens is loopbaanplanne vir elke werknemer van
TVOS ontwikkel. Loopbaanbeplanning speel ‘n belangrike rol in ‘n werknemer se
werkslewe en dien ook as hulpmiddel vir doelgerigte personeeladministrasie. By TVOS
is dit van besondere belang aangesien werknemers oor bepaalde vermoéns en
vaardighede moet beskik weens die tegnologiese omgewing waarin hulle moet
funksioneer. Doelgerigte loopbaanbeplanning maak dit moontliik om vroegtydig
individue te identifiseer om bepaalde poste in die toekoms te vul. Werknemers kry dus
so die geleentheid om hulself vir spesifike poste voor te berei. |

TVOS se organisasiestruktuur is herontwerp om (1) bgter ondersteuning van bo na
onder aan die nuwe Totale Kwaliteitbestuursfilosofie té verskaf, (2) sinvolle verdeling
van werksaktiwiteite te verseker en (3) werknemers op sodanige wyse te organiseer dat
hulle ordelik saamwerk om die kerndoelwitte van TVOS na te streef.

‘n Geintegreerde kommunikasiepian is op basisvlak saamgestel om alle werknemers
ingelig te hou oor belangrike aspekte wat almal raak. Daar is ook gepoog om die
kommunikasieplan s6 te bestuur dat die besigheidsplanne van departemente dinamies
bestuur word en nie stagneer en uiteindelik as ‘n een-maal-‘n-jaar burokratiese
oefening, of as ‘n “papierwerkplan” wat deur topbestuur verlang word, beskou word nie.
Aangesien kommunikasie ‘n besondere bydrae kan lewer tot die bewuswording van die
voordele van Totale Kwaliteitbestuur, het topbestuur maandelikse inligtingsessies vir al
die werknemers gereél om almal op hoogte te hou van die vordering, ontwikkeling en
implementering van die EFQM-model. Informele kommunikasie tydens die
inligtingsessies het die oordra van inligting vergemaklik. Topbestuur het werknemers
ook aangemoedig om probleme sigbaar te maak en dit openlik te bespreek. Voorstelle
moes ook op die inligtingsessies ingedien word om te verseker dat alle voorstelle
gedokumenteer en opgevolg word. ‘n Nuusblad, bekend as “Die Vergrootglas”, waarin
artikels oor veiligheid, totale kwaliteit, bedryfsielkundige aspekte en persoonlike
prestasies verskyn, word een maal per maand gepubliseer. ‘n Inligtingsbrosjure oor
Totale Kwaliteitbestuur is ook aan al die werknemers van TVOS beskikbaar gestel. Die
goeie publisiteit wat aan Totale Kwaliteitbestuur verleen is, het gelei tot versoeke vir
meer inligting oor die program en al hoe meer werknemers het hul dienste begin
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aanbied. As gevolg van die openbaarmaking van suksesse en die publisiteit wat aan
die program verleen is, het werknemers by die program begin betrokke raak. Op

hierdie wyse het aanvaarding van die konsep geleidelik deur TVOS versprei.

Opleiding vorm ‘n belangrike en integrale deel van die Totale Kwaliteitbestuursproses.
Die missie en doelwitte van TVOS vorm deel van die opleiding van al die departemente
by TVOS. Die individu moet verstaan waarom TVOS Totale Kwaliteitbestuur
implementeer en wat hulle daarmee wil bereik. GevolgliK is ‘n opleidingsbehoefte in die
nuwe Totale Kwaliteitbestuursfilosofie se beginsels en tegnieke geidentifiseer.
Bemeestering daarvan stel werknemers in staat te stel om kwaliteitbestuur binne hul eie
terreine van verantwoordelikheid te verhoog. Deur opleiding word daar ook gepoog om
die vermoéns van alle werknemers te verbeter ten einde aan die behoeftes van die
instelling te voldoen. Nuwe opleidingstelsels en sillabusse is ontwerp en ontwikkel wat
voorafgegaan is deur ‘n nuwe opleidingsbeleid wat totale kwaliteit en beroepsveiligheid
inkorporeer. Inposopleiding is deurlopend bestuur om die vermoéns van werknemers te
verbeter. Opleidingskursusse wat aangemoedig word behels verder ook formele
funksionele opleiding (een tot drie jaar) aan formele opleidingsinstansies en die
bywoning van seminare, konferensies, werkswinkels en kort kursusse (een week) by
universiteite, technikons en private instansies. Die opleidingskoérdineerder stel
maandeliks ‘n gekonsolideerde opleidingsverslag saam van al die verskillende
departemente se opleiding. Die doel van die maandverslag is om ‘n geheelbeeld van
die opleiding wat ondergaan is te kry en te verseker dat elke individu deeglik opgelei
word. ‘n Proses is ook ontwikkel om die verskillende departemente se opleiding en
ontwikkeling gereeld te hersien ten einde deurlopende verbetering van die individuele

werknemer te verseker.

Spesiale werkwinkels word gereeld gehou wat spesifiek gerig is op middelbestuur ten
einde aan hulle ‘n beter begrip van die werking van Totale Kwaliteitbestuur te gee,
asook die rol wat hulle daarin speel. Die doel van die werkwinkels is om te verseker dat
middelbestuur ‘n deeglike kennis van Totale Kwaliteitbestuur opbou sodat hulle ‘n
deelnemende bestuurstyl handhaaf. Die rede hiervoor is, dat middelbestuur ‘n aktiewe

rol speel in die bekendmaking van die funksionele doelwitte van hul onderskeie
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TVOS het ‘n werksomgewing vir hul werknemers begin skep wat ten doel het om
innoverende en kreatiewe idees na vore te bring ten einde prosesse te verbeter. Dit is
bewerkstellig deur:

¢ opleiding te verskaf aan werknemers van hoe om idees daar te stel vir produktiewe
bydraes; u

¢ vergaderings Waﬁéﬁydens nuwe idees deur middel van dinkskrums bespreek is; .

¢ multi-funksionele, multi-taakspanne te skep om te help om nuwe idees te stimuleer.
Spanne van alle departemente binne TVOS is gebruik om kwaliteitinisiatiewe ten
volle te implementer;

» kliéntgefokusde spanne saam te stel wat saam met ander ad hoc-spanne op alle
viakke by die instelling saamwerk. Dit skep ‘n werksomgewing waar idees tussen
TVOS en kliénte voortdurend uitgeruil word en sodoende word probleme uit
verskillende hoeke aangepak of opgelos; en

« Kkliénte uit te nooi om insette te lewer en te help om prosesse te verbeter wat op
hulle van toepassing is.

TVOS maak ook gebruik van konsultante om op hoogte te bly van nuwe tegnologie en
prosesse om Totale Kwaliteitbestuur te bevorder en die instansie in kontak te laat bly
met universiteite en ander instellings wat navorsing doen oor die kwaliteit van
bestuursprosesse. Prosesveranderings binne TVOS word gekommunikeer aan almal
wat deur die betrokke proses geraak word. Dit is die taak van die kliéntgefokusde

spanne om prosesverandering te kommunikeer.

TVOS verseker ook dat werknemers die nodige opleiding kry indien veranderings aan
prosesse gemaak word. So het TVOS byvoorbeeld ‘n nuwe sagtewareprogram gekry
om vliegtuigstelsels te bestuur. Alle steunklerke wat die rekenaars gebruik, het
onmiddellik die nodige opleiding gekry en ondergaan steeds maandeliks inposopleiding
om hulle op hoogte te hou van verandering wat plaasvind met die toepassing van die
sagteware. TVOS maak ook ‘n punt daarvan om nuwe prosesse/nuwe veranderinge te
oudit. Interne oudits word kwartaalliks gedoen.
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afdelings, wat sal voorkom dat afdelings aan projekte, innovasies of idees werk wat nie
op die doelwitte van TVOS gerig is nie.

Al die posprofiele van die werknemers van TVOS is hersien om sodoende te verseker
dat die werknemers verstaan wat van hom of haar verwag word. Na die hersiening
moes elke posprofiel deur die werknemer onderteken word om te verseker dat hy of sy
verbind is tot die uitsette wat gelewer moet word. Die posprofiel dien ook as maatstaaf
om deelnemende bestuur te bevorder en as ~‘n aansporing om meer
verantwoordelikheid te aanvaar.

44314 Vennootskappe en hulpbronne

Die volgende planne is opgestel en begin bestuur om die vennootskappe en hulpbronne
van TVOS effektief te bestuur:

e ‘n Plan is opgestel om alle geleenthede te identifiseer vir die vestiging van
sleutelvennootskappe tussen departemente binne TVOS, asook met verskaffers en
kliénte van TVOS buite TVOS.

e ‘n Register word gehou oor alle swak interne en eksterne dienslewering
(byvoorbeeld salarisnavrae, terugeis van reis-en-verblyfgeld en pensioen navrae)
om sodoende sigbaarheid te verkry van aspekte waar dienslewering verbeter kan
word om werknemer- en kliéntetevredenheid te verseker.

1

e ‘n Begroting- en uitgawebeheerstelsel is geimplementeer en n
prysnoteringskomitee gestig om die spandering van die begroting volgens ‘n .
jaarplan te bestuur en beheer toe te pas sonder om voorskriftelik te wees aan die
departemente. Die prysnoteringskomitee pas beheer positief toe om doelwitte
gouer en gedissiplineerd te bereik. Daar word weekliks statistiek aan
departemente beskikbaar gestel oor hulle finansiéle status en of hulle onder- of
oorspandeer.

¢ ‘nPlan is opgestel om jaarliks omgewingimpakstudies op TVOS te doen, gebaseer
op die ISO 14000-model (byvoorbeeld geraasbeheer).

¢ ‘n Herwinningsprogram vir afvalmateriaal is opgestel.
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e ‘n Voertuigmeesterplan is vir tien jaar opgestel om na TVOS se voertuie (tans 365
in totaal) om te sien.

¢ ‘n Inligtingstegnologiemeesterplan is opgestel vir die bestuur van alle
rekenaarstelsels en vir die akkuraatheid van data wat ingesamel word.

e n lnyf;yt:a’struktuuropgraderingsplan is opgestel om TVOS se fasiliteite volgens
beroépsvei!iheid en —gesondheidstandaarde (Wet 85 van 1993) op te knap.

¢ ‘n Plan is opgestel om materiaalinventarisse en alle hulpbronne by TVOS optimaal

-

te gebruik.

e ‘n Jaarlikse normering (“benchmarking”) -besoekprogram is opgestel as hulpmiddei
om TVOS se bestuur deurlopend te verbeter.

4.4.3.1.5 Prosesse

TVOS het ook sleutelprosesse wat verbeter moes word geidentifiseer en ‘n plan
saamgestel om hulpbronne daar te stel om die prosesse te ondersteun. Prestasie-
meting word gebruik as ‘n “Just in Time (JIT)” metode om al die prosesse te monitor.
Verder dien dit ook as metode om verbetering aan die prosesse teweeg te bring, indien
nodig. Die prestasiemeting van prosesse word weergegee in die onderskeie
departemente se maandversiae. = Werksinstruksies en Standaard Operasionele
Prosedures (SOP’s) is volledig hersien en daar is begin met die heropleiding van al die
werknemers. Alle prosesse van TVOS word sentraal beheer in die tegniese
beheerkamer om konfigurasiebestuur van prosesse te verseker. Indien nuwe prosesse
ontwikke!l word, word die prosesse goedgekeur deur die BBR en aan alle werknemers
van TVOS gekommunikeer.

‘n Bemarkingsproses is ook van stapel gestuur om TVOS beter by die gemeenskap en
eksterne kliénte te bemark. TVOS gebruik die prosesherontwerpmetode om prosesse
te ontwikkel wat voorafgegaan word deur die ontwerp van vioeidiagramme vir
venwysihgsdoeleindes. Prosesse is opgestel om kliéntediens te bestuur en om aan te
dui hoe TVOS met verskaffers en die gemeenskap moet integreer. Terugvoering- en
normeringdata word deurlopend bygehou. Die data word gereeld gebruik by verskeie

kliéntgefokusde projekte om standaarde te bepaal, asook teikens vir verbetering.
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Die implementering van die EFQM-model se instaatstellingsfase het sedert Mei 1999
stadig gevorder, alhoewel resultate duidelik sigbaar begin word het aan die einde van
1999. Die implementering en werking van die EFQM-model se instaatstellingsfase by
TVOS het nie sonder probleme gepaard gegaan nie. Die bestuur kon egter telkemale
slaag om hierdie probleme die hoof te bied en die EFQM-model kerngesond te hou.
Ernstige probleme wat gedurende 1999 tot 2001 opgeduik het, was die volgende:

o Beperkte deelname en betrokkenheid deur sekere werknemers en sekere
departemente - spanwerk - het ontbreek.

e \Vertragings met die implementering van sekere gedeeltes van TVOS se strategie
het voorgekom.

e Daar was kritiek gedurende opleidingsessies wat gedui het op weerstand teen
verandering.

o Daar was nie voldoende werknemers met die verlangde ondernemingsgees nie.

o Dit was moeilik om gevestigde belange af te breek.
443.2  Die resultaatfase

Die resultaatfase, wat bestaan uit drie dimensies (kliént-, mens- en
gemeenskapresultate) soos in figuur 4.8 getoon, word deur TVOS gebruik om
tendense, resultate en areas wat verbeter kan word, te bepaal. Die resultaatfase wat
deel vorm van TVOS se fase 3 om Totale Kwaliteitbestuur ten volle te implementeer, is
minder intens bestuur vanaf 1999 tot op hede. TVOS het wel sedert 1999 die
resultaatfase in ‘n beperkte mate bestuur bloot om sigbaarheid te verkry van hoe
effektief hulie is in hul pogings om Totale Kwaliteitbestuur by TVOS te vestig. Fase 3
gaan vanaf 2003, nadat die grondslag gevorm is deur die instaatstellingsfase (fase 1 en
2), meer intens bestuur word tot 2010. Die resultaatfase word vervolgens in meer
besonderhede toegelig.
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Figuur 4.8: Resultaatfase
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Bron: Msimang (1999:7)
4.4.3.21  Kligntresultate

‘n Eenvoudige, maklik verstaanbare kliéntvraagbrief is ontwerp om jaarliks terugvoering
vanaf kliénte te verkry om te bepaal of TVOS aan hul behoeftes voldoen. Die
vraagbriewe en onderhoude konsentreer op die produkte, stelsels en dienste wat TVOS
lewer. Die metingskaal is vanaf O tot 5, waar ‘n 0 byvoorbeeld = geen inset / nie van
toepassing, 1 = swak en 5 = uitstaande. ‘n Prosedure gebaseer op die
prosesherontwerpmetode is ontwikkel om die uitsette van die vraagbriewe om te skakel
in aksieplanne ten einde kliéntediens te verbeter indien probleme geidentifiseer word.
Tydskale word aan aksieplanne gekoppel om te verseker dat die probleemareas
aangespreek en opgelos word. Gereelde hersienings word daarna gedoen ten einde te
verseker dat die probleem honderd present opgelos is. Terugvoeringsessies aan alle
rolspelers binne en buite TVOS word gehou na elke toetsuitviug van vliegtuie. Hierdie

benadering verhoog vertrouensverhoudinge tussen departemente binne TVOS, tussen
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TVOS en sy kliénte, en tussen TVOS en sy verskaffers. Terugvoering oor
werkprestasie is belangrik, aangesien tendense sodoende ontleed kan word om

toekomstige werkprestasie en dienslewering te verhoog.

4.4.3.2.2 Mensresultate

‘n Werknemervraelys is opgestel sodat werknemers vertroulik kan oordra wat hulle van
topbestuur, die BBR en van die Totale Kwaliteitbestuursproses dink. Die vraagbrief is

gebaseer op die eerste vyf kriteria van die EFQM-model. Die reaksie van die

werknemers as respondente was soos volg (tabel 4.1):

Terugvoering oor die resultate van die vraagbriewe en aksies wat beplan word om
probleemareas op te los, word aan werknemers gegee.

Tabel 4.1: Werknerhervraelys '

Jaar Respondente se reaksie %

1999 | 55 % ten opsigte van leierskap, beleid
en strategie, mense, vernootskappe en
hulpbronne en prosesse

2000 | 84 % ten opsigte van leierskap, beleid
en strategie, mense, vernootskappe en

hulpbronne en prosesse

2001 | 89 % ten opsigte van leierskap, beleid
en strategie, mense, vernootskappe en

hulpbronne en prosesse

443.2.3 Gemeenskapresultate

‘n Eenvoudige, maklik verstaanbare gemeenskapvraelys is ontwerp om jaarliks vanaf

die gemeenskap terugvoering te kry om te bepaal of TVOS aan die gemeenskap se
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behoeftes voldoen. Daarbenewens is ‘n pmgram opgestel oor hoe TVOS moet
integreer en betrokke moet wees by die gemeenskap van Bredasdorp. Die program
sluit in ‘n filosofie en verbeteringsinisiatiewe om die gemeenskap van Bredasdorp te
ontwikkel. So het TVOS byvoorbeeld nou betrokke geraak by Bredasdorp se
Polisieforum (Welgmpekamping, misdaadbekamping, veediefstalbekamping,
perlemoendiefstkamping) en natuurbewaring in die Overberg distrik om
natuurbewaring volge‘iﬁ$~ die beginsels van ISO 14000 te bestuur. TVOS het verder
betrokke geraak by natuurbewaringsprojekte soos byvoorbeeld, boomplantprojekte en
kusskoonmaakprojekte langs die see, Vigs-/Tuberkuloseprojekte, Vryheid van
Bredasdorp-projekte, mediabydraes vir die plaaslike errant, ‘n Vriende van TVOS-
forum is gestig, soek-en-reddingsoperasies word uitgévoer, sportbyeenkomste (Voet
van Afrika), skoolprojekte, skou-uitstallings en vertonings. TVOS publiseer ook gereeld
artikels in die plaaslike koerant “Suidernuus’ oor Totale Kwaliteitbestuursaktiwiteite,

TVOS prestasies en watter impak dit op TVOS self asook op die gemeenskap het.
443.2.4 Sleutelwerkprestasieresuitate

TVOS gebruik verslae as ‘n bestuurshulpmiddel om sekere doelwitte te bereik. Dit
neem insette sowel as uitsette in ag. Om dit suksesvol te kan toepas, moet daar
gereeld en tydig oor sleutelprestasie-areas (soos die drie dimensies in figuur 4.8,
kliént-, mens-, gemeenskapresultate), verslag gedoen word. Die verslae weerspieél
goeie sowel as swak prestasie sodat regstellende stappe gedoen kan word. Met behulp
van die verslae ontleed departemente tendense deur die prestasie in een tydperk met
dié van ‘n vorige tydperk te vergelyk, byvoorbeeld maand tot maand, jaar tot jaar, of jaar
tot datum teenoor die ooreenstemmende kumulatiewe syfer van die vorige jaar. Die
departemente het die riglyn daargestel dat ‘n afwyking van 5% van die vorige tydperk as
‘n groot afwyking beskou word. Bondige verklarings moet vir relatief groot afwykings
gegee word.
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45 SAMEVATTING

Die hoofdoelwit met die implementering van die EFQM-model by TVOS was om kliént-,
mens-, gemeenskap- en sleutelwerkprestasieresultate te verbeter. ln die nastrewing
van di”ekrgenoerﬁde resultate is dit nodig dat die SALM deuriopend aanpassings in
die admirﬁstratievééé- en bestuurstelsels maak ten einde met veranderde omstandighede
tred te hou. In TVOS is daar deur die E‘FQM-modeI,”wat sedert 1999 geimplementeer
is, gepoog om onder meer leierskap, beleid & strategie, mense, vemootskappé &
hulpbronne en prosesse, wat die instaatstellingsfase van die EFQM-model is, te

bevorder. TVOS-bestuur het die implementering van EEQM as ‘n langtermynbelegging
in die TVOS-werknemers beskou. Die EFQM program bestaan nou vier jaar by TVOS.
TVOS se resultate het gegroei in al nege dimensies van die EFQM-model, veral die
eerste vyf dimensies wat die instaatstellingsfase is. TVOS gaan vanaf 2003 meer begin
konsentreer op die resultaatfase, te wete kliént-, mens- en gemeenskap- en
sleutelwerkprestasieresultate, (wat deel vorm van TVOS se beplanning om Totale
Kwaliteitbestuur te implementeer). TVOS kan beskou word as ‘n progressiewe
lugmagbasis wat gedurende die laaste vier jaar reeds heelwat vordering gemaak het
om Totale Kwaliteitbewstuur suksesvol te implementeer.

In die volgende hoofstuk gaan daar na die navorsings- en data-insamelingsmetodes
gekyk word.
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HOOFSTUK 5
DATA-INSAMELINGMETODOLOGIE

5.1 INLEIDING

TVOS en die manier wat TVOS te werk gaan om ‘Totale Kwaliteitbestuur te
implementeer. Die doel van hierdie hoofstuk is om die metodologie vir die
insameling van data vir navorsingsdoeleindes te omskryf ten einde die data te kan
verwerk om die toepaslikheid van die voorgestelde kwaliteitsraamwerk (soos
bespreek in hoofstuk 3, figuur 3.1, paragraaf 3.2)'; te toets as model vir die
Toetsvlieg- en Ontwikkelingsentrum. Die vraelysontwerp en —ontwikkeling word ook
bespreek .

5.2 METODE VAN DATA-INSAMELING

Vir die doeleindes van die studie is daar van ‘n literatuurstudie en empiriese
ondersoek gebruik gemaak vir data-insameling. Vir die metodes van data-
insameling, is dit eerstens nodig om ‘n onderskeid te tref tussen primére eh
sekondére data. Volgens Kothari (1985:11) behels primére data inligting wat vir die
eerste keer ingesamel word en wat oorspronklik van aard is. Sekondére data
daarenteen, is inligting wat reeds deur iemand anders versamel is en deur die
statistiese proses gevoer is. Data van laasgenoemde aard is tipies data wat by wyse
van literatuurstudies bekom word soos dié in hoofstuk 2 en 3 van hierdie
verhandeling. Die sekondére data vir die verhandeling is bekom deur die
bestudering van handboeke, tydskrifte, joernale, verhandelings en proefskrifte, soos
reeds bespreek in hoofstuk 1, paragraaf 1.9.1, wat aspekte van kwaliteit en prestasie
aanspreek, veral in die milieu van diensleweringsinsteliings. Wat primére data
betref, onderskei Drew (1980:11) verder tussen eksperimentele en nie-
eksperimentele navorsing. Aangesien hierdie studie duidelik nie-eksperimenteel van
aard is, sal daar verder op metodes van data-insameling gekonsentreer word. Beide
Drew (1980:12) en Kothari (1985:12) beskou die belangrikste metodes van primére
data-insameling as vraelyste, onderhoude en direkte waarneming. Die
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meetinstrument wat in hierdie verhandeling gebruik word, neem die vorm van ‘n
vraelys aan. Daar sal nou aangetoon word waarom vraelyste as

inligtinginsamelingsmetode in hierdie studie benut is.

5.3 GEBRUIK VAN VRAELYSMETODE

Die vraelysmetode vir die verhandeling is as ondersoekmetode gekies aangesien dit
die kwantifisering van inligting moontlik maak. Die rede vir die gebruik van die
vraelys is dat die menings van respondente op ‘n gestruktureerde wyse te bekom
kan word. Volgens Van Dyk (1991:278) is vraelyste sekerlik die algemeenste
metode om die funksionering van instellings te diagnoseer. Alhoewel die
konstruering van ‘n vraelys op die oog af eenvoudié lyk, is dit ‘n komplekse en
veeleisende proses. Inligting (items/vrae) moet omsigtig geformuleer en geselekteer

word, en die doel van die ondersoek moet voordurend in gedagte gehou word.

Die gebruik van ‘n kwaliteitsraamwerk (model) as verwysingsraamwerk waarbinne
die probleem ondersoek word, soos uitgebeeld in hoofstuk 3 (paragraaf 3.2, figuur
3.1), verseker volledigheid en afgebakenheid by die samestelling van vraelyste. Die
doeltreffende ontwikkeling van ‘n verwysingsraamwerk verg egter ‘n ewe belangrike
wetenskaplike aanloop wat verkieslik op teoretiese en empiriese ondersoek
gebaseer moet wees. Die gebruik van ‘n teoretiese model van Totale
Kwaliteitbestuur, tesame met empiries gefundeerde inligting, verskaf ‘n grondige
basis vir die daarstelling van ‘n verwysingsraamwerk, wat uniek is vir die probleem
wat ondersoek word, en vir die ontwikkeling van ‘n vraelys met toepaslike vrae wat

op die veranderlikes wat in die model vervat is, afgestem is (Van Dyk 1991:286).

Oppenheim (1978:3) huldig die mening dat ondersoeke dikwels uitgevoer word
sonder die nodige beplanning en wetenskaplike ontwerp van meetinstrumente.
Vraelyste as meetinstrumente vereis implisiet beplanning en wetenskaplikheid.
Oppenheim stel die belangrikheid van navorsingsontwerp soos volg: “Survey design
attempts to answer such questions as: Which variables should be measured? What
kind of sample will be drawn? Are control groups needed? Who will be questioned,
and how often? What scales may have to be built or adapted?” Van Dyk (1991;273)

gaan verder en noem dat ‘n vraelys met ‘n spesifieke doel ontwerp word, en waarin
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relevante items (vrae) vervat is om die verband, oorsaak, of gevolg tussen
verskiliende aspekte/veranderlikes te bepaal ten einde die huidige of potensiéle
stand van sake rakende die uniekheid van die onderwerp wat ondersoek word, te
bepaal. Good & Hatt (1962:133) omskryf ‘n vraelys soos volg: “In general the word
questionnaire refers to a device for securing answers to questions by using a form
which the respondent fills in himself.” Hierdie algemene omskrywing van ‘n vraelys
stem ooreen met die meeste sienswyses in hierdie verband.

Vir die doel van hierdie studie is gestruktureerde -vrae gebruik aangesien dit
statistiese verwerking vergemaklik. Gestruktureerde vrae forseer die respondent om
‘n keuse te maak uit ‘n lys alternatiewe. Hierdie tipe antwoorde word makliker
gekwantifiseer, wat statistiese ontledings deur middél van die rekenaar moontlik
maak. Dit is ook waarskynliker dat respondente hierdie tipe vraelys sal voltooi as ‘n
vraelys bestaande uit oop vrae as gevolg van die tyd en inspanning wat die
laasgenoemde vereis. Verder kan die inligting spoedig en akkuraat deur ‘n rekenaar
verwerk word. Die nadeel van ‘n vraelys met gestruktureerde vrae is die beperkings
wat dit op die respondent plaas. Hy of sy het nie die vryheid om buite die grense
van die keuses te beweeg nie. Die volgende is van belang by die ontwikkeling van
‘n vraelys vir navorsingsdoeleindes, soos Berdie & Anderson (1974:48), Kothari
(1985:21), Drew (1980:9) en Smit (1991:72) dit stel:

¢ Onthou die doel van die navorsing en sentreer die vrae daarom heen; met ander
woorde slegs vrae wat die navorsing ondersteun, moet in die vraelys ingesluit
word.

+ Duidelike aanwysings of invulinstruksies moet vir elke afdeling verskaf word en
ter verduideliking kan voorbeelde verskaf word van hoe om te respondeer.

* Hou die instruksies eenvoudig en verstaanbaar.

» Om responskoerse te verhoog, behoort vraelyste ‘n motiveringselement te bevat.

e Voorondersoeke van die vraelyste behoort gedoen te word ten einde veral te
verseker dat die vraelys duidelik is en om te bepaal hoe lank dit neem om die
vraelys in te vul.

e Vrae in die vraelyste moet maklik gelees kan word.
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¢ Vraelyste moet sover moontlik gestruktureerd en gestandardiseerd wees. Die
gestruktureerdheid van vrae verwys na die vasgesteldheid van die items en die
feit dat response beperk word tot die gestelde alternatiewe. Standardisasie
verwys na dieselfde bewoording en dieselfde vraagorde wat in alle vraelyste
gebruik word.

+ Die vrae most aantreklik wees en in ‘n logiese volgorde gestel word.

» Moenie twee vrae in een vraag vra nie.

e Vermy bevooroordelende terme en begrippe.

e Vermy vrae wat die respondent lei tot ‘n bepaalde antwoord.

* Vrae moet akkurate terugvoer van die respondent probeer verseker.

» Antisipeer vrae wat moontlik deur respondente gewra kan word en hanteer dit in
die instruksiefase. |

¢ Moenie vrae vra wat ‘n verleentheid kan skep nie.

o Vermy onbekende afkortings in die vrae.

Hierdie praktiese riglyne is gevolg by die opstel van die vraelys wat as Aanhangsel B
en C tot die verhandeling aangeheg is. Die inligting wat uiteindelik oor die Totale
Kwaliteitbestuursfilosofie bekom is, was redelik omvattend van aard en sou moeilik
op ‘n ander wyse as in ‘'n vraelys vir beoordelingsdoeieindes gegiet kon word.
Onderhoudvoering oor die geidentifiseerde agt dimensies, soos bespreek in
hoofstuk 3, sou byvoorbeeld ook tydrowend wees en eksterne veranderlikes sou nie
so goed beheer kon word nie. Nog ‘n rede vir die keuse van die vraelys as
meetinstrument, is dat vraelyste geskaleer word sodat elke respondent sy of haar
persoonlike siening op hierdie wyse kan voorsien. Sodoende word inligting op ‘n
geordende wyse bekom en die verwerking kan relatief maklik en vinnig geskied.

5.3.1 Die ontwikkeling van die vraelys

Enige vraelys moet in die eerste plek so ontwerp word dat dit direk ondersteunend is
tot die spesifieke navorsingsprobleem wat ondersoek word. Alle vraelysitems moet
direk verband hou met die afgebakende probleem. Die doel met enige vraelys
behoort te wees om die bepaalde probleem te ondersoek en toe te lig. Aangesien

geen spesifieke vraelys vir die doel van die studie beskikbaar was nie, was dit nodig
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om ‘n vraelys saam te stel wat sin aan die uitvoering van die studie sou gee. Uit die
literatuur blyk dit dat daar ‘n verskeidenheid faktore is wat deeglik in ag geneem
moet word wanneer ‘n vraelys ontwerp word. Volgens Bailey (1987:107), moet daar
aandag gegee aan:

¢ die relevansie van die doelwitte van die studie tot die praktyk;
« die relevansie van die vrae tot die doelwitte van die studie; en

e die relevansie van die vrae tot die individuele respondent.

In hoofstuk 1 is daar reeds aangedui dat die studie uiters relevant is tot die praktyk.
Die items (vrae) wat in die evalueringsvraelys vervat is, is almal relevant tot die
doelwitte van die studie aangesien die inhoud daérvan afgelei is van daardie
vereistes waaroor daar eenstemmigheid in die teorie en praktyk is. Ondanks die feit
dat ‘n magdom items in die vraelys ingesluit kon word, is daar ter wille van
bondigheid en relevansie slegs daardie items ingesluit wat as die belangrikste na
vore gekom het in die twee literatuurstudiehoofstukke. Items (vrae) wat van
toepassing is op Totale Kwaliteitbestuur is geselekteer.

Die doel van die vraelys is om te bepaal hoe Totale Kwaliteitbestuur deur individue
ten tye van die opname ervaar is. Dit was gedoen sodat daar vasgestel kon word
hoe Totale Kwaliteitbestuur by TVOS geskied. Die skrywer het self die vraelys,
gebaseer op die teoretiese studie, ontwerp en opgestel. Na die opstel van die
vraelys het ‘n bedryfpsigometris stapsgewys deur die vraelys gewerk om te verseker
dat die gestelde vrae integraal deel van die studie vorm, asook dat die regte
perseptuele aspekte getoets word. Die vraelys is as kontrolemaatreél versprei onder
tien proefpersone by die Suid-Afrikaanse Lugmag se hoofkwartier ten einde vas te
stel of die vraelys in staat sal wees om dié eienskappe te meet wat dit veronderstel
is om te meet. Die tien vraelyste is aan ‘n verskeidenheid kundige persone
oorhandig ten einde die duidelikheid en korrektheid te ondersoek. Die vraelys is
bestem op ‘n verteenwoordigende deel van die uniformdraende personeel en die
burgerlike personeel werksaam by TVOS vir die SALM. Die vraelys is ook bestem
vir personeel op alle viakke in die organisasiestruktuur van die instelling, insluitend

die bevelvoerder. Die resultaat hiervan was dat 158 gestruktureerde vrae opgestel
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is. Die vraelys vertoon na die skrywer se mening goed en is tegnies goed versorg.
Hierna, op 29 Julie 2001, is die vraelys finaal met die studenteleier deurgegaan om
finale aanpassings te maak, alvorens dit ingevul word.

Die beantwoording van die vraelys is op ‘n vyfpuntskaal gebaseer, soos tabel 5.1
toon. Elke skaal hgt uiteraard sy eie kenmerke, asook voor- en nadele. Vir die

daelelnda 5 van hierdie studie en die vraelys wat benut is, is die gesommeerde skaal

egter as
aantal sf\éll'ings wat ‘n gunstige of ‘n ongunstige mening-verteenwoordig en waarop ‘n
respondent dan moet reageer deur aan te dui of hy of sy daarmee saamstem of
daarvan verskil en die grade daarvan (Kothari 1985:121). Hierdie skaal maak dit
moontlik om dieselfde beantwoordingskategorieé iierhaaldelik te benut. Na
aanleiding van die konstruksie van die vrae, wissel die skaalpunte tussen ‘n
skaalkode wat begin by “glad nie waar nie” tot by “ absoluut waar”.

waardes wat wissel tussen 1 en 5 word aan die skaalkodes gekoppel. Die

Numeriese
respondente se begrip van die doel en inhoud van die vraelys is verhoog deurdat dit
met ‘n verduidelikende skrywe gepaard gegaan het en elke afdeling voorafgegaan is

deur ‘n definisie van die bepaalde dimensie.

Tabel 5. 1: Voorstelling van die skaalkode

Weet nie Glad nie waar Effens waar | Meeste van die | Absoluut waar
nie gevalle waar
1 2 3 4 5

Die skaalkodes vir hierdie studie word in tabel 5.2 uiteengesit.

Die numeriese

waardes 1 en 2 is beskou as negatief, 3 as neutraal en 4 en 5 as positief.
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Tabel 5.2 : Skaalkodes en -beskrywing

Skaalkode Skaalbeskrywing

1 Weet nie. Dui aan dat die respondent geen kennis het van die
Nﬁe:gatief element van die dimensie wat geévalueer word nie.
2 Glad nie waar nie. Dui aan dat die element van die dimensie geen
Negatief | rol tydens die dimensie speel nie.
'3 Effens waar. Dui aan dat die element van die dimensie wel ‘n rol
Neutraal tydens die dimensie kan speel. - ’

4 Meeste van die gevalle waar. Dui aan dat die element van die
Positief dimensie wel belangrik vir die dimensie is en dat dit wel deel van

die dimensie moet wees.

5 Absoluut waar. Dui aan dat die element van die dimensie ‘n
Positief aktiewe rol tydens die dimensie speel en dat dit noodsaaklik is en

definitief in die dimensie ingesluit moet word.

Die voordeel van die genoemde skaal is die effektiewe benutting van spasie, vinnige
beoordeling van vraelyste en die maak van vinnige vergelykings van antwoorde.
Met die beantwoording van die vraelys is elke respondent voorsien van ‘n brief wat
aan hulle verduidelik wat die doel van die ondersoek is. Die invul van die vraelys is
vergemaklik deurdat die skrywer van die verhandeling ‘n eenmalige aanbieding van
tien minute vir al 144 respondente gegee het oor hoe om die vraelys in te vul. ‘n
Tweede rede wat die invul van die vraelys vergemaklik het, is dat die skrywer
persoonlik teenwoordig was tydens die invul van die vraelys. Die tenwoordigheid
van die skrywer het dus die vraelystoepassing vergemaklik. Die voordeel van die
metode was dat die skrywer intyds enige vrae kon beantwoord en misverstande of -
verkeerde interpretasies uit die weg ruim, indien daar sou wees. Verder het die
skrywer, wat vir vyf jaar vanaf 1996 tot 2001 by TVOS gewerk het, se bekendheid
aan die respondente die vraelystoepassing vergemaklik.
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Alhoewel die vraelysmetode nie persoonlike kontak vereis nie, het dit duidelik na
vore gekom dat die persoonlike teenwoordigheid van die skrywer doeltreffend was
(sien betroubaarheidsontieding paragraaf 5.4.1). Daar was geen tydsbeperking aan
die invul van die vraelys gekoppel nie. Die respondente kon dit in hul eie tyd, so
vinnig of so stadig as wat hul wou, voltooi. Die vertroulikheid waarmee daar met die
inligting omgegaan sou word, is ook herhaaldelik beklemtoon. Volgens Van Dyk
(1991:282) is een van die ooglopende nadele van ‘n vraelys die gevaar om nie ‘n
verteenwoordigende persentasie vraelyste van die teikengroep terug te ontvang nie.
Die probleem is oorbrug deur die persoonlike teenwoordigheid van die outeur, wat
die probleem heeltemal uit die weg geruim het.

5.3.2 Inhoud van die vraelys

Die vraelys is behoorlik gestruktureer en gestandaardiseer volgens die skrywer. Alle
respondente wat aan die vraelysopname deelgeneem het, het dieselfde vraelys
ontvang, in dieselfde formaat en met dieselfde aanwysings en instruksies, hetsy
topbestuur, middelbestuur of operasionele werker. Die vraelys bestaan uit twee
dele, te wete vraelys een en vraelys twee. Die eerste vraelys (kyk Aanhangsel B)
handel oor die biografiese inligting en die tweede vraelys (kyk Aanhangsel C) handel
oor die agt Totale Kwaliteitbestuursdimensies (kyk paragraaf 3.2, figuur 3.1). Die
verskeidenheid van vrae gebaseer op die agt dimensies wat in hoofstuk 3 bespreek
is, is gebruik om ‘n meer volledige profiel van die vraelys te verseker. Die vraelys,
bestaande uit 158 vrae (vraelys een oor die biografiese gedeelte ingesluit), is
gebruik om data oor die onderwerp van navorsing te verkry. Die nommering van die
twee vraelyste verskyn in die kolom “vir kantoorgebruik® op die vraelyste. Die
inhoud van die twee vraelyste kan soos volg saamgevat word (kyk Aanhangsel B en
C vir besonderhede):

e Bladsy 1: Dekblad vir vraelys een wat bestaan vuit die naam van die
verhandeling, getiteld vraelys een vir die biografiese inligting. Die vraelys is slegs
in Afrikaans opgestel omdat TVOS 98 % Afrikaans-georiénteerd is.
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o Bladsy 2. Bestaande uit die “Biografiese gegewens”. Die deel bestaan uit tien
vrae wat fokus op die relevante biografiese besonderhede van die respondent.
Biografiese besonderhede van die respondent is oor die volgende aspekte
ingewin:

o Die bestuursvlak. Die oogmerk met die vraag oor die bestuursvlak is om die
respondent se posisie in die instelling se hiérargie te bepaal, te wete
topbestuurder, middelbestuurder of werker. Die bestuursviakke en hul
betrokkenheid speel ‘n groot rol om die Totaié Kwaliteitbestuursfilosofie te
implementeer. Die drie groeperings is dus belangrik vir die ontleding van die
data. Die aanname kan gemaak word dat topbestuur en middelbestuur oor
die beste kennis, insig, en ervaring beskik en daarom is alle bestuurders dus
betrek. ‘

o Die respondent se kwalifikasie. Die respondent se kwalifikasie is benodig om

te kan identifiseer wie oor naskoolse kwalifikasies beskik.

o Die respondent se rang. Die respondent se rang is gebruik om

ranggroeperings te doen vir die ontleding van die data.

o Die respondent se onmiddellike hoof se rang . Die data oor die respondent se
onmiddellike hoof se rang is gebruik om die respondent__se posisie ten
opsigte van die afdelingshoof te bepaal.

o Die respondent se funksionele groep (indeling). Die data oor die respondent

se funksionele groep is gebruik om die verspreiding van die respondente in
TVOS te bepaal.

o Die respondent se aantal jare diens in die SALM en by TVOS. Die oogmerk

met die vrae oor die respondent se aantal jare diens in die SALM en aantal
jare diens by TVOS was om ‘n onderskeid te tref tussen respondente wat
twee jaar en minder diens het, respondente wat tussen twee en vyf jaar diens
het, respondente wat tussen ses en tien jaar diens het en respondente wat
meer as tien jaar diens het. Hierdie onderskeid sou help om te bepaal of daar
‘n meningsverskil oor Totale Kwaliteitbestuur by TVOS tussen die vier groepe
bestaan. Die rede is dat lede wat tien jaar en langer diens by TVOS het,
betrokke was by die eerste kwaliteitspogings van die SALM sedert die 1980s,
soos bespreek in hoofstuk 4, paragraaf 4.3.1 en dat hierdie respondente

blootstelling gehad het aan al die veranderinge in die SALM tot en met die
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implementering van die EFQM-model. Respondente wat tussen ses en tien
jaar diens by TVOS het, het meer blootstelling aan kwaliteitspogings gehad
na 1991 toe die SALM meer begin konsentreer het op kwaliteit. Respondente
wat minder as twee jaar diens het, het waarskynlik nie dieselfde veranderinge
ervaar nie.

Bladsy 3: Dekblad vir vraelys twee wat bestaan uit die naam van die

verhandeling en die kwaliteitsraamwerk gebaseer op die agt Totale

Kwaliteitbestuursdimensies waarop die vrae in afdeling A tot L gebaseer is.

Bladsy 4. Twee definisies van Totale Kwaliteitbestuur word gegee en ‘n bondige

invulinstruksie, tesame met ‘n voorbeeld van hoe die vraelys ingevul moet word.

Bladsy 5-12: ‘n Vraelys bestaande uit 102 is saamgestel gebaseer op die
dimensies van die kwaliteitsraamwerk soos op bladsy 3 van Aanhangsel C
getoon. Gestruktureerde responsvrae is gebruik waar respondente gevra word
om een antwoord ten opsigte van ‘n spesifieke vraag te selekteer. Hierdie
gestruktureerde responsvrae is in agt afdelings verdeel, te wete leierskap en
topbestuur se tot Totale Kwaliteitbestuur, strategiese beplanning, bemagtiging,
spanwerk, kliént/-werknemertevredenheid, deurlopende verbetering,
kommunikasie en kultuurverandering en —vorming ten einde items wat oor
dieselfde onderwerp handel, saam te groepeer. Al die gestruktureerde
responsvrae is in positiewe stellings uitgedruk. Die verdeling van vrae is soos
volg:

o Afdeling A: Leierskap en topbestuur se tot Totale Kwaliteitbestuur - 13 vrae.
o Afdeling B: Strategiese beplanning - 15 vrae.

o Afdeling C: Bemagtiging - 16 vrae.

o Afdeling D: Spanwerk - 12 vrae.

o Afdeling E: Kliént/-werknemertevredenheid - 12 vrae.

o Afdeling F: Deurlopende verbetering - 13 vrae.

o Afdeling G: Kommunikasie - 13 vrae.

o Afdeling H: Kultuurverandering en -vorming - 8 vrae.
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o Bladsy 12-15: Die betrokke vraelys is aangevul deur stellings wat die
respondente moes prioritiseer, te wete:

o Afdeling I: Die belangrikste redes of motivering vir die implementering van
Totale Kwaliteitbestuur.

o Afdeling J: Die afdeling is in drie sub-afdelings verdeel, te wete:

* Watter elemente ‘n positiewe effek op die- implementering van Totale
Kwaliteitbestuur by TVOS het; |

= Watter elemente ‘n negatiewe effek op die implementering van Totale
Kwaliteitbestuur by TVOS het; en

»  Watter kwaliteitsfaktore die moeilikste vir TVOS is om te hanteer.
o Afdeling K: Die afdeling is in twee sub-afdelings verdeel, te wete:

* Watter interne veranderinge by TVOS, geassosieer met die Totale
Kwaliteitbestuursfilosofie, die belangrikste vir TVOS is; en

» Watter eksterne veranderinge by TVOS, geassosieer met die Totale
Kwaliteitbestuursfilosofie, die belangrikste vir TVOS is.

o Afdeling L is in drie vrae verdeel waar respondente moes aantoon of Totale
Kwaliteitbestuur by TVOS aanvaarbaar is of nie. Die respondente moes ook
hier aantoon of hulle tevrede is met die Totale Kwaliteitbestuurspoging by
TVOS. In die afdeling was daar een oop vraag, waar die respondent sy of
haar eie antwoord moes verskaf indien ‘nee” op die voorafgaande vraag
geantwoord is. Hierdie tipe vraag bied meer vryheid en indiepte antwoorde is
moontlik. Oop vrae gun respondente die geleentheid om hul gevoelens ten
opsigte van verskeie aspekte van hul werk te beskryf. Die verskaf ook groter
insig ten opsigte van die redes waarom ‘n respondent van sy of haar werk hou
of nie. Dit is ook makliker om foutiewe interpretering van die vraag deur die
respondent te ontdek. Die nadeel van die oop vraag is die hoeveelheid tyd
wat die insamel en analisering van die data in beslag neem. ‘n Algemene

opmerking is dat ‘n vraelys die voordeel van beide tipes vrae (gestruktureerde
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vrae en oop vrae) kan verkry deur ‘n kombinasie van gestruktureerde
responsvrae en oop vrae te gebruik.

Die vrae onder afdeling L is by die vraelys ingesluit ten einde meer feite te bekom en
om ook moontlike verklarings vir en bevestiging te verkry van tendense na
aanleiding van die voorafgaande 158 vrae.

5.3.3 Verspreiding van kopieé& van die vraelys

Die vraelyste is op 5 September 2001 met die hulp van die tegniese personeel van
TVOS afgeneem. Hierdie proses is op so ‘n wyse beplan dat daar verseker sou
word dat die responskoers so hoog moontlik sou wees en die respondente die doel
en inhoud van die vraelys sou verstaan. Die verspreiding van kopieé van die vraelys
het sentraal in ‘n lesingslokaal by TVOS plaasgevind gedurende normale werksure
op 5 September 2001, waar die skrywer van die verhandeling persoonlik die
verspreiding en voorligting ten opsigte van die vraelys gedoen het, soos reeds
genoem. Elke vraelys het ‘n dekbrief bevat (Aanhangsel A). Die dekbrief het die
respondent se anonimiteit en die vertroulikheid van die proses beklemtoon,
aangesien die vraelys oor die werkverrigting van personeellede handel. Die
benadering van sentrale verspreiding van die vraelyste en persoonlike
teenwoordigheid van die skrywer was tot groot voordeel vir die navorsingsproses en
daarom kon al 144 kopieé van die vraelys direk na voltooiing terug ontvang word vir

verwerking en ontleding. Hierdeur is daar ‘n responskoers van 100 % verkry.

Personeel van al die hiérargiese vlakke van TVOS was teenwoordig om die vraelys
te voltooi. Die dienende personeel sluit sowel uniformdraende personeel as
burgerlike personeellede (genoem Staatsdienswetpersoneel) in. Hulle maak die
gedemilitariseerde komponent van die SANW uit en is werksaam by verskeie
afdelings by TVOS. Na afloop van die voltooiing van die vraelys moes elke
respondent ‘n kommentaarblad invul. Daar was geen negatiewe kommentaar oor
die verstaanbaarheid en duidelikheid van die vraelys nie.
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5.3.4 Dataverwerking en -interpretasie

Nadat die vraelys vanaf die respondente terugontvang is, is dit voorberei vir
verwerking deur UNISA se Datavaslegging Departement Rekenaardienste. Die
data is deur UNISA se Departement Rekenaardienste in die “Statistical Analysis
System” (SAS) statistiese pakket (dataverwerkingsprogram) Weergawe 8.2 (SAS
Institute Cary, North Carolina NC: 27513, USA) ingelees vir die statistiese
verwerking en ontleding. Alle data is vanaf die voltooide vraelyste op
standaardinsleutelvorms gekodeer waarna dit ingesleutél is. Daar is ook met die
konsultant van die Departement Rekenaardienste beraadslag oor die verwagte
inligting, sodat die Departement Rekenaardienste die regte vertolking kon doen en
presies kon weet wat die skrywer wil hé. Die konsultant het ook advies verskaf oor
die gebruik van die elektroniese posstelsel, spreitabelle en ander
datavasleggingontledingsmetodes. Nadat die vraelyste deur die Departement
Rekenaardienste verwerk is, is ‘n datastel verkry. Bepaalde onduidelikhede is
‘tydens vier kontakonderhoudsessies met die betrokke konsultant uitgeklaar. Die
resultate van al die vrae is met mekaar geintegreer en ontleed. Die SAS statistiese
pakket het die frekwensie-ontledings, korrelasiematrikse, meervoudige regressie-
analise en residu-analise, ingesluit. Die resultate’ voorspruitend uit die empiriese
ondersoek word in hoofstuk 6 bespreek.

54 BETROUBAARHEIDSONTLEDING EN GELDIGHEID

Vrae wat dikwels by vraelysontwerp ontstaan, is onder andere die volgende: Sal die
vrae wat vir die vraelys opgestel is, die inligting verskaf wat benodig word? Sal die
antwoorde wat deur die respondente op ‘n bepaalde dag verstrek word, ooreenstem
met dieselfde antwoorde deur dieselfde respondente na verloop van tyd? Hierdie
vrae hou verband met die aspekte van betroubaarheid en geldigheid, asook
verteenwoordigendheid wat dikwels deur mense betwyfel word. In heelwat gevalle is
hierdie kritiek egter geregverdig. ‘n Goed ontwerpte vraelys in ‘n noukeurig
afgebakende ondersoekontwerp sal negatiewe kritiek in hierdie verband in ‘n groot
mate beperk. Dit is egter die persoonlike ervaring van die skrywer dat
vraelysontwerp, vraelystoepassing en vraelysresultate altyd kritiek ontlok ongeag die
wetenskaplike benadering wat gevolg is (Van Dyk 1991:276).
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Om wetenskaplik verantwoordbaar te wees, moet ‘n vraelys aan twee basiese

vereistes voldoen, te wete: dit moet betroubaar en geldig wees.
5.4.1 Betroubaarheid

Volgens Smit (1991:104) wanneer ‘n betroubaarheidsontleding ter sprake is, kan die
vraag sekerlik gevra word wat as ‘n betroubare vraelys beskou kan word. Berdie &
Anderson (1974:13) meen dat betroubaarheid verband hou met stabiliteit oor verloop
van tyd. ‘n Betroubare vraelysitem is ‘n item wat op,‘r;n konstante wyse dieselfde
betekenis oordra. Dressler (1981:156) noem dat betroubaarheid na konsekwentheid
verwys en beskryf ‘n betroubare vraelys as ‘n vraelys wat uit betroubare items
bestaan. ‘n Betroubare item word deur Dressler as ‘r{ item beskou wat konsekwent
dieselfde betekenis oordra aan die persone wat in die ondersoek ingesluit is. Die
interne konsekwentheid van ‘n vraelys is veral toepaslik in vraelysverband. Hiermee
word bedoel die korrelasie tussen response op dieselfde soort dimensie wat by wyse
van ‘n vraag gevra word. As voorbeeld kan gestel word dat ten einde die
betroubaarheid te toets, twee of meer vrae rondom dieselfde aspek (dimensie) gevra
kan word en die ooreenkoms van beantwoording (positiewe of negatiewe korrelasie)
daardeur bepaal kan word (Van Dyk 1991:277). .

Van Dyk (1991:277) noem dat die betroubaarheid van ‘n instrument verwys na die
mate waarin die. herhaalde toepassing van die instrument op dieselfde objek
herhaaldelik dieselfde resultate sal lewer. Smit (1991:104) meld ook dat as ‘n
vraelys betroubaar is, ‘n mens daarop kan vertrou. Hy wys verder daarop dat
verskeie benaderings tot die definiéring en bepaling van vraelysbetroubaarheid
bestaan. Die mees praktiese en omvattende benadering tot betroubaarheid is die
benadering wat betroubaarheid definieer in terme van die relatiewe afwesigheid van
metingsfoute in ‘n meetinstrument. Betroubaarheid is dus die verhouding van
foutvariansie tot die totale variansie soos verkry deur die meetinstrument afgetrek
van 1,00. Die indeks 1,00 dui perfekte betroubaarheid aan. (Smit 1991:105.)

Aangesien aanvaar kan word dat dit sekerlik menslik onmoontlik sal wees om ‘n
meetinstrument met perfekte betroubaarheid te ontwikkel, ontstaan die verdere

vraag: Wat kan dan as ‘n aanvaarbare betroubaarheidskoéffisiént vir items in ‘n toets
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beskou word? Smit (1978:42) wys in hierdie verband daarop dat
toetsbetroubaarheid nie op ‘n alles-of-niks-beginsel berus nie, maar dat dit ‘n
graadverskynsel is en dat daar nie arbitrére beginsels vasgelé kan word
waarvolgens die betroubaarheid van ‘n meetinstrument as onbruikbaar laag of
bevredtgend vir gebruik geévalueer kan word nie. Hy dui wel aan dat een metode

baarheidsindekse te interpreteer in terme van die dosel van die toets is. Vir
ing van die prestasie van ‘n groep soos wat in hierdie ondersoek die
gevai»i_, is Smit (1991:105) van mening dat die mmlmum waarde van die
betroubaarheidskoéffisiént 0.50 moet wees.

Vir die doeleindes van hierdie studie is ‘n rekenaarmatige betroubaarheidsontleding
(Alpha Cronbach) vir die toets as ‘n geheel, asook vi‘ff‘die onderskeie afdelings van
die toets gedoen. Die betroubaarheidskoéffisiént vir die toets as ‘n geheel was
0,898. Die betroubaarheidskoéffisiénte ten opsigte van die onderskeie afdelings van
die vraelys word in tabel 5.3 uitgebeeld.

Tabel 5.3: Betroubaarheidsontleding: Onderskeie afdelings A tot H van die vraelys

Afdeling van vraelys Betroubaarheidskoéffisiént
A. Leierskap 0.909
B: Strategiese Beplanning 0.899
C: Bemagtiging V 0.884
D: Spanwerk 0.870
E: Kliént-/'werknemertevredenheid 0.899
F: Deurlopende verbetering 0.925
G: Kommunikasie 0.928
H: Kultuurvorming/-verandering 0.872

Uit die tabel kan afgelei word dat nie een van die afdelings ‘n relatief lae
betroubaarheidskoéffisiént opgelewer het nie — inteendeel, almal kan as
bogemiddeld beskou word. Die belangrike koéffisiént is egter die een vir die vraelys
as ‘n geheel — wat as besonder hoog beskou kan word inaggenome dat die vraelys
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inderwaarheid ‘n meningsopname \)erteenwoordig. Dit wil dus voorkom asof die
voorsorgmaatreéls wat tydens die konstruksie en administrasie van die vraelys
gevolg is, vrugte afgewerp het.

5.4.2 Geldigheid

Geldigheid aan die ander kant verwys na die mate waarin ‘n toets meet wat dit
veronderstel is om te meet. Ten opsigte van geidigheid merk Berdie & Anderson
(1974:13) soos volg op: “The validity of a questionnaife item is concerned with
whether or not the item actually elicits the intended information. Questionnaire items
are valid if they are successful in eliciting true responses relevant to the information
desired.” Met ander woorde, dit is noodsaaklik dat die respondente die vrae wat
gestel word op dieselfde wyse verstaan as die opstellers daarvan. Volgens Mouton
& Marais (1989:79) hou die sentrale geldigheidsoorweging in die proses van data-
insameling verband met betroubaarheid, dit wil s& of die toepassing van ‘n (geldige)
meetinstrument op verskillende ondersoekgroepe onder verskillende omstandighede
tot dieselfde waarnemings lei. Dressler (1981:155) tref ‘n onderskeid tussen vier
soorte geldigheid, te wete empiriese geldigheid, inhoudsgeldigheid, gesigsgeldigheid
en konstrukgeldigheid, wat vervolgens kortliks bespreek word:

* Met empiriese geldigheid word bedoel die akkuraatheid waarmee ‘n toets ‘n
sekere mate van prestasie voorspel.

¢ Inhoudsgeldigheid, wat besonder toepaslik is in vraelysontwerp, verwys na die
mate waarin items ‘n onbevooroordeelde weergawe is van die eienskap wat
gemeet word.

» Gesigsgeldigheid sluit nou aan by die inhoudsgeldigheid en verwys na die
vraag of ‘n toets lyk asof dit meet wat dit veronderstel is om te meet.

+ Konstrukgeldigheid is die moeilikste om te verstaan, te meet en te bepaal en
verwys na die mate waarin ‘n meetinstrument daarin slaag om die sielkundige of
abstrakte aspekte wat dit veronderstel is om te meet, meet.

Volgens die skrywer is die inhoudsgeldigheid die beste kriterium vir geldigheid vir die
doeleindes van hierdie studie, aangesien die vraelys van toepassing is op die
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houding van sekere individue ten opsigte van Totale Kwaliteitbestuur. Dit kom
daarop neer dat die toets ‘n inhoudsgeldigheid vir ‘n bepaalde doel met ‘n spesifieke
groep het (Smith 1981:49). Volgens die skrywer se navorsing bestaan daar nie
soortgelyke vraelyste waarmee ‘n vergelyking getref kan word nie en kan die vraelys
aldus op grond van die toets vir betroubaarheid as geldig beskou word.

5.5 VRAELYSVERTROULIKHEID

Vanweé die aard van die ondersoek was dit belangtik om die respondente van
vertroulikheid te verseker aangesien dit die akkuraatheid van die resultate wesenlik
kan beinvioed. Die vertroulikheid is verhoog deurdat die skrywer persoonlik
teenwoordig was tydens die invul van die vraelys. Héelwat respondente het na die
invul van die vraelys hul tevredenheid hieroor uitgespreek aangesien dit vrese
besweer het dat afdelingshoofde insae in die vraelyste kon kry. Vraelyste is
persoonlik aan die skrywer terugbesorg nadat respondente dit voltooi het. Die aspek
van vertroulikheid het in die instruksies ook pertinente aandag geniet. Hierdie
benadering het maatstawwe vir vertroulikheid bewerkstellig.

5.6 SAMEVATTING

Die bespreking in hierdie hoofstuk was daarop gerig om duidelikheid te verskaf
rakende die metodiek wat in die empiriese gedeelte van hierdie studie gevolg is. Die
benutting van vraelyste as data-insamelingsmetode is ook behandel en aanduidings
is gegee van die voorsorgmaatreéls wat getref is ten einde betroubare en geldige
inligting te bekom. In die volgende hoofstuk word die resultate van die empiriese
navorsing oor Totale Kwaliteitbestuur by TVOS ontleed en interpreteer. Die
bespreking van die resuitate van die vraelys sal aan die hand van die voorgestelde
kwaliteitraamwerk (figuur 3.1 in hoofstuk 3 van die verhandeling) geskied.
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HOOFSTUK 6
ONTLEDING EN INTERPRETASIE VAN RESULTATE

6.1 INLEIDING

In hierdie hoofstuk word die resultate van die studie bespreek. In hoofstuk 1 is gemeld
dat ‘n belangrike doelwit met hierdie verhandeling is om dié aard en omvang van Totale
Kwaliteitbestuur (as 'n interne organisatoriese reéling) objektief te evalueer vir die
personeel van die Toetsvlieg- en Ontwikkelingsentrum (TVOS) van die Suid-Afrikaanse
Lugmag. ‘n Voortspruitende doelwit is om die gesindhéid van die personeel jeens die
aard en omvang van die Totale Kwaliteitbestuursdimensies van die literatuurmodel (kyk
hoofstuk 3, figuur 3.1) by TVOS te ondersoek. Ter bereiking van die voorgenoemde
doelstellings is, soos reeds verduidelik, ‘n navorsingsbenadering gevolg waar data op
instellingsvlak deur middel van ‘n gestruktureerde vraelys versamel is.

In hierdie hoofstuk word ‘n ontleding en interpretasie van die resuitate gedoen. Vraelys
een (kyk Aanhangsel B) handel oor die biografiese besonderhede van die respondente.
Vraelys twee (kyk Aanhangsel C) bestaan uit 148 items en het betrekking op die agt
dimensies van die literatuur- kwaliteitraamwerk (kyk hoofstuk 3, paragraaf 3.2). Die
items word van naderby ontleed deur veral klem te |& op die gemiddelde tellings wat per
afdeling en per item na vore gekom het. Ten einde die inligting ordelik en sistematies
weer te gee, word daar van aanhangsels, tabelle en figure in die vorm van grafieke
gebruik gemaak.

6.2 ONTLEDING EN INTERPRETASIE VAN RESULTATE

Vraelys een het die biografiese besonderhede van die steekproef se respondente
versamel. Dit is belangrik om, wanneer vraelyste as data-insamelingsmetode gebruik
word, ag te slaan op die biografiese besonderhede van die respondente wat die

vraelyste invul. Die rede hiervoor is dat biografiese besonderhede, soos onder andere
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bestuursviakke en aantal jare diens, in aanmerking geneem moet word tydens die
ontleding en interpretasie van data. Die resultate met betrekking tot vraelys twee (kyk
Aanhangsel C) wat met die empiriese ondersoek na vore gekom het, behoort met ander
woorde nie losstaande van biografiese besonderhede beskou te word nie.

6.2.1 Vraelys een: Biografiese besonderhede (kyk Aanhangsel B)

Verskeie biografiese besonderhede rakende die respondente is uit die vraelysopn'ame
verkry (sien Vraelys een van die vraelysopname in Aanhangsel B) ten einde die
antwoorde op vrae in die res van die vraelys in perspektief te plaas. Tabel 6.1 tot 6.8
weerspieél inligting in hierdie verband. Die studie het"144 lede (45%) van TVOS se
toeganklike populasie ewekansig betrek.

6.2.1.1 Bestuursviakke

In tabel 6.1 word die vlak van respondente se posisies uiteengesit soos bespreek in
hoofstuk 1, paragraaf 1.11.2.6. Uit die tabel blyk dit dat die meerderheid respondente
(52,08%) operasionele werkers by TVOS is. 39,58% Van die respondente het verkiaar
dat hulle op middelbestuursvlak dien, terwyl 8,33% van die respondente verklaar het dat
hulle op topbestuursvlak dien. Gesamentlik beklee 47,92% van die respondente top- en
middelbestuursvliakposte by TVOS. Voormelde statistiek bevestig dat alle
bestuursviakke by TVOS aan die Totale Kwaliteitbestuursdimensies deelneem.

Sodoende kon verseker word dat verdere verbandhoudende response verkry word.

Tabel 6.1: Bestuursviak

Kumuilatiewe |} Kumulatiewe
Bestuursviak Frekwensie ]| Persentasie | frekwensie persentasie

Topbestuur 12 8.33 12 8.33

[ Middelbestuur I 57 1 3958 | 69 I 4792
[ Werker [ 75 T 5208 [ 144 [ 100.00
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6.2.1.2 Kwalifikasie

Die opvoedkundige viak van die respondente word in tabel 6.2 uiteengesit. Dit blyk uit

£

tabel 6.2 dat die oorgrote meerderheid respondente (85,41%) oor minstens ‘n

kwalifi kasne van graad 12 beskik. Dle meeste respondente (50 69%) beskik oor ‘n

13

graad 12 kwahﬁkasue gevolg deur 2222% respondente wat beskik oor ‘n
driejaardiploma (in verskeie vakgebiede) en 14,58% respondente wat beskik oor ‘n
graad 10 of 11 kwalifikasie. Daar sal opgemerk word dat 12,50% respondente beskik
oor ‘n kwalifikasie gelykstaande aan ten minste'n baccalaureusgraad. Die respondente
is oor die algemeen tersiér goed gekwalifiseer, wat imbiiseer dat hulle sinvol aan die
ondersoek kon deelneem. Daar sal opgemerk word dat van die laags-gekwalifiseerde
tot die hoogs-gekwalifiseerde  personeellede by TVOS aan Totale
Kwaliteitbestuursdimensies deelneem. Voormelde impliseer dat, veral ten opsigte van
die opleidingsmetodiek, spesiale metodes gevolg moet word ten einde die opleiding van
alle werknemers by TVOS aanvaarbaar en sinvol te maak. TVOS se
opleidingsmetodes vir Totale Kwaliteitbestuur is nie ondersoek nie, maar in hoofstuk 4
is melding gemaak van die proses wat TVOS volg om opleiding aan werknemers te
gee.

Tabel 6.2: Kwalifikasie

; Kumulatlewe Kumulatiewe
Kwahﬁkasxe ' Frekwensne Persentasne frekwensie || persentasie
[Grio-11 21 1458 0 21 0 1458
1Gr1 [ 73 5069 94 | 6528 |
[3] Dif loma. _ 222 | 126 [ 8750 |

Graad 18 | 1250 | 144 [ 100.00
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6.2.1.3 Rang

Tabel 6.3 toon die ranggroepverspreiding van al die respondente aan. Die grootste
enkele konsentrasie respondente beklee poste in die ranggroep sersant (32,64%),
gevolg deur SDWP's (staatsdienswetpersoneel) - siviele personeel werksaam in die
SALM - (17,36%), adjudant-offisiere, viugsersante (11.11% elk) en korporaals (6,94%).
Die grootste enkele konsentrasie respondente (43,75%) was senior onderoffisiere
(sersant en vlugsersant). Die ander respondente was SDWP’s (17,36%), junior
onderoffisiere — onderkorporaal tot korporaal - (8,33%), adjudant-offisiere (15,97%) en
offisiere - luitenant tot kolonel maar vir doeleindes van die ondersoek kaptein tot kolonel

aangesien geen respondent die rang van luitenant beklee nie - (14,57 %).

Tabel 6.3: Rang

Iiw | Kumulatiewe ulatiewe
Rang | Frekwensie | Persentasie | frekwensie | persentasie

o

[sbpwp | 25 17.36 | 25 17.36
fokrL [ 2 | 139 | 27 [ 1875

[kPL | 10 | 694 | 37 25.69
[SERS | 47 | 3264 | 84 | 5833
[VSERS | 16 1111 ! I

16 1111 — 80

[pO01__ [ 7 4.66
v | 486
MAJ | 3 [ 208
10 I 694
| 1 0.69

6.2.1.4 Onmiddellike hoof

Tabel 6.4 toon die onmiddellike hoofverspreiding van al die respondente aan. Die

grootste konsentrasie respondente (40,19%) verklaar dat offisiere (kaptein tot kolonel)
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h | onmiddellike hoofde is, gevolg deur adjudant-offisiere (26,39%) as onmiddellike
hoofde, dan senior onderoffisiere (24,31%) en SDWP's met 9,03%. Voormelde
statistiek bevestig dat offisiere in die meeste gevalle die onmiddellike hoofde is van
werknemers.

Tabel 6.4: Onmiddellike hoof

6.21.5 Funksionele groep (indeling)

Tabel 6.5 toon in watter funksionele groep die respondente by TVOS werksaam is.
Tabel 6.5 toon dat die respondente eweredig versprei is oor die onderskeie
organisasieviakke. Die onderskeie funksionele groepe word verduidelik in hoofstuk 3,
paragraaf 4.2.4. Dit is belangrik om daarop te let dat die funksionele groep
instandhouding, ingenieurswese en brandweer werksaam is saam met die funksionele
groep lugversiening (kyk hoofstuk 4, paragraaf 4.2.4). Die grootste konsentrasie
respondente (20,14%) verklaar dat hulle werksaam is by Basissteun, gevolg deur
Instandhouding (15.28%). Slegs 3.47% respondente is werksaam by ingenieurswese.
Die rede hiervoor is dat daar slegs vyf ingenieursposte by TVOS is.



192

Tabel 6.5: Funksionele groep (indeling)

6.2.1.6 Aantal diensjare in die SALM

Tabel 6.6 toon die verspreiding van die aantal jare diens van al die respondente in die
SALM aan. Die doel van die vraag was om die “kategorie van diensjare” van die
respondente in die SALM na vore te bring. Wat die respondente se jare diens in die
SALM betref, was die grootste enkele konsentrasie (52,78%) respondente in die interval
meer as tien diensjare, wat meer as die helfte van die respondente uitmaak. ‘n Ander
enkele konsentrasie respondente (27,08%) was in die interval van ses tot tien diensjare.
‘n Ander enkele konsentrasie respondente (15,28%) was in die interval twee tot vyf jaar
diens. Voormelde statistiek bevestig dat ‘n relatief groot gedeelte van TVOS se
werknemers (79,86%) langer as ses jaar in die SALM werksaam is en dat die
respondente oor die algemeen oor baie diensjare/ervaring beskik. Slegs 4,86%
respondente beskik oor minder as twee jaar diens in die SALM.
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Tabel 6.6. Aantal diensjare in die SALM

Dlens SALM | Frekwensie

6.2.1.7 Aantal diensjare by TVOS

Tabel 6.7 toon die verspreiding van die aantal jare diens by TVOS van al die
respondente aan. Die grootste konsentrasie (29,17%) respondente was in die interval
ses tot tien diensjare, 27,78% respondente in die interval twee tot vyf diensjare en
25,69% respondente in die interval meer as tien diensjare by TVOS. Voormelde
statistiek bevestig dat ‘n relatief groot gedeelte van TVOS se werknemers (82,64%) vir
meer as twee jaar lank by TVOS werksaam is en dus as ervare beskou kan word ten
opsigte van hul onderskeie funksionele groepe (indelings). Slegs 17,36% respondente
was vir minder as twee diensjare by TVOS gestasioneer.

Omdat Totale Kwaliteitbestuur hoofsaaklik op die hele instelling van toepassing is, volg
dit logies dat personeel met twee diensjare en langer by TVOS oor die algemeen meer
by die Totale Kwaliteitbestuursprogram betrokke sal wees as diegene met minder
diensjare, aangesien dit oor die algemeen aanvaar kan word dat personeel met minder
diensjare by TVOS nog nie ten volle opgelei is nie en dus as relatief onervare in die
proses van Totale Kwaliteitbestuur beskou kan word.

Voormelde statistiek bevestig dat ‘n relatief groot gedeelte van TVOS se werknemers

(82,64%) wel lank by TVOS werksaam is en dus as ervare beskou kan word ten opsigte
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van hul onderskeie funksionele groepe (indelings). Derhalwe kon al die items in die

vraelys sinvol aangewend word vir die navorsing.

Tabel 6.7: Aantal diensjare by TVOS

6.2.1.8 Geslag

Tabel 6.8 toon die geslagsverspreiding van al die respondente aan. 76.39% Van die
respondente is manlik en 34% vroulik. Dit beteken dat dit corwegend manlike
personeellede is wat aan Totale Kwaliteitbestuursaktiwiteite by TVOS deelneem. Die
rede waarom dit hoofsaaklik manlike personeellede is wat aan Totale Kwaliteitbestuur
deelneem, val nie binne die studieveld van die verhandeling nie en word gevolglik nie
ontleed nie.

Tabel 6.8: Geslag

Kumulatiewe | Kumulatiewe
| frekwensie | persentasie |

et
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Vervoigens word die resultate met betrekking tot die | agt Totale
Kwaliteitbestuursdimensies (kyk Aanhangsel C - leierskap en topbestuurverbintenis,
strategiese  beplanning, bemagtiging,  spanwerk, kommunikasie, kliént-
Iwerknemertevredenheid, deurlopende verbetering en kultuurverandering/-vorming) wat
met die empiriese ondersoek verkry is, toegelig.

6.2.2 Vraelys twee: Gemiddelde tellings per afdeling vir afdeling A tot H (kyk
Aanhangsel C) ’ '

In hoofstuk 1 is gemeld dat daar twee belangrike doelwitte met hierdie navorsing is, te
wete eerstens om die toepasiikheid van die f literatuurmodel (kyk totale
kwaliteiraamwerk, hoofstuk 3, figuur 3.1) ten opsigte van die Totale
Kwaliteitbestuursdimensies te ondersoek, en tweedens om die gesindheid van die
personeel by TVOS jeens die aard en omvang van Totale Kwaliteitbestuur te
ondersoek. In vraelys twee word daar deur middel van afdeling A tot H (kyk
Aanhangsel C) die agt Totale Kwaliteitbestuursdimensies ontleed. Daar is veral klem
gelé op die gemiddelde tellings wat per afdeling (‘n afdeling bespreek ‘n betrokke Totale
Kwaliteitbestuursdimensie) en per item (‘n item is ‘n betrokke vraag ten opsigte van ‘n
dimensie) na vore gekom het. Gemiddelde tellings met ‘n numeriese waarde onder 2,5
(<2,5) is beskou as negatief, gemiddelde tellings van 2,5 en hoér maar kleiner as 3,5 is
beskou as ‘n telling wat nie die ideale situasie verteenwoordig nie, terwyl ‘n gemiddeide
telling van 3,5 en hoér (>3,5) as posftief beskou is.

Wat die ontleding van die gemiddelde tellings per afdeling vir afdeling A tot H betref, is
die metodiek wat gevolg is, gebaseer op Smit (1991:107) se verhandeling, getiteld “Die
evaluering van die arbeidsverhoudingefunksie van eersteviaktoesighouers ten einde ‘n
ingrypingstrategie te ontwikkel.” Wat betref die gemiddelde tellings waarna in hierdie
hoofstuk verwys word, dien ter aanvang gemeld te word dat dit die ideaal is dat alle
gemiddelde tellings waardes van 3,5 en hoér (>3,5) vir afdelings A tot H moet aanneem.
‘n Telling van hoér of gelyk aan 3,5 (=3,5) sal ‘n aanduiding wees\dat daar wel voldoen

word aan ‘n bepaalde vereiste (‘'n telling >3,5 van ‘n betrokke item beteken dat die item



196

voldoen aan die teoretiese en praktiese vereistes van die betrokke dimensie soos
bespreek in hoofstuk 3 en word beskou as ‘n positiewe telling). ‘n Telling van kleiner as
2,5 (<2,5) ~sat ‘n aanéiuiding wees dat daar nie voldoen word aan ‘n bepaalde vereiste
nie ('n

Blling kleiné[‘;;as 2,5 van ‘n betrokke item beteken dat die item nie voldoen aan
die 'Ltegréiiese en praktiese vereistes van die betrokke dimensie soos bespreek in
hoofstuk 3 nie en word beskou as ‘n negatiewe telling). ‘n Gemiddelde telling van 2,5
en hosr maar Kieiner as 3,5 kan nie as ‘n positiewe (n teling 23,5) of ‘n negatiewe
telling (‘n telling <2,5) geTnterpréteer word nie, maar duiop ‘n situasie wat nie ideaal is
nie en besliste gebreke bevat. Daar kan geredeneer word dat alle gemiddeldes gelyk
aan en hoér as die viak van 3,5 (=3,5) moet wees, aanggsienz die ideaal is dat die Totale
Kwaliteitbestuursdimensies aan al die vereistes moet voldoen. Gemiddelde tellings van
onder 3,5 sal dus beskou word as verteenwoordigend te wees van ‘n situasie wat aan
bepaalde gebreke mank gaan en wat vir doeleindes van Totale Kwaliteitbestuur nie ‘n
totaal aanvaarbare situasie is nie en dus aandag noodsaak. Enige gemiddelde telling
laer as 2,5 dui ongetwyfeld ‘n ernstige probleemarea aan wat besondere aandag verg.
(Smit 1991:107.) Daar was egter geen gemiddelde tellings van <2,5 in hierdie
ondersoek gewees nie. )

Uit die histogram by figuur 6.1 en tabel 6.9 biyk dit dat daar aan al die vereistes van die
agt Totale Kwaliteitbestuursdimensies voldoen word (gemiddelde tellings is almal
bokant 3,5). Die werkers het aan ses van die agt Totale Kwaliteitbestuursdimensies (vir
strategiese beplanning, spanwerk, kliént-/werknemertevredenheid, deurlopende
verbetering, kommunikasie en kuituurverandering/-vorming) die hoogste tellings
toegeken. Die enigste dimensies wat die werkers minder positief aandui as
middelbestuur, maar meer positief as topbestuur, is by afdeling A (leierskap en
topbestuur se verbintenis tot Totale Kwaliteitbestuur). By afdeling C dui werkers

bemagtiging minder positief aan as top-/middelbestuur.
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Figuur 6.1: Gemiddelde tellings per afdeling A tot H van vraelys twee

Gemiddelde tellings

B Topbestuur @ Middelbestuur @ Werkers

Tabel 6.9: Gemiddelde tellings per afdeling (afdeling A tot H) van topbestuur,

middelbestuur en werkers

Dimensies Topbestuur | Middelbestuur | Werkers | Gemiddelde | Rangorde

A: Leierskap en topbestuur se

verbintenis tot Totale

Kwaliteitbestuur 3.51 3.83 3.80 3,71 5
B: Strategiese beplanning 3.9 3.5 4.01 3,85 1
C: Bemagtiging 3.78 3.78 3.76 3,77 3
D: Spanwerk 3.57 3.64 3.65 3,62 8
E. Kliént-/werknemertevredenheid 3.74 3.73 3.81 3,76 4
F: Deurlopende verbetering 3.62 3.57 3.74 3,64 7
G: Kommunikasie 3.57 3.72 3.81 3,70 6
H: Kultuurvorming/-verandering 3.68 3.78 3.96 3,80 2

Die histogram in figuur 6.1 asook tabel 6.9 dui ‘n belangrike tendens aan waarna daar in

hierdie hoofstuk verwys sal word, te wete dat daar belangrike verskille is in die opinies
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van onderskeidelik topbestuur, middelbestuur en die werkers aangaande die aard en
omvang waarvolgens die agt Totale Kwaliteitbestuursdimensies (kyk hoofstuk 3, figuur
3.1) by TVOS uitgevoer word.

Die gunstigste opihies is oor die algemeen afkomstig van die werkers en
middelviakbestuur, gevolg deur ‘n gematigde siening van topbestuur. Die gemiddelde
tellings in tabel 6.9 dui daarop dat daar geen negatiewe beskouing (<2,5) van di¢ agt
Totale Kwaliteitbestuursdimensies is nie.

Tabel 6.9 dui aasn dat wat leierskap en topbestuur se verbintenis tot Totale
Kwaliteitbestuur in afdeling A betref - ‘n gemiddeld van 3,71 van al die drie die
kategorieé respondente - beide middelbestuur met ‘n gemiddeld van 3,83 en die
werkers met ‘n gemiddeld van 3,80 ‘n meer definitiewe positiewe siening het as
topbestuur met ‘n gemiddeld van 3,51 - net bokant die ideale situasie. Dit dui daarop
dat topbestuur nie werklik so ‘n definitiewe positiewe siening in hierdie opsig het soos
middelbestuur en die werkers nie;

Tabel 6.9 dui aan dat wat afdeling B (strategiese beplanning) betref, is al drie
kategorieé respondente meer positief. Topbestuur met ‘n gemiddeld van 3,91,
middelbestuur met ‘n gemiddeld van 3,95 en die werkers met ‘n gemiddeld van 4,01 dui
aan dat daar, in die geheel gesien, aan die vereistes vir strategiese beplanning as
dimensie voldoen word. Uit tabel 6.9 blyk dit (1) dat die werkers die hoogste telling aan
die dimensie van strategiese beplanning toegeken het, (2) dat die werkers wat hierdie
afdeling betref, ook die hoogste telling aan strategiese beplanning toegeken het van al
die ander sewe dimensies, en (3) dat die drie kategorieé respondente se gemiddelde
tellings van afdeling B die hoogste is van al die ander afdelings se dimensies, met ‘n
gemiddeld van 3,95.
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Wat afdeling C (bemagtiging) betref, is al drie kategorieé respondente minder positief
teenoor die dimensie van bemagtiging as in die geval van strategiese beplanning. Uit
tabel 6.9 blyk dit dat al drie kategorieé respondente se gemiddelde tellings feitlik
dieselfde is. Topbestuur met ‘n gemiddeld van 3,78, middelbestuur met ‘n gemiddeld
van 3,78 en die werkers met ‘n gemiddeld van 3,76 se tellings dui aan dat daar in die
geheel gesien aan die vereistes vir bemagtiging as dimensie voldoen word. Dit is
bemoedigend ‘diét al drie kétegorieé respondente weiriig van mekaar verskil ten opsigte
van die vereistes waaraan bemagtiging by TVOS voldoen. Dit is duidelik waarom die
betroubaarheidskoéffisiént soos beskryf in hoofstuk 5, paragraaf 5.4.1 as besonder
hoog beskou kan word, inaggenome die resultate van die afdeling.

Wat afdeling D (spanwerk) betref, is al drie kategorieé respondente minder positief
teenoor die dimensie van spanwerk as in die geval van leierskap en topbestuur se
verbintenis tot Totale Kwaliteitbestuur en strategiese beplanning (tabel 6.9).
Topbestuur met ‘n gemiddeld van 3,57, middelbestuur met ‘n gemiddeld van 3,64 en die
werkers met ‘n gemiddeld van 3,65 dui aan dat daar in die geheel gesien aan die
vereistes vir spanwerk as dimensie voldoen word. Die afdeling se gemiddelde telling vir
die drie kategorieé respondente is 3,62, wat die laagste van die agt dimensies (afdeling
Atot H) is. By nadere bestudering van tabel 6.9 is dit interessant dat middelbestuur en
die werkers, wat hierdie afdeling betref, weinig van mekaar verskil,

Afdeling E (kliént-Awerknemertevredenheid) se resultate (tabel 6.9) dui daarop dat
topbestuur met ‘n gemiddeld van 3,74, middelbestuur met ‘n gemiddeld van 3,73 en die
werkers met ‘n gemiddeld van 3,81 in die geheel gesien aan die vereistes vir kliént-
Iwerknemertevredenheid as dimensie voldoen. Die afdeling se gemiddelde telling van
die drie kategorieé respondente is 3,76 - die vierde hoogste van die agt dimensies. In
vergelyking met topbestuur en middelbestuur, ken die werkers die hoogste telling aan
die dimensie van kliént-/‘werknemertevredenheid toe. ‘n Tweede interessante

waarneming is dat die drie kategorieé respondente meer positief teenoor die dimensie
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van kliént-'werknemertevredenheid is as in die geval van die vorige dimensie van

spanwerk.

Wat afdeling F (deurlopende verbetering) betref, kom daar nie s6 ‘n positiewe prentjie
na vore me Dié afdeﬁng se gem’idﬁe*lde telling vir die drie kategorieé respondente is
gemiddeld van 3,'62, middelbestuur ‘n gemiddeld van 3,57 en die werkers ‘n gemiddeld
van 3,74. Interessant is egter dat dit die werkers is wat die hoogste telling aan die
dimensie van deurlopende verbetering toeken. Figuur 6.1 dui duidelik aan dat die
werkers ‘n meer definitiewe positiewe siening in hieraie opsig handhaaf as top- en
middelbestuur, wat toon dat top- en middelbestuur nie werklik so ‘n definitiewe
positiewe siening soos die werkers in hierdie opsig het nie.

Wat afdeling G (kommunikasie) betref, kom daar ‘n meer positiewe prentjie na vore
deurdat die drie kategorieé respondente - topbestuur met ‘n gemiddeld van 3,57,
middelbestuur met ‘'n gemiddeld van 3,72 en die werkers met ‘n gemiddeld van 3,81 -
aandui dat daar in die geheel gesien aan die teoretiese en praktiese vereistes (>3,5) vir
kommunikasie as dimensie voldoen word. Die afdeling se gemiddeide telling vir die drie
kategorieé respondente is 3,70 (tabel 6.9). Interessant is egter dat die werkers, die
hoogste telling aan die dimensie van kommunikasie toeken en topbestuur die laagste.
In die afdeling verskil topbestuur en die werkers vergelykenderwys heelwat van mekaar.
~ Die werkers het ‘n meer definitiewe positiewe siening in hierdie opsig as topbestuur en
middelbestuur.

Die gemiddelde tellings ten opsigte van afdeling H (kultuurverandering/-vorming) is
relatief hoog. Die gemiddelde van die drie kategorieé respondente is 3,80 met
topbestuur se gemiddelde 3,68, middelbestuur se gemiddelde 3,78 en die werkers se

gemiddelde 3,96 (tabel 6.9). Die gemiddeldes dui daarop dat, in die geheel gesien, aan
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die teoretiese en praktiese vereistes vir kultuurverandering/-vorming as dimensie
voldoen word. Interessant is egter dat dit die werkers is wat die hoogste telling aan die
dimensie van kultuurverandering/-vorming. ‘n Tweede interessante waarneming is dat
die werkers die tweede hoogste telling aan kultuurverandering/-vorming toegeken het in
vergglayking met die ander sewe dimensies. ‘n Derde interessante waarneming is dat
die drie kategorieé respondente se gemiddelde telling vir dié afdeling die tweede
hoogste is van al die ander afdelings, met ‘n gemiddeld van 3,80 (na strategiese
beplanning met ‘n gemiddelde van 3,95). . |

Uit die voorafgaande ontleding van die gemiddelde tellinés per afdeling vir afdeling A tot
H, blyk dit dat die laagste gemiddelde tellings per afdeling by spanwerk met ‘n
gemiddelde van 3,62 en deuriopende verbetering met ‘n gemiddelde van 3,64
aangeteken is, terwyl die ander ses afdelings relatief hoé gemiddelde tellings (almal
gelyk of hoér as 3,7) by die respondente ontlok het. ‘n Bemoedigende tendens is dat al
drie kategorieé se respondente by al die afdelings aan die teoretiese en praktiese
vereistes van die dimensies voldoen het (gelyk aan of hoér as 3,5). ‘n Verontrustende
tendens is die gapings in die gemiddelde tellings tussen veral dié van topbestuur aan
die een kant en dié van die werkers aan die ander kant. Die tendens is minder sigbaar
tussen topbestuur en middelbestuur. Die verskil in gemiddelde tellings tussen
topbestuur en die werkers kan nie sonder meer as onbetekenisvol afgemaak word nie,
aangesien die nie te wagte was nie. Die teenoorgestelde was wel te wagte. Daar kan
moontlik geredeneer word dat middelbestuur meer positief as topbestuur is in hulle
belewing van die Totale Kwaliteitbestuursdimensies en dat daar by werkers, vanweé hul
beinvioeding deur middelbestuur, ‘n sterk verhouding met die Totale
Kwaliteitbestuursdimensies bestaan. Geen spesifieke afleidings kan egter gemaak
word alvorens daar nie geidentifiseer is presies watter faktore bydra/aanleiding gee tot
die groot verskil in die gemiddelde tellings van topbestuur en dié van die werkers nie.

Dit is dan onderandere ook die doel van die volgende bespreking.
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6.3 ITEMONTLEDING VAN AFDELING A TOT H (KYK AANHANGSEL C)

In hierdie afdeling word die resultate van die individuele items per afdeling in vraelys
twee (Aanhangsel C, afdeling A tot H) onder die vergrootglas geplaas, gebaseer op die
mefodiek van Smit (1991:111) se verhandeling, getiteld “Die evaluering van die
arbeidsverhoudingefunksie van eersteviaktoesighouers ten einde ‘n ingrypingstrategie
te ontwikkel.”  Die volledige resultate word in figure 6.2 tot 6.9 en tabelie 6.10 tot 6.17
weergegee. Die bespreking sal veral sentreer om dié items waar die geweegde
gemiddelde tellings van vraelys twee, afdeling A tot H vir topbestuur, middelbestuur en
werkers gesamentlik asook individueel onder die afénypunt van 3,5 is; met ander
woorde, waar die gemiddeld van al drie kategorieé respondente (topbestuur,
middelbestuur en werkers) gesamentlik aandui dat daar nie aan die teoretiese en
praktiese vereistes met betrekking tot die dimensies van Totale Kwaliteitbestuur
voldoen word nie, of as ‘n gemiddeld van enige van die drie groepe respondente
individueel aandui dat daar nie aan die teoretiese en praktiese vereistes voldoen word
nie. Hierdie benadering impliseer nie dat positiewe tendense soos dit uit die verwerkte
data na vore gekom het, misken word nie. Inteendeel, uit figuur 6.2 (a) tot figuur 6.9 (a)
blyk dit duidelik dat die meerderheid van die geweegde gemiddelde tellings (van vraelys
twee, afdeling A tot H) bokant die afsnypunt van 3,5 is. In die geheel gesien is daar dus
heelwat rede tot optimisme. Indien ‘n mens Totale Kwaliteitbestuur wil verbeter, is dit
egter noodsaaklik dat daar op probleemareas gekonsentreer word ten einde uiteindelik
voorstelle te kan maak ter uitskakeling daarvan. Die voorafgaande word in hoofstuk 7
behandel. Die items wat as probleemareas beskou kan word (met ander woorde die
geweegde gemiddeldes van minder as 3,5), word vervolgens in die konteks van die
betrokke afdeling verder bespreek, terwyl sekere ligpunte (met ander woorde die
gemiddelde tellings van hoér as 3,5) ook bespreek word.
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6.3.1 Afdeling A: Leierskap en topbestuur se verbintenis tot Totale
Kwaliteitbestuur

In dié afdeling word die effek van TVOS se leierskap en topbestuur se verbintenis tot
Tdtale Kwéliteitstuur bespreek. Daar is reeds in hoofstuk 2 en 3 daarop gewys dat
leierskap en tdﬁbestuur se verbintenis tot totale kwaﬁteit ‘n belangrike rol speel binne
die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie. Gevolglik verteenwoordig hierdie afdeling van die
vraelys ‘n belangrike faset van Totale Kwaliteitbestuur waarvan die resultate
belangwekkende implikasies inhou. Hierdie afdeling slugt 13 items in (items A1 tot A13)
van die dimensie leierskap en topbestuur se verbintenis tot Totale Kwaliteitbestuur,
asook die resultate van die voorgenoemde items.

Figuur 6.1 en tabel 6.9 dui met die eerste oogopslag reeds ‘n belangrike gevolgtrekking
ten opsigte van hierdie afdeling aan. As ‘n gemiddeld het topbestuur, in vergelyking
met hul response in die ander afdelings, die laagste telling aan die betrokke afdeling
toegeken. Daarenteen het middelbestuurders, in vergelyking met hul tellings in die
ander afdelings, die tweede hoogste telling aan di¢ dimensie toegeken. Al drie
kategorieé respondente (topbestuur, middelbestuur en werkers) se gemiddelde tellings
vir die hele afdeling is dan ook bo die vereiste telling van 3,5 (kyk figuur 6.1 en tabel
6.9) met ‘n algehele gemiddelde van 3,71. Dit is ook die vyfde hoogste van al agt
afdelings, alhoewel die gemiddelde telling van topbestuur net bokant 3,5 is. In die
geheel gesien, blyk dit dus dat leierskap en topbestuur se verbintenis tot Totale

Kwaliteitbestuur positief in die afdeling beoordeel is.

Die resultate as gemiddelde tellings ten opsigte van hierdie items word grafies in figuur
6.2 (a), figuur 6.2 (b) en tabel 6.10 uitgebeeld. Figuur 6.2 (a) en die data by tabel 6.10,
dui daarop dat slegs een item uit 13 in hierdie afdeling ‘n geweegde gemiddelde telling
van laer as 3,5 opgelewer het, te wete item A13 met ‘n gemiddelde teliing van 3,45.
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Tabel 6.10: Gemiddelde tellings van topbestuur, middelbestuur en werkers, per item,
van die dimensie leierskap en topbestuur se verbintenis tot Totale Kwaliteitbestuur

Item Topbestuur Middelbestuur Werkers Gemiddelde telling
Figuur 6.2 (b) Figuur 6.2 (b) Figuur 6.2 (b) Figuur 6.2 (a)
A1 333 3.94 3.75 3.67
A2 3.25 373 3.59 3.52
1A3 , 3.58 , 3.85 3.89 ) 3.77
A4 3.25 3.66 3.59 3.50
A5 3.41 3.61 3.67 3.56
AB 3.41 4.01 4.04 3.82
A7 3.41 3.89 3.76 3.69
A8 4.00 4.17 4.10 4.09
A9 3.91 3.85 3.00 3.89
A10 3.75 3.78 3.64 3.72
A1 3.50 3.66 3.72 3.63
A12 3.75 4.08 4.09 3.97
A13 3.16 3.54 3.64 3.45

Met item A13 (kyk figuur 6.2 (a) en tabel 6.10) is gepoog om vas te stel of top-
/middelbestuur deeglike beplanning doen om voorsiening te maak vir moontlike
afwykings van beplande doelwitte. In die bepaling van beide die teoretiese en praktiese
vereistes vir leierskap, het dit duidelik na vore gekom dat die topbestuur van ‘n instelling
deeglik moet beplan, organiseer, leiding gee en beheer toepas om enige afwykings van
beplande doelwitte te voorkom. Topbestuur moet die instelling na sy doelwitte lei en is
verantwoordelik om die instelling in ewewig met sy omgewing te hou deur
omgewingsveranderinge te akkommodeer. Deeglike beplanning wat onder andere
impliseer die formulering en instandhouding van die breé doelwitte wat ‘n instelling op
sy fundamentele doel gerig sal hou, is dus topbestuur se verantwoordelikheid.
Idealisties gesproke behoort daar geen twyfel te wees dat topbestuur deeglike
bepianning moet doen om beplande doelwitte na te streef nie. Topbestuur, met ‘n
gemiddelde telling van 3,16, is self nie van mening dat hulle wel deeglike beplanning
doen om voorsiening te maak vir moontlike afwykings van beplande doelwitte nie. Die
afleidng kan gemaak word dat topbestuur nie hierdie  basiese
bestuursverantwoordelikheid, te wete beplanning teenocor hul afdelings nakom nie. n
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Moontlike verklaring hiervoor kan in figuur 6.2 (b) item A1 met ‘n gemiddelde telling van
3*33 (tabel 6.10, item A1) gevind word waar topbestuur aandui dat hulle nie voldoende
verbind is tot Totale Kwaliteitbestuur op alle vliakke (intellektuele en emosionele viak)

nie.

Wanneer die resultate van die drie kategorieé respondente individueel in figuur 6.2 (b)
ontleed word, word daar opgemerk dat middelbestuur en die werkers vir al 13 items
deurlopend positiewe en eensgesinde sienings van’ topbestuur se Ieierskap en
verbintenis tot Totale Kwaliteitbestuur aandui. Met verwysing na figuur 6.2 (b) is dit
opvallend dat topbestuur met die uitsondering van ses items (A3, A8 - A12) in die
betrokke afdeling relatief konstant sienings van hul éie leierskap en verbintenis tot
Totale Kwaliteitbestuur gehuldig het wat nie die ideale situasie verteenwoordig nie.
Daar moet kennis geneem word van hierdie verskynsel aangesien dit teenstrydig met
die teorie van hierdie betrokke dimensie is (kyk hoofstuk 3, paragraaf 3.2.1). Die sewe
items wat hier ter sprake is, is A1, A2, A4 — A7 en A13. Topbestuur sal aandag hieraan
moet gee, aangesien hulle self nie oortuig is dat hulle aan die vereistes in hierdie
verband voldoen nie.

Dit is betekenisvol dat middelbestuur en die werkers die persepsie het dat topbestuur
wel die leiding neem en verbind is tot Totale Kwaliteitbestuur, terwyl topbestuur self
(tems A1, A2, A4 — A7 en A13) aandui dat dit nie die geval is nie — wat ‘n bewys is van
die verskil in persepsies tussen die drie kategorieé respondente. Wat kommerwekkend

is, is dat topbestuur aandui dat hulle nie sekerheid het dat:

¢ hulle verbind is tot Totale Kwaliteitbestuur op alle viakke van TVOS nie (item A1),

¢ hulle verbintenis demonstreer tot ‘n kultuur van Totale Kwaliteitbestuur op ‘n dag-tot-
dag-basis nie (item A2);

e hulle verbintenis demonstreer tot Totale Kwaliteitbestuur deur die hoeveelheid
hulpbronne wat hulle voorsien vir die kwaliteitspoging (byvoorbeeld: mense,
begroting, inligtingstegnologie) nie (item A4);
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¢ hulle in hart en verstand verbind is tot die Totale Kwaliteitbestuurspoging nie (item
A5);

e hulle persoonlik betrokke is deur deelname aan beroepsgesondheid en -veiligheid,
veiligheidsinspeksies, oudits, ongeluksverslae, veiligheidsvergaderings en
persoonlike besprekings om ‘n direkte en onathanklike opinie te vorm van die Totale
Kwaliteitbestuursfilosofie ten einde die behoefte vir deurlopende verbetering na
ander personeel te projekteer nie  (item AB); |

¢ hulle oop is vir nuwe idees en voorstelle nie en dat hulle nie die wil demonstreer om
te verander nie (item A7), en

» hulle deeglike beplanning doen om voorsiening te maak vir moontlike afwykings van
beplande doelwitte nie (item A13).

Die vraag ontstaan tereg of topbestuur, in die lig van hul siening in dié verband werklik
weet wat hulle verantwoordelikhede is en weet hoe om te werk te gaan om die
leidingsrol te neem deur ‘n verbintenis te openbaar om Totale Kwaliteitbestuur by TVOS
te vestig. Leierskap op topbestuursviak het ‘n groot uitwerking op dit wat op laer vlakke
binne ‘n instelling gebeur. Die positief gestelde vrae in items A1 tot A13 dien as riglyn
vir dit wat deur topbestuur gedoen moet word om effektiewe leierskap en verbintenis te
bewerkstellig ten einde Totale Kwaliteitbestuur suksesvol vanaf dag een binne ‘n
instelling te vestig. In hoofstuk 2 en 3 is aangedui dat topbestuur ‘n aktiewe rol te speel
het en persoonlik betrokke moet wees by die vestiging van Totale Kwaliteitbestuur in ‘n
instelling. Uit die voorgenoemde bevindinge kan die afleiding moontlik gemaak word
dat daar faktore (byvoorbeeld die SALM Korporatiewe Hoofkwartier se benadering tot
Totale Kwaliteitbestuur) in die werksituasie aanwesig is wat daartoe lei dat topbestuur
hierdie sienings huldig. Topbestuur kan ook bepaalde omstandighede ervaar wat hul
houdings teenoor hul werk en selfs hul houding teenoor Totale Kwaliteitbestuur negatief
beinvloed.

Alhoewel items A1 tot A13 direk aan die drie kategorieé respondente gekoppe! was,
moet in gedagte gehou word dat daar eksterne faktore buite TVOS (byvoorbeeld die
SALM Korporatiewe Hoofkwartier se strategie en beleid) se beheer is wat kan
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veroorsaak dat lede van die topbestuur nie tevrede is met hul werk nie. Dit is belangrik
dat vasgestel word watter faktore (die frekwensie daarvan en die intensiteit daarvan)
topbéstuur negatief teenoor hul werk beinvioed — die aangeleentheid behoort met ‘n
afsonderlike ondersoek opgevolg te word.

Afgesien van topbestuur se ongunstige sienings in items A1, A2, A4 - A7 en A13, is dit
verblydend omop te merk dat 12 van die 13 items ‘n gemiddelde geweegde telling van
3,5 en hoér het (kyk tabel 6.10). Van die 12 items met ‘ri gemiddeld van hoér as 3,5, is
dit ook verblydend om te merk dat een item (A8) ‘n gemiddelde van hoér as 4 het.
Items A3, A8 — A12 se resultate is 'n ligpunt, aangesien alle respondente daarvolgens
saamstem dat: [

e top-/middelbestuur leierskap en verbintenis demonstreer tot Totale Kwaliteitbestuur
deur die hoeveelheid tyd wat hulle spandeer met kliénte, verskaffers, werknemers
en eksterne organisasies/gemeenskap (item A3);

» top-/middelbestuur ‘n organisasie by TVOS skep wat kreatiewe denke bevorder en
om innoverende besiuite en oplossings te genereer (item A8);

¢ top-/middelbestuur werknemers aanmoedig om eienaarskap te neem van probleme
of geleenthede in die werkplek en om proaktief te wees met betrekking tot die
implementering van verbeteringe (item A9);

e dat alle personeel in leierskapposisies verbind is tot ‘n kwaliteit omgewing wat
spanwerk asook hoé werkprestasie ondersteun (item A10);

o top-/middelbestuur van TVOS as leiers buite die instelling erken word ten opsigte
van die implementering en bevordering van kwaliteit (item A11); en

e top-/middelbestuur ‘n duidelike en effektiewe strategie ontwikkel het, gerugsteun

' deur ‘n duidelike visie, missie en waardes om Totale Kwaliteitbestuur binne die

instelling te mobiliseer (item A12).

Die gemiddelde tellings op die vrae in hierdie afdeling het belangrike tekortkominge van
topbestuur aan die lig gebring. Die feit dat topbestuur ongunstige sienings in sommige

opsigte aangedui het, wat dui op tekortkominge ten opsigte van hul leierskap en
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verbintenis tot Totale Kwaliteitbestuur, noodsaak hulle om maatreéls te tref wat sal
bydra om die funksie van hul leierskap te verbeter. Nie alleen moet die noodsaaklikheid
van formele opleiding ten opsigte van topbestuur se verantwoordelikheid beklemtoon
word nie, maar groter pogings moet ook deur die SALM se opvoedkundige en ander
instellings wat oor die kundigheid van die funksie en rol van leierskap in die Totale
Kwaliteitbestuursfilosofie beskik, aangewend word.  Deur m’rddel van Kkursusse,
seminare of opleidingsprogramme kan praktykgerigte oriéntering oor die
toepassingsmoontlikhede van leierskap aan topbestuur verskaf word om hul vaardiig te
maak om hierdie leierskaprol suksesvol te gebruik vir Totale Kwaliteitbestuur.

Die tellings wat in hierdie geval ten opsigte van topbéstuur na vore gekom het, bied
gronde tot kommer. Aangesien dit so ‘n basiese en kritieke element van die taak van

topbestuur verteenwoordig, behoort dringende aandag daaraan gegee te word.

6.3.2 Afdeling B: Strategiese beplanning

In dié afdeling word die effek van TVOS se strategiese beplanning met betrekking tot
Totale Kwaliteitbestuur bespreek. As sulks verteenwoordig hierdie afdeling van die
vraelys ‘n belangrike faset van die Totale Kwaliteitbestuursbenadering waarvan die
resultate belangwekkende implikasies inhou. Die rede vir voorgenoemde is dat Totale
Kwaliteitbestuur ten volle geintegreerd moet wees binne ‘n instelling se strategie en
dag-tot-dag-werksaamhede. Die integrasie beteken dat Totale Kwaliteitbestuur binne ‘n
instelling se strategiese beplanning geinstitusionaliseer moet word en dat dit een
geintegreerde proses moet wees.

Figuur 6.1 en tabel 6.9 dui met die eerste ocogopslag ‘n belangrike gevolgtrekking oor
hierdie afdeling aan. Topbestuur het ‘n gemiddelde teling van 3,91 gehad,
middelbestuur verteenwoordig 3,95 en die werkers 4,01 wat die hoogste telling in die
betrokke afdeling verteenwoordig. Al drie kategorieé respondente se gemiddelde

tellings vir die afdeling is bo die vereiste telling van 3,5, met ‘n algéhele gemiddelde van
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3,95 - wat die hoogste is van al agt die afdelings. In die geheel gesien blyk dit dus dat
strategiese beplanning positief in die afdeling beoordeel is.

Hierdie afdeling sluit 15 items (items B1 tot B15) van die dimensie strategiese
bepi“annirié asook die resultate van die voorgenoemde items in. Die resultate as
gemi%’de tellings ten opsigte van hierdie items word grafies in figuur 6.3 (a), figuur
6.3 (b) en tabel 6.11 uitgebeeld. Uit ‘n bestudering van ﬁguur 6.3 {a) en die data by
tabel 6.11, is dit duidelik dat nie een item uit 15 in hierdie afdeling ‘n geweegde
gemiddelde telling van laer as 3,5 opgelewer het nie. Die positiewe benadering wat die
drie kategorieé respondente het ten opsigte van hierdie”?afdeling, impliseer dat TVOS ‘n
duidelike visie cor sy toekoms het en dat strategiese beplanning gebruik word as
instrument om totale kwaliteit binne die instelling te bevorder.

Figuur 6.3 (a): Geweegde gemiddelde tellings per item, van die dimensie strategiese
beplanning
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Figuur 8.3 (b): Geweegde gemiddelde tellings van topbestuur, middelbestuur en
werkers, per item, van die dimensie strategiese beplanning
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Tabel 6.11: Gemiddelde tellings van topbestuur, middelbestuur en werkers, per item,
van die dimensie strategiese beplanning

item Topbestuur Middelbestuur Werkers Gemiddelde telling
Figuur 6.3 (b) Figuur 6.3 (b) Figuur 6.3 (b) Figuur 8.3 (a)
B1 4.66 4.59 4.57 4.61
B2 3.91 M 3.61 3.64
B3 4.00 4.10 4.08 4.06
B4 416 3.85 4,02 4.01
B5 3.83 3.91 4.00 3.91
B6 3.83 3.82 3.97 3.87
B7 3.58 4.07 3.93 3.86
B8 3.91 3.75 3.72 3.79
B9 433 4.33 4.54 4.40
B10 4.00 422 4.28 416
B11 3.86 3.96 3.87 3.83
B12 3.36 3.47 3.69 3.51
B13 4.00 4.07 4.00 4,02
B14 3.33 3.66 .77 3.59
B15 4.08 4.07 4.10 4.08
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Daar sal opgemerk word dat al die vrae in afdeling B positief gestel is. Wanneer die
resultate van die drie kategorieé respondente in figuur 6.3 (b) en tabel 6.11 ontleed
word, is dit opvallend dat die werkers se geweegde gemiddelde tellings per item almal
bokant die afsnypunt van 3,5 is. Dit is egter nie die geval by top-/middelbestuur nie.
Dit is ook opmerklik dat topbestuur, met die uitsondering van twee items (B12 en B14),
relatief konstant positiewe sienings van strategiese beplanning het (wat nie die geval in
die vorige dimensie van leierskap en topbestuur se verbintenis tot Totale

Kwaliteitbestuur was nie). .

Om aan te sluit by die dimensie van leierskap en topbéstuur se verbintenis tot Totale
Kwaliteitbestuur (afdeling A), dui die gemiddelde telling ten opsigte van item B2 (kyk
figuur 6.3 (b) en tabel 6.11) aan dat middelbestuur met ‘n gemiddelde telling van 3,41
van mening is dat top-/middelbestuur nie genoegsaam leiding neem by TVOS ten
opsigte van die Totale Kwaliteitbestuurspoging nie en dat verantwoordelikheid daarvoor
wat eintlik by hulle berus, gedelegeer word na ‘n ondergeskikte werker of konsultant.
Topbestuur en die werkers beskou dit nie werklik as ‘n probleem nie. Iltem B14 se
gemiddelde telling van 3,59 (kyk tabel 6.11) het sy oorsprong by topbestuur (3,33) se
siening wat redelik verskil van dié van middelbestuur en die werkers. Die gemiddelde
telling ten opsigte van topbestuur by item B14 (kyk figuur 6.3 (b) en tabel 6.11) dui
daarop dat topbestuur van mening is dat werkers nie die intervlak tussen hul take en
TVOS se strategiese planne en doelwitte behoorlik verstaan nie. As hierdie twee items
(B2 en B14) in verband gebring word met items A1, A2, A4 — A7 en A13 [kyk figuur 6.2
{b), van afdeling A (leierskap en topbestuur se verbintenis tot Totale Kwaliteitbestuur], is
dit eerstens verstaanbaar waarom middelbestuur in item B2 van mening is dat
topbestuur nie na behore voldoen aan die vereistes van leierskap nie, en tweedens
waarom topbestuur in item B14 aantoon dat werkers nie die interviak tussen hul take en
TVOS se strategiese planne en doelwitte behoorlik verstaan nie. Die rede is dat
topbestuur volgens item B14 weereens aantoon dat hulle nie na behore aan die
vereistes van leierskap voldoen nie, net soos in die geval van afdeling A. Die redes

hiervoor is tweeledig, te wete dat topbestuur ‘'n relatief ongunstige siening het oor hul
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leierskap en verbintenis tot Totale Kwaliteitbestuur, en tweedens dat hulle nie
deurgaans die verantwoordelikheid neem om werkers te laat verstaan wat die interviak
tussen hul take en TVOS se strategiese planne en doelwitte moet wees nie. In hoofstuk
3, paragraaf 3.2 word daar duidelik genoem dat strategiese beplanning ‘n
sleutelifokusarea vir topbestuur is en ‘n manier is om alle personeel binne ‘n instelling te
fokus om geintegreerde dag-tot-dag-werksaamhede te verrig. Dit is topbestuur se
verantwoordelikheid om deur strategiese beplann‘ihg ‘n “sin vir rigting” aan hul
werknemers te verskaf, sodat huile kan verstaan wat die interviak tussen hul take en
TVOS se strategiese planne en doelwitte moet wees.

Die resultaat van item B12 is ontstellend aangesien topbestuur met ‘'n gemiddelde
telling van 3,36 en middelbestuur met ‘n gemiddelde telling van 3,47 aandui dat TVOS
se verskaffers, kliénte en werkers nie almal by kwaliteitverbeteringsprogramme
betrokke is nie. TVOS se werkers dui met ‘n gemiddelde telling van 3,69 aan dat hulle
wel betrokke is by die kwaliteitverbeteringsprogramme. Dit is betekenisvol dat die
werkers self aantoon dat hulle betrokke is by kwaliteitverbeteringsprogramme, terwyi
topbestuur en middelbestuur aandui dat dit nie die geval is nie. Die afleiding kan
gemaak word dat daar faktore in die werksituasie aanwesig is wat daartoe gelei het dat
die werkers die positiewe siening huldig. In die geval van top-/middelbestuur kan dit
wees dat die betrokke item nie afsonderlik onderskei het tussen verskaffers, kiiénte en
die werkers nie. Top-/middelbestuur het moontlik net ‘n probleem met een van die drie
kategorieé gehad.

By verdere ontleding van die resultate in figuur 6.3 (a), 6.3 (b) en tabel 6.11, is dit
verblydend om op te merk dat sewe items (B1, B3, B4, B9, B10, B13 en B15) ‘n
gemiddelde geweegde telling van 4 en hoér het. In item B1, met ‘n gemiddelde telling
van 4,61, het al drie kategorieé respondente aangedui dat die implementering van
Totale Kwaliteitbestuur die verantwoordelikheid van beide bestuur en werkers is. Dit dui
daarop dat hierdie respondente besef dat aimal in ‘n instelling betrokke moet wees by
die implementering van Totale Kwaliteitbestuur. Ter aansiuiting by item B1, dui item B2
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(gemiddelde telling is 3,64) daarop dat die top-/middelbestuur van TVOS wel die leiding
in die Totale Kwaliteitbestuurspoging neem en dat hulle nie hul eie verantwoordelikhede
verder gedelegeer het na ander personeel binne TVOS nie of gebruik gemaak het van
eksterne konsultante nie. Die reaksie wat respondente ten opsigte van item B3
(gemiddeide telling van 4,06) getoon het, is ook ‘n aanduiding dat personeellede van
TVOS besef dat die samestelling van ‘n komitee, die implementering van Totale
Kwaliteitbeétuur vergemaklik. Met 'n gemiddelde telling van 4,01 ten opsigte van item
B4, het die respondente duidelik aangedui dat TVOS 'se missiestelling innoverende
strategieé geinkorporeer het ten einde te fokus op die filosofie van Totale
Kwaliteitbestuur. Die noodsaaklikheid van die waarde van ‘n korrekte missiestelling
word hierdeur beklemtoon. Om die voorgenoemde‘:resultate van B4 behoorlik in
perspektief te plaas, het (1) die respondente in item B5, met ‘n gemiddelde telling van
3,91 (kyk tabel 6.11), gevoel dat Totale Kwaliteitbestuur geimplementeer is in al TVOS
se werksareas en bestuursbeginsels, en (2) het die respondente in item B7, met ‘n
gemiddelde telling van 3,86, gevoel dat Totale Kwaliteitbestuur in al TVOS se
ondersteunende funksies soos finansies, menslike hulpbronne, inligting en basissteun
geimplementeer is. Met item B9 (‘n gemiddelde telling van 4,40) het die respondente
aangedui dat TVOS ‘n deeglike selfevaluering/oudit uitgevoer het, gebaseer op die
kriteria van die 1SO 9000 en EFQM-model. Dit impliseer dat lede by TVOS oor die
algemeen reeds deeglik aangaande die strategiese voordeel wat die Totale
Kwaliteitbestuursfilosofie inhou, ingelig is. Wat verblydend is, is om op te merk dat die
respondente by item B10 (‘n gemiddelde telling van 4,16) aangedui het dat Totale
Kwaliteitbestuur ten volle geintegreer is in TVOS se strategie (visie, missie, waardes en
ideologié) en werksprosesse. Die resuitaat hiervan is dat die respondente besef wat die
waarde daarvan is om Totale Kwaliteitbestuur ten volle te integreer in die strategie. Dit
iIs ook verblywend om daarop te let dat respondente, ten opsigte van item B13 (‘n
gemiddelde telling van 4,02), aangedui het dat TVOS se doelwitte verband hou met
wéreldklas-kwaliteitstandaarde.

Dit voormelde bevestig dat strategiese beplanning by uitstek tot voordeel van TVOS

benut word. Die feit dat die respondente ten opsigte van item B15 (gemiddelde telling
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van 4,08) aangedui het dat Totale Kwaliteitbestuur die kern van TVOS se strategie
vorm, wat veral fokus op kliéntediens en langtermynsuksesse, dui daarop dat TVOS se
personeel deeglik verstaan wat deur Totale Kwaliteitbestuur bereik wil’/kan word. Om
die positiewe respons in dié afdeling en meer spesifiek in die sewe items (B1, B3, B4,
9, B10, B13 en B15) met ‘'n gemiddelde geweegde telling van hoér as 4 verder in
bérsktief te 'plaas, het (1) respondente in item B11 met ‘n gemiddelde van 3,83
aangeidﬁi dat Totale Kwaliteitbestuur die manier en pfoses is hoe TVOS op ‘n dag-tot-
dag-basis bestuur word, (2) respondente in item B6 met™n gemiddelde telling van '3,87
duidelik aangedui dat daar ‘n duidelike verwantskap tussen TVOS se
langtermyndoelwitte en die Totale Kwaliteitbestuurstrategie is, en (3) het respondente in
item B8 met ‘n gemiddelde van 3,79 aangedui ‘dat TVOS ‘n gedetailleerde
langtermynplan ontwikkel het om Totale Kwaliteitbestuur te implementeer. Dit is
verblydend om op te merk dat ‘n beduidende aantal respondente deurlopend aangedui
het dat strategiese beplanning deeglik gedoen word. In die geheel gesien word daar

aan die teoretiese en praktiese vereistes vir strategiese beplanning as dimensie
voldoen.

6.3.3 Afdeling C: Bemagtiging

In dié afdeling word die effek van bemagtiging by TVOS bespreek. As sulks
verteenwoordig hierdie afdeling van die vraelys, net soos afdeling A en B, ‘n belangrike
faset van die Totale Kwaliteitbestuursbenadering - waarvan die resultate
belangwekkende implikasies inhou. Die rede vir voorgenoemde is dat (soos reeds
bespreek in hoofstuk 3, paragraaf 3.2.3) bemagtiging ‘n moeilike dimensie van Totale
Kwaliteitbestuur is, aangesien dit die eindresultaat van verskeie aspekte in ‘n instelling
soos die leierskap van topbestuur, strategiese beplanning, kommunikasie, spanwerk en
kultuurverandering/-vorming is.

Figuur 6.1 en tabel 6.9 dui met die eerste oogopslag reeds ‘n belangrike gevolgtrekking
oor afdeling C aan. Met ‘n gemiddelde telling van 3,78 het topbestuur, in vergelyking
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~met hul response in ander afdelings, die tweede hoogste telling aan die betrokke
afdeling toegeken. Middelbestuur met ‘n gemiddelde telling van 3,78 het, in vergelyking
met hul tellings in die ander afdelings, die derde hoogste telling aan afdeling C
toegeken, terwyl die werkers met ‘n gemiddelde telling van 3,76, in vergelyking met hul
tellings in die ander afdelings, die sesde hoogste telling daaraan toegeken het. Al drie
kategorieé respondente se gemiddelde tellings vir die afdeling is ook bo die vereiste
telling van 3,5 (kyk figuur 6.1), met ‘n algehele gemiddelde van 3,77 vir bemagtiging,
wat dit die derde hoogste van al agt die afdelings maak. In die geheel gesien blyk dit
dus dat bemagtiging positief in die afdeling beoordeel is. Wat ook interessant is uit
figuur 6.1, is dat topbestuur, middelbestuur en die wg:-rkers besonder eensgesind is
aangaande hul siening van bemagtiging. ';

Hierdie afdeling sluit 16 items in (items C1 tot C 16) van die dimensie bemagtiging,
asook die resultate van die voorgenoemde items. Die resultate as gemiddelde tellings
ten opsigte van hierdie items word grafies in figuur 6.4 (a), figuur 6.4 (b) en tabel 6.12
uitgebeeld. Figuur 6.4 (a) en die data by tabel 6.12 dui daarop dat slegs twee uit 16
items in hierdie afdeling ‘n geweegde gemiddelde telling vir die drie kategorieé
respondente van laer as 3,5 opgelewer het. Die items is C1 (gemiddelde telling van
3,12) en C9 (gemiddelde telling van 3,29).

Met item C1 is gepoog om vas te stel of alle werknemers by TVOS die Totale
Kwaliteitbestuursfilosofie verstaan. In hoofstuk 2 (paragraaf 2.3.3) is aangedui dat die
beginsels van Totale Kwaliteitbestuur die basis vorm vir die Totale
Kwaliteitbestuursfilosofie en dat werknemers die beginsels moet verstaan. In figuur 6.4
(b) en tabel 6.12 word duidelik aangetoon dat al drie kategorieé respondente verbasend
eensgesind is wat hierdie, spesifieke item aanbetref. Met gemiddelde tellings van 3,25
(topbestuur), 3,03 (middelbestuur) en 3,09 (werkers) het nie een van die drie
kategorie¢ respondente aangedui dat werknemers werklik die Totale

Kwaliteitbestuursfilosofie verstaan nie. Dit bring onrusbarende data na vore.
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Tabel 6.12; Gemiddelde tellings van topbestuur, middelbestuur en werkers, per item,

van die dimensie bemagtiging

item |Topbestuur | Middelbestuur |Werkers Gemiddelde telling
Figuur64(b) | Figuur64() | Figuur6.4 (b) Figuur 6.4 (a)
c1 3.25 3.03 3.0 312
c2 358 4.14 413 3.95
c3 391 | 377 360 3.79
g 433 4.45 436 * 438
C5 3.83 3.80 3.54 . 3.72
C6 4.00 375 3.74 3.83
{C7 3.75 3.45 3.65 3.61
8 3.83 3.77 3.73 3.77
C9 3.33 3.01 3.54 + 3.29
C10 3.91 4.26 3.98 ' 4.05
ci1 | 3.75 3.45 3.37 352
c12 383 4.10 3.81 3.91
C13 3.58 3.64 3.54 3.59
Ci14 4.25 4,63 4,56 4.48
Cc15 3.83 3.59 3.60 3.67
Cc16 3.50 3.63 3.85 3.66

Item C1 is die tweede laagste gemiddelde telling van alle items in die agt afdelings. Die
vraag kan dan tereg gevra word of (1) werkers in die lig van hul gebrek aan kennis van
die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie werklik weet wat hulle verantwoordelikhede ten
opsigte van dié bestuursbenadering is, en (2) werklik weet hoe om te werk te gaan om
die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie te verstaan. Die resultaat van item C1 laat die
vraag tereg ontstaan of daar in die omstandighede enigsins sprake van effektiewe
bemagtiging kan wees.

Met ‘n gemiddelde telling vir item C9 van 3,33 en 3,01 ten opsigte van topbestuur en
middelbestuur onderskeidelik (tabel 6.12), dui dit daarop dat daar nie sekerheid by top-
en middelbestuur bestaan of TVOS wel oor ‘n langtermynopleidingsprogram vir Totale
Kwaliteitbestuur vir alle werkers beskik nie. Uit figuur 6.4 (b) en tabel 6.12 blyk dit dat
die werkers egter self (gemiddelde telling van 3,54 ) aandui dat daar geen onsekerheid
by hulle bestaan oor ‘n langtermynopleidingsprogram vir Totale Kwaliteitbestuur nie, wat
strydig is met die menings van top- en middelbestuur. Die response is geensins
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gerussteliend nie, aangesien slegs die werkers oortuig is dat daar wel ‘n
langtermynopleidingsprogram bestaan. Daar kan egter aanvaar word dat top- en
middelbestuur sekerlik sou aangedui het dat TVOS oor ‘n langtermynopleidingsprogram
beskik indien dit wel die geval was. Dit is moontlik dat top- en middelbestuur in hierdie
verband van mening was dat daar geen opleidingsprogram deur die SALM gestel is en
waarby hulle as top- en middelbestuur kan baat vind nie. Hoe dit ookal sy, die feit bly
bestaan dat daar ‘n leemte is wat betref die beskikbaarheid van ‘n
langtermynopleidingsprogram. Interessant genoeg speel opleiding ‘n belangrike rol by
item C1 waar aangedui is dat die werkers nie die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie
werklik verstaan nie en dien dit moontlik ook as verklaring waarom die respondente item
C1 betwyfel. Dit is voor die hand liggend dat die Totale) Kwaliteitbestuurspoging ernstig
belemmer kan word indien daar waarheid daarin steek dat daar nie ‘n langtermyn-
opleidingsprogram vir Totale Kwaliteitbestuur by TVOS bestaan nie. Sonder so ‘n
opleidingsprogram moet aanvaar word dat die Totale Kwaliteitbestuurspoging nie
suksesvol kan wees nie. As item C7 (kyk figuur 6.4 (b) en tabel 6.12) in verband
gebring word met item C9, word gemerk dat middelbestuur self (gemiddelde telling van
3,45) aandui dat daar by hulle onsekerheid bestaan oor die feit dat personeel by TVOS
goeie opleiding in Totale Kwaliteitbestuur (formeel en informeel) ontvang, terwyl
topbestuur en die werkers dit nie in twyfel trek nie. Uit item C7 en C9 blyk dit dat
middelbestuur opleiding by TVOS in twyfel trek. Die resultate van items C7
(middelbestuur se gemiddeide van 3,45) en C9 (top-/middelbestuur se betwyfeling) laat
die vraag ontstaan of daar in dié omstandighede enigsins sprake van effektiewe
opleiding by TVOS kan wees. Wat egter belangrik is, is die noodsaaklikheid van groter
pogings wat in formele opleiding oor die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie aangewend
moet word. TVOS moet ‘n sigbare en uitvoerbare opleidingsprogram daarstel wat
Totale Kwaliteitbestuur daadwerklik deel maak van voortgesette inposopleiding.

Die gemiddelde telling ten opsigte van item C11 (sien figuur 6.4 (b) en tabel 6.12) dui
aan dat middelbestuur met ‘n gemiddeide telling van 3,45 en die werkers met ‘n

gemiddelde telling van 3,37 nie daarvan oortuig is dat hulle by die
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besluitnemingsprosesse van TVOS betrek word nie. Topbestuur self is egter van
mening dat hulle in die besluitnemingsproses geken word. ltem C12 dui egter die
teendeel van die mening van middelbestuur en die werkers aan, waar al drie die
kategorieé aandui dat voorstelle vanaf kwaliteitsirkels, taakgroepe en/of individue binne
TVOS verwelkom word en, waar prakties moontlik, geimplementeer word - daarvolgens
die aanduiding dat middelbestuur en werkers wel by die besluitnemingsproses betrek
word.

Dit is ook opmerklik dat topbestuur, met die uitsondering van twee items (C1 en C9)
relatief konstant positiewe sienings van bemagtiging het net soos in die geval van
strategiese beplanning. By verdere ontleding van die reéultate in figuur 6.4 (a) en (b) en
tabel 6.12 is dit verblydend om op te merk dat 14 van die 16 items ‘n gemiddelde
geweegde telling van 3,5 en hoér het. Van die 14 items >3,5 is dit ook verblydend om

te merk dat drie items ‘n gemiddelde van 4 en hoér het.

In item C4 met ‘n gemiddelde van 4,38 (kyk tabel 6.12) is dit veral opvallend dat al drie
kategorieé respondente aangedui het dat werknemers by TVOS aangemoedig word om
hoé kwaliteit produkte en dienste te lewer. Die reaksie wat respondente ten opsigte van
item C10 met ‘n gemiddelde van 4,05 (kyk tabel 6.12) getoon het, is ook ‘n aanduiding
dat die personeel by TVOS besef dat werknemers bemagtig moet word ten einde meer
kreatief en innoverend in hul werk te kan optree. Ter ondersteuning van item C10, het
van die respondente byvoorbeeld in item C3, met ‘'n gemiddelde telling van 3,79 (kyk
tabel 6.12), aangedui dat TVOS se personeel bemagtig is deurdat hulle toegelaat is om
eienaarskap en verantwoordelikheid te aanvaar vir hul werksaktiwiteite. Die
noodsaaklikheid en die waarde daarvan om werknemers binne ‘n instelling te bemagtig,
word hierdeur beklemtoon. Die feit dat die respondente met ‘n gemiddelde telling van
4,48 (kyk tabel 6.12) ten opsigte van item C14 aangedui het dat hulle ten volle
verantwoordelik voel vir die werk wat hulle doen en glo dat hul werk belangrik is vir die
sukses van TVOS, dui daarop dat TVOS se werknemers oor die algemeen reeds
deeglik bemagtig is. Om die voorgenoemde resultate te versterk, het respondente in
item C6 met ‘n gemiddelde telling van 3,83 gevoel dat hul erkennihg kry vir die bydraes
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wat hul lewer vir kwaliteitverbetering, en nog terselfdertyd deurlopend aangemoedig
word om te verbeter. Respondente het verder in item C16 met ‘n gemiddelde telling
van 3,66 aangetoon dat hul senior in beheer, erkenning gee vir insette wat deur die
betrokke respondent gelewer word.

Wat verblydend is, is dat die respondente duidelik aandui in item C2 met ‘n gemiddelde
telling van 3,95, dat die aanvaarding van die beginsels van Totale Kwaliteitbestuur by
TVOS afthang van die leierskap, kennis, ervaring “en aanpassingsvermoé ‘van
topbestuur. Die respondente beklemtoon dit sodoende duidelik dat hulle die belangrike
beginsel, soos bespreek in hoofstuk 2, paragraaf 2.3.3, vyerstaan, te wete “Topbestuur is
betrokke en neem leiding vanaf die hoogste viak vaﬁ die instelling deur met visie
sigbaar betrokke te wees by alle interne en eksterne kwaliteitaspekte en demonstreer
hulle toegewydheid/verbintenis ten opsigte van kwaliteitverbetering. Totale
Kwaliteitbestuur kan slegs sinvol geimplementeer word indien dit deur topbestuur
ondersteun en aanvaar word.” Item C5 met ‘n gemiddelde telling van 3,72, bevestig dat
die respondente voel dat die voorgenoemde beginsel nagekom word deurdat bestuur in
TVOS ondersteuning bied in die bereiking van individuele doelwitte. Om die resultate
van item C5 verder te versterk, bevestig die respondente in item C6 met ‘n gemiddelde
telling van 3,83, dat erkenning en aanmoediging aan personeel binne TVOS gegee
word vir bydraes gelewer wat gerig is op kwaliteitverbetering. Die respondente toon in
item C12 met ‘n gemiddelde telling van 3,91 aan dat die voorgenoemde erkenning en
ondersteuning verder versterk word deurdat die voorstelle wat hulle gee hetsy deur
middel van kwaliteitsirkels, taakgroepe enfof individueel, verwelkom word en dat die
voorstelle ook, waar prakties moontlik, geimplementeer word. Die respondente toon in

item C13 met ‘n gemiddelde van 3,59 aan dat daar sterk vertrouensverhoudinge tussen
huiself en hul bestuur bestaan.

Item C8 met ‘n gemiddelde telling van 3,77, dui verder aan waarom daar aan die
vereistes van bemagtiging voldoen word, deurdat (1) die respondente duidelik aangedui
het dat hulle bemagtig word deurdat Totale Kwaliteitbestuur op alle viakke (strategies,
projek, proses, en individueel/taakbestuur) aktief by TVOS bevorder word, en (2) dat
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hulle toerusting voldoende is om hul taak‘effektief te verrig soos item C15 met ‘n

gemiddelde telling van 3,67 duidelik toon.

Dit is verblydend om op te merk dat ‘n beduidende aantal respondente deurlopend
aangedus het dat die dimensie van bemagtiging deeglik gedoen word. In die geheel
gesien word _t\\ar aan die teoretiese en praktiese- vererstes vir bemagtiging as dimensie
voldoen met die uitsondering van gebreke by opleiding sover dit die aanwesagheld van
‘n langtermynopleidingsprogram betref om die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie nog
beter te verstaan.

6.3.4 Afdeling D: Spanwerk

In dié afdeling word die effek van TVOS se spanwerk met betrekking tot Totale
Kwaliteitbestuur bespreek. Melding is reeds daarvan gemaak dat die gemiddelde telling
van al drie kategorieé respondente in hierdie afdeling die laagste gemiddelde telling
(3,62) van al agt die afdelings opgelewer het (kyk tabel 6.9). Die redes hiervoor sal in
hierdie afdeling in groter detail bepaal kan word wanneer daar op die tellings van die
individuele items gefokus word. Topbestuur, met ‘n gemiddeide telling van 3,57, het in
vergelyking met hul response in die ander afdelings, die derde laagste telling aan dié
betrokke afdeling toegeken. Middelbestuur, met ‘n gemiddelde telling van 3,64, het, in
vergelyking met hul response in die ander afdelings, die tweede laagste telling aan die
afdeling toegeken, terwyl werkers, met ‘n gemiddelde telling van 3,65, in vergelyking
met hul response in die ander afdelings, die heel laagste telling daaraan toegeken het.
In die geheel gesien blyk dit dus dat spanwerk wel aan die vereistes ten opsigte van
Totale Kwaliteitbestuur voldoen, maar minder positief deur respondente beoordeel is.

Hierdie afdeling sluit 12 items (items D1 tot D12) van die dimensie spanwerk asook die
resultate van die voorgenoemde items in. Die resultate as gemiddelde tellings ten
opsigte van hierdie items word grafies in figuur 6.5 (a), figuur 8.5 (b) en tabel 6.13
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uitgebeeld. Uit figuur 6.5 (a) en die inligting by tabel 6.13, biyk dit dat slegs twee uit 12
items in hierdie afdeling ‘n geweegde gemiddelde telling van die drie kategorieé saam
van laer as 3,5 opgelewer het. Die items is D6 met ‘n gemiddelde telling van 3,16 en
D8 met ‘n gemiddelde telling van 3,47.

Met item D6 is gepoog om vas te stel of topbestuur meer ten gunste van spanerkenning
as individuele erkenning is. In figuur 6.5 (b) en tabel 6.13 word duidelik aangetooh dat
al drie kategorieé respondente in hierdie item verbasend eensgesind is, met ‘n
gemiddelde teling van 3,16. ‘n Gemiddelde telling:, vir topbestuur van 3,33, vir
middelbestuur van 2,92 en vir die werkers van 3,24 bring egter die feit na vore dat beide
top-/middelbestuur en die werkers van mening is dat topbestuur nie ten gunste van
spanerkenning is nie wat nie die ideale situasie in terme van Totale Kwaliteitbestuur
verteenwoordig nie.

Figuur 6.5 (a): Geweegde gemiddelde tellings per item, van die dimensie spanwerk

Spanwerk

Gemiddelde tellings
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in item D5 met ‘n gemiddelde telling van 3,65, dui al drie kategorieé respondente aan
dat erkenning en aanmoediging vir bydraes vanaf TVOS se personeel ten opsigte van
kwaliteitverbetering, wel op spanwerk fokus, wat in ‘n mate teenstrydig is met die
response in item D6. Die verwagting was dat veral topbestuur sou aandui dat hulle
groter klem plaas op spanerkenning in plaas van individuele erkenning. Die afleiding
kan mdé‘hﬂiik gemaak word dat daar wel op spanwerk gefokus word, maar dat daar
meer aandag aan erkenning in spanverband gegee moet word. Hierdie leemtes is egter
geensins onoorbrugbaar nie en behoort sonder groot moeite uit die weg geruim teA kan
word. Sou dit wel gedoen word, behoort spanerkenning deur topbestuur tot sy reg te
kom.

Item D8 met ‘n gemiddelde telling van 3,47, dui duidelik aan dat topbestuur (3,41) en
middelbestuur (3,45) van mening is dat spanne se werkprestasie en hul aanbevelings
nie geredelik aanvaar word nie. Werkers (3,54) beskou dit nie werklik as ‘n probleem
nie. As hierdie item vergelyk word met item C12, met ‘n gemiddelde telling van 3,91,
dui item C12 verrassend en teenstrydig met item D8 aan dat al drie kategorieé
responderite saamstem dat voorstelle vanaf kwaliteitsirkels, taakgroepe en/of individue
binne TVOS verwelkom word en geimplementeer word sover dit prakties moontlik is.
Alhoewel dit moeilik is om te bepaal of aanbevelings gereeld aanvaar en
geimplementeer word, kan die aanname moontlik gemaak word - gebaseer op die

response op item C12 - dat aanbevelings of voorstelle wel aanvaar word.

By verdere ontleding van die resultate in figuur 6.5 (a) en (b), is dit verblydend om op te
merk dat tien van die 12 items ‘n gemiddelde geweegde telling van 3,5 en hoér het.
Van die tien items bokant 3,5 is dit ook verblydend om te merk dat by sewe van die tien
items (kyk tabel 6.13), al drie kategorieé respondente se individuele gemiddelde tellings
ook bokant 3,5 is. Die sewe items (nommers D1, D2, D4, D5, D9, D10 en D12) se
resultate is ‘n ligpunt, aangesien dit daarvolgens blyk dat:
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e daar ‘n atmosfeer van samehorigheid in TVOS se onderskeie afdelings heers
volgens item D1;

e daar volgens item D2 taakgroepe in TVOS saamgestel word om sake wat met
kwaliteit en waardetoevoeging verband hou, te bestuur (alhoewel topbestuur (3,41)
in item D3 nie so seker is dat taakgroepe in TVOS deurlopend betrokke is by die
béﬁaling van maatstawwe vir interne/eksterne kﬁén‘ttevredenheiid nie);

o die struktuur van TVOS volgens item D4 bevorderlik is vir samewerking, wat volgens
item D9 daartoe lei dat die interdepartementele verhoudinge in TVOS van so ‘n aard
is dat dit deurlopende kwaliteitverbetering ondersteun;

e daar volgens item D5 erkenning en aanmoediging gegee word vir
kwaliteitverbetering;

» werkers in afdelings volgens item D10 (hoogste gemiddelde telling van 4,00) nou
saamwerk binne spanverband om hul eie werk sodoende beter te kodrdineer om
kwaliteit te verbeter; en

e TVOS volgens item D12 as ‘n span saamwerk met hul verskaffers, kliénte en
werknemers om kwaliteitstandaarde te verhoog.

Die resultate van item D7 dui daarop dat topbestuur met ‘n gemiddelde telling van 3,25
van mening is dat spanwerk binne TVOS van so ‘n aard is dat die werkverrigting van
spanne binne TVOS nie sal verbeter sonder hoér gesag se byétand nie, alhoewel die
gemiddelde telling van al drie kategorieé respondente 3,51 is. Middelbestuur (3,63) en
die werkérs (3,66) dui die teendeel aan — wat weereens ‘n bewys is van die groot verskil
in die persepsies van die drie kategorieé respondente.

Die voorgaande bespreking behoort die punt duidelik tuis te bring dat die items in
hierdie afdeling grootiiks met mekaar verband hou en dat ‘n lae telling in slegs een item
in die afdeling, vrae oor die prestasie van spanwerk binne TVOS kan laat ontstaan. Die
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tellings wat in hierdie geval ten opsigte van topbestuur na vore gekom het (kyk tabel
6.13: D3 - 3,41, D6 - 3,33, D7 - 3,25, D8 - 3,41 en D11 - 3,41) noodsaak topbestuur om

hul sienings oor spanwerk weer in oénskou te neem.
6.3.5 Afdeling E: Kli&nt-/werknemertevredenheid

In afdeling E word die effek van TVOS se kliént-/werknemertevredenheid - met
betrekking tot Totale Kwaliteitbestuur bespreek. Kliént-/werknemertevredenheid is die
dryfveer agter alle totale kwaliteitverbeteringspogings. Hoofstuk 3, paragraaf 3.2.7 toon
duidelik dat kliénte en werknemers die primére rol speel om Totale Kwaliteitbestuur
suksesvol binne ‘n instelling uit te voer.

Figuur 6.1 en tabel 6.9 dui daarop dat topbestuur en middelbestuur, wat die drie
kategorie& respondente betref, verbasend eensgesind is. Topbestuur met ‘n
gemiddelde telling van 3,74, het in vergelyking met hul response in die ander afdelings,
die derde hoogste telling aan die betrokke afdeling toegeken. Middelbestuur met ‘n
gemiddelde telling van 3,73, het die derde laagste en die werkers met ‘n gemiddelde
telling van 3,81, die vierde hoogste telling in vergelyking met hul response in die ander
afdelings aan die betrokke afdeling toegeken. Al drie kategorieé respondente se
gemiddelde tellings vir die afdeling is dan ook bo die vereiste telling van 3,5 met ‘n
algehele gemiddelde van 3,76, wat die vierde hoogste van al agt die afdelings is. In die

geheel gesien blyk dit dus dat kliént-/werknemertevredenheid positief in die afdeling
beoordeel is.

Daar sal opgemerk word dat al die vrae in die afdeling positief gestel is. Hierdie
afdeling sluit 12 items (items E1 tot E12) van die dimensie Kliént-
/werknemertevredenheid, asook die resultate van die voorgenoemde items in. Die
resultate as gemiddelde tellings ten opsigte van hierdie items word grafies in figuur 6.6
(a), figuur 6.6 (b) en tabel 6.14 uitgebeeld.
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Tabel 6.14: Gemiddelde tellings van topbestuur, middelbestuur en werkers, per item,
van die dimensie kiiént-/werknemertevredenheid

ltem Topbestuur Middelbestuur Werkers Gemiddelde teiling
Figuur 6.6 (b) Figuur 6.6 (b) Figuur 8.6 (b) Figuur 6.6 (a)
E1 . 3.91 4.38 4.22 417

E2 ,, 3.75 ; 4.05 3.90 3.90

Es | 875 368 3.80 3.74
E4 3.66 3.70 3.62 3.66

E5 3.75 3.50 382 . 3.69

E6 4.16 4.05 4.20 4.13

E7 3.58 3.39 362 3.53

E8 3.58 3.38 3.44 3.46

E9 3.83 3.78 405 3.89

E10 3.50 3.36 3.33 3.40

E11 3.91 3.87 3.84 . 3.91

E12 3.41 3.80 3.73 3.58

Uit 'n bestudering van figuur 6.6 (a) en die inligting by tabel 6.14 is dit duidelik dat slegs
twee uit 12 items in hierdie 'afdeling ‘n geweegde gemiddelde telling vir die drie
kategorieé respondente van laer as 3,5 opgelewer het. Die items is E8 met ‘n
gemiddelde telling van 3,46 en E10 met 'n gemiddelde telling van 3,40. Wat opmerklik
is, is dat dit in beide gevalle middelbestuur en die werkers is wat ongunstige sienings
van die twee items openbaar, en nie topbestuur nie.

Met item EB8 [kyk figuur 6.6 (a)] is gepoog om vas te stel of daar hulpmiddels en
tegnieke bestaan om kliéntetevredenheid en kiiéntbehoeftes te beoordeel en dat daar
ontwerpspanne met kliénte gevestig is vir beoordelingsdoeleindes. In bepaling van
beide die teoretiese en praktiese vereistes (kyk paragraaf 3.2.8.7), het dit duidelik na
vore gekom dat instellings hulpmiddels en tegnieke moet gebruik om
kliéntetevredenheid en kliéntbehoeftes te meet. Uit figuur 6.6 (b) en tabel 6.14 is dit
egter duidelik dat beide die middelbestuur (3,38) en die werkers (3,44) nie sekerheid in
hulle gemoed het dat daar hulpmiddels en tegnieke bestaan om kliéntetevredenheid en
kliéntbehoeftes te beoordeel nie. Dit is slegs topbestuur met ‘n gemiddelde telling van

3.58 wat dit nie as ‘n probleem beskou nie. As hierdie item vergelyk word met item E7
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met ‘n gemiddelde telling van 3,53, dan het TVOS volgens die topbestuur (3,58) en die
werkers (3,62) goedgedefinieerde kliéntediens- (intern en ekstern) standaarde ontwikkel
om klagtes te hanteer en om enige afwykings op te los, terwyl middelbestuur (3,39) nie
so seker daaromtrent is nie. Hierdie siening van middelbestuur dien moontlik as
verklaring waarom die drie kategorieé respondente gesamentlik nie sekerheid het oor
die beoordeling van kliéntetevredenheid en kliéntbehoeftes nie.

Die resultaat van item E10 is ontstellend as in ag geneem word dat middelbestuur
(3,36) en die werkers (3,33) van mening is dat die mate van werknemertevredenheid by
TVOS nie wenslik is nie. Topbestuur se resultaat (3,50)’3dui die teendeel aan (kyk tabel
6.6 (b) en tabel 6.14). Dit is betekenisvol dat middelbestuur en die werkers aantoon
dat werknemertevredenheid nie na wense is nie, terwyl topbestuur aandui dat dit wel
die geval is. Idealisties gesproke behoort middelbestuur en die werkers se gesindheid
oor hul werktevredenheid in die geheel gesien, nie in twyfel getrek te word nie. Die
afleiding kan gemaak word dat daar faktore in die werksituasie aanwesig is (soos
byvoorbeeld interpersoonlike en intra-organisatoriese konflik) wat daartoe gelei het dat
middelbestuur en die werkers hierdie siening huldig oor werknemertevredenheid. Dit is
voor die hand liggend dat werknemertevredenheid verder vertroebel kan word indien
daar nie daadwerklik aandag gegee word aan die identifisering van die werklike oorsake
van moontlike werkontevredenheid nie.

Volgens die tien items, E1 tot E7, E9, E11 en E12, blyk dit dat daar voldoende bewyse
bestaan dat TVOS heelwat doen om werknemertevredenheid en kliénttevredenheid te
bewerkstellig. Die gemiddelde tellings van die voorgenoemde tien items, almal bo 3,5
(kyk figuur 6.6 (a), 6 (b) en tabel 6.14), dui duidelik aan dat die respondente daarvan
oortuig is dat dit wat TVOS doen, ‘n positiewe invioed op werknemertevredeheid en ook
op kliénttevredenheid moet hé, aangesien dit daarvolgens blyk:

o Dat die kwaliteit van produkte en dienste wat gelewer word (dienslewering soos

missiegereede vliegtuie/stelsels) volgens item E1 met ‘n gemiddelde telling van 4,17
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wat die hoogste is in die afdeling, van hoogstaande gehalte is. Die hoogstaande
gehalte dienslewering word verblydend ondersteun deur item E2 met ‘n gemiddelde
van 3,90 wat aandui dat TVOS se organisatoriese struktuur op beide interne en
eksterne kliént-/werknemertevredenheid fokus. Verdere redes vir die hoogstaande
gehalte van dienslewering by TVOS blyk uit (1) item E5 met ‘n gemiddelde telling
van 3.69 wat aandui dat daar deurgaans opleiding by TVOS is om kliéntediens te
verbeter, (2) item E9 met ‘n gemiddelde telling van 3,89 wat aandui dat TVOS 'n
diensstrategie as fokus het waar pogings daarop gerig is om ‘n kliéntgeoriénteérde
diens te lewer en (3) item E12 met ‘n gemiddelde van 3,58 wat aandui dat TVOS ‘n
generiese model vir alle departemente/afdelings/seksies het waarvolgens

kliéntediens gelewer word om te voldoen aan die verwagtinge van die kliént.

¢ Dat alle werknemers in TVOS volgens item E3 met ‘n gemiddelde telling van 3,74
glo dat hulie ‘n belangrike rol vervul in die sukses van Totale Kwaliteitbestuur. Die
rede vir die positiewe gesindheid van die respondente kan gevind word in item E4
met ‘n gemiddelde telling van 3,66 waar daar duidelik aangedui word dat die
strategiese beplanning, leiding, spanwerk, deurlopende verbetering, kommunikasie,
kultuur en bestuur van verandering wat hulle binne TVOS ontvang, daartoe bydra
dat hulle tevrede en gemotiveerde werknemers van TVOS is. Twee verblywende
redes waarom werknemers tevrede en gemotiveerd is, word eerstens in item E6 met
‘n gemiddelde telling van 4,13 wat die tweede hoogste telling in die afdeling is
gevind, waar dit duidelik gestel word dat dit TVOS se strategie is om
kliénttevredenheid en werknemertevredeheid te bevorder. Tweedens wys item E11
met ‘n gemiddelde telling van 3,91 daarop dat TVOS hoé diensstandaarde het om
dienslewering te bestuur en dat daar te alle tye ‘n duidelike beeld aan werknemers

gegee word van wat van hulle verwag word.

In die geheel gesien blyk dit dus dat kliént-/‘werknemertevredenheid positief in die
afdeling beoordeel is en dat kliént-/werknemertevredenheid aan die vereistes van die
teorie en praktyk (kyk afdeling 3.2.7) voldoen met inagneming van minder gunstige
respons ten opsigte van items E8 en E10. |
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6.3.6 Afdeling F: Deurlopende verbetering

In dié afdeling word die effek van deurlopende verbetering by TVOS met betrekking tot
Totale Kwaliteitbestuur bespreek. Melding is reeds daarvan gemaak dat die
gemiddelde telling van die drie kategorieé respondente vir hierdie afdeling, soos tabel
6.9 toon, ¢

opgelewer het Di,éi’erédes daarvoor sal in dié afdeling in groter detail bepaal kan word

tweyede,,laagste gemiddelde telling (3,64) van al agt die afdelings

wanneer op die tellings van die individuele items gefokué word. Tabel 6.9 dui daarop
dat topbestuur (3,62), in vergelyking met hul response in ander afdelings, die vierde
laagste telling aan die betrokke afdeling toegeken het Middelbestuur (3,57) het, in
vergelyking met hulle tellings in die ander afdelings, die laagste telling daaraan
toegeken, terwyl die werkers (3,74) in vergelyking met hul tellings in die ander afdelings,
die tweede laagste telling daaraan toegeken het. Al drie kategorieé respondente se
gemiddelde tellings vir die afdeling is ook bo die vereiste telling van 3,5 (kyk figuur 6.1)
met ‘n algehele gemiddelde van 3,64 vir deurlopende verbetering. In die geheel gesien
blyk dit dus dat deurlopende verbetering wel aan die teoretiese en praktiese vereistes
(kyk afdeling 3.2.8) voldoen.

Hierdie afdeling sluit 13 items (items F1 tot F13) van die dimensie deurlopende
verbetering in asook die resultate van die voorgenoemde items. Die resultate as
gemiddelde tellings ten opsigte van hierdie items word grafies in figuur 6.7 (a), figuur
6.7 (b) en tabel 6.15 uitgebeeld. Uit figuur 6.7 (a) en die inligting by tabel 6.15 blyk dit
dat drie uit die 13 items in hierdie afdeling ‘n geweegde gemiddelde telling vir die drie
kategorieé respondente van laer as 3,5 opgelewer het. Die items is nommer F3 met ‘n
gemiddelde telling van 3,48, F11 met ‘n gemiddelde telling van 3,04 en F12 met ‘n
gemiddelde telling van 3,41.
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Tabel 6.15: Gemiddelde tellings van topbestuur, middelbestuur en werkers, per item,
van die dimensie deurlopende verbetering

Topbestuur | Middelbestuur{ Werkers Gemiddelde telling
Figuur 6.7 (b) Figuur 6.7 (b) Figuur 6.7 (b) _ Figuur 6.7 (a)
3.76 3.70 3.77 3.74
~ 3.50 3.57 3.61 3.56
341 343 3.61 348
3.58 3.71 3.74 - 3.68
3.9 3.75 3.90 3.85
3.50 3.42 3.76 3.56
3.75 3.73 4.02 3.83

~ 4.00 3.96 4.04 4.00
3.58 3.69 393 3.73
3.66 3.78 3.89 3.78
3.08 2.92 312 3.04
3.50 3.28 3.46 , 3.41
3.75 3.42 3.69 3.62

Met item F3 is daar gepoog om vas te stel of die verbeteringe wat by TVOS gemaak
word ten opsigte van dienslewering, gekwantifiseer en gemeet word. By ontleding van
die bevindinge ten opsigte van item F3, is dit opvallend in figuur 6.7 (b) en tabel 6.15
dat, sover dit topbestuur (3,41) en middelbestuur (3,43) betref, hulle verbasend
eensgesind is oor die feit dat die kwantifisering en meting van verbeteringe vir
dienslewering by TVOS nie na wense is nie, terwyl die werkers (3,61) voel dat die item
nie ‘n probleem is nie. Top-/middelbestuur se siening ten opsigte van item F3 word
bevestig deur item F11 met ‘n gemiddelde telling van 3,04 (laagste van alle individuele
items), waar al drie kategorieé respondente (kyk figuur 6.7 (b) en tabel 6.15) aandui dat
TVOS gebreke toon wat betref die beskikbaarheid van tegnieke/hulpmiddels
(kontrolestaat, histogram, pareto-diagramme, verspreidingsdiagramme, “run”-kaarte) vir
fout-oorsaak-verwydering om dienslewering verder te verbeter. Wat verder opvallend
is, maar nie verblydend nie, is dat daar in item F12 met ‘n gemiddelde telling van 3,41
ook aangedui word dat middelbestuur (3,28) en die werkers (3,46) nie sekerheid het dat
TVOS data oor kliénttevredenheid gebruik om prosesverbeteringe te inisieer nie. Om
aan te sluit by items F3, F11 en F12 word dit aangedui in afdeling E, item E8 (kyk tabel
6.14 met ‘n gemiddelde telling van 3,46) dat die respondente nie sekerheid het dat daar
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by TVOS hulpmiddels en tegnieke bestaan om kliéntetevredenheid en kiliéntbehoeftes
te beoordeel nie en dat daar nie ontwerpspanne met kiiénte gevestig is vir
beoordelingsdoeleindes nie. Die voormelde is tot ‘n groot mate bevestiging van die
gebreke by TVOS ten opsigte van die beskikbaarheid van tegnieke/hulpmiddels vir fout-
oorsaak verwydering. Daar moet kennis geneem word van hierdie verskynsel
aangesien dit teenstrydig is met dié dimensie se teorie (kyk hoofstuk 3, paragraaf
3.2.8). Hierdie drie items, F3, F11 en F12, wat tussen die viak van 2.5 en 3.5 |&,

-

verteenwoordig dus nie die ideale situasie nie.

4

In item F1 ('n gemiddelde telling van 3,74) beweer al drie kategorieé respondente dat
kliente se terugvoering herhaaldelik gebruik word om die werk wat by TVOS gedoen
word, te verbeter. In item F2 (met ‘n gemiddelde telling van 3,56) dui al drie kategorieé
respondente duidelik aan dat werknemers Totale Kwaliteitbestuurverbeteringspogings
erken/verstaan en op hul eie reageer om hul werkprestasie deurlopend te verbeter.
ltem F4 (met ‘n gemiddeide telling van 3,68) dui daarop dat al drie kategorieé
respondente saamstem dat veranderingsinisiatiewe gedryf word deur kliéntbehoeftes en
—verwagtinge. Met verwysing na die ongunstige response in items F3, F11 en F12 en
die positiewe response in items F1, F2 en F4, kan die afleiding moontlik gemaak word
dat, alhoewel TVOS wel kliénte se terugvoering gebruik om werk by TVOS te verbeter
en die werkers die Totale Kwaliteitbestuurverbeteringspogings verstaan, TVOS gebreke
toon ten opsigte van die beskikbaarheid van tegnieke, hulpmiddels,
beoordelingsmatrikse en prosesse om deurlopende verbetering in dienslewering te
bewerkstellig. In hoofstuk 3, paragraaf 3.2.8.7.1, het dit duidelik na vore gekom dat
tegnieke gebruik moet word om te kwantifiseer hoe effektief vorige aktiwiteite was. Dit
is belangrik dat data voorsien en ontleed word wat gebruik kan word om primére
probleemareas uit te wys. ‘n Tipiese voordeel is dat op dié wyse inligting byvoorbeeld
voorsien kan word wat benodig word om ‘n begroting realisties op te stel en om bestuur
te help om kosteberamings voor te berei vir nuwe produkte en dienste.
Kwaliteitevaluerings dien ook as ‘n belangrike hulpmiddel vir bestuur om areas te

identifiseer waar daar ‘n behoefte aan deurlopende verbetering bestaan. Daar bestaan
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‘n verskeidenheid dataversameling- en -ontledingstegnieke, soos byvoorbeeld
normtoetsing (paragraaf 3.2.8.5), wat werknemers kan gebruik om data te bekom en te
ontleed ten einde deurlopende verbetering van kwaliteit werkverrigting te bewerksteilig.

By verdere ontleding van die resultate in figuur 6.7 (a) en (b) en tabel 6.15, is dit

verblydend om op te merk dat tien van die 13 items ‘n gemlddetde geweegde telling van
3,5en hoér het. Wat verder verblydend is, is die feit dat TVOS deurlopende verbetering
probeer verseker deur die toepassing van normtoetsing. Dit is opmerklik dat die vier
items F5, F6, F8 en F13, elk ‘n gemiddeilde geweegde telling van 3,5 en hoér het. Dit is
‘n ligpunt, aangesien dit daarvolgens blyk dat normtoeténg wel sinvol gebruik word om
deurlopende verbetering te bewerkstellig. Die resultate van die items F5, F6, F8 en F13

dui daarop:

e dat TVOS strategies voorsiening maak vir ‘n deurlopende proses van
vergelyking/evaluering (normtoetsing — “benchmarking”) van stelsels en prosesse
met dié van die beste basisse in die SALM (item F5);

o dat TVOS ‘n aktiewe program het om vergelykende normtoetsingdata ten opsigte
van alle toepaslike funksies en dienste vanaf die beste SALM basisse te bekom
(alhoewel middelbestuur nie so seker daaromtrent is nie — item F6);

e dat TVOS se formele verbintenis tot kwaliteit verwys na die nastrewing van
weéreldklasresultate en deuriopende verbetering in prosesse en stelsels (hoogste
gemiddelde telling is in die verband met item F8 behaal); en

e dat TVOS normtoetsing gebruik om op strategiese vlak prestasiestandaarde te
bepaal (item F13).

TVOS bestuur normtoetsing as ‘n deurlopende proses van meting en
evaluering/vergelyking van die instelling se produkte, dienste en prosesse met dié van

hul sterkste mededingers of diegene wat as leiers op hul gebied bekend staan.
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Wanneer figure 6.7 (a) en (b) en tabel 6.15 verder in oénskou geneem word, word die
voorgenoemde stelling bevestig deurdat al drie kategorieé respondente in item F9 met
‘n gemiddelde telling van 3,73 aandui dat alle Totale
Kwaliteitbestuurverbeteringsprojekte wat TVOS aanpak, goeie resultate lewer. Die rede
vir TVOS se suksesse word ondersteun deurdat al drie kategorieé respondente in item
F10 met ‘n gemiddelde telling van 3,78 aandui dat TVOS soos ‘n stelsel bestuur word,
wat bydra tot die suksesvolle implementering van Totale Kwaliteitbestuur. Deur dié
benadering word hoékwaliteitinsette omgesit in hoékwaliteituitsette, wat deurlopende
verbetering verseker.

In die geheel gesien blyk dit dat deurlopende verbetering positief in die afdeling
beoordeel is en dat dit aan die vereistes ten opsigte van die teorie en praktyk (kyk
afdeling 3.2.8) voldoen, met inagneming van minder gunstige respons ten opsigte van
items F3, F11 en F12. Die gemiddelde tellings op die vrae in hierdie afdeling het egter
ook belangrike tekortkominge aan die lig gebring ten opsigte van middelbestuur se
sienings van deurlopende verbetering, deurdat hulle vyf uit 13 items (F3, F6, F11, F12
en F13) onder 3,5 beoordeel het, wat nie ‘n ideale situasie weerspieél nie. Die tellings
van middelbestuur wat in hierdie geval na vore gekom het, noop middelbestuur om in
die lig van die belangrikheid van deurlopende verbetering dringend aandag aan die
betrokke dimensie te gee.

6.3.7 Afdeling G: Kommunikasie

In dié afdeling word die effek van TVOS se kommunikasie met betrekking tot Totale
Kwaliteitbestuur bespreek. Daar is reeds in hoofstuk 2 (paragraaf 2.3.3) en hoofstuk 3
(paragraaf 3.2.5) daarop gewys dat kommunikasie een van die mees dominante
aktiwiteite is wat in die werksomgewing voorkom. Die sukses om Totale Kwaliteitbestuur
binne ‘n instelling te vestig, hang hoofsaaklik af van hoe suksesvol kommunikasie binne
‘n instelling plaasvind. Oénskynlik blyk die kommunikasieproses eenvoudig te wees,

maar misverstande ontstaan dikwels as gevolg van die wyse waarop die boodskap deur
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die kommunikator geformuleer word en die'vertoiking daarvan deur die ontvanger.
Hierdie afdeling sluit 13 items (items G1 tot G13) van die dimensie kommunikasie ten
opsigte van Totale Kwaliteitbestuur, asook die resultate van die voorgenoemde items,
in.

Figuur 6.1 en tabel 6.9 dui met die eerste cogopslag reeds ‘n belangrike gevolgtrekking
aan ten OpSlte van hierdie afdeling. Topbestuur (met ‘n gemiddelde telling van 3,57)
het die laagste telling aan die betrokke afdeling toegekén, terwyl middelbestuur (3,72)
en die werkers (3,81) hoér gemiddelde tellings as topbestuur het. Al drie kategorieé
respondente se gemiddelde tellings vir die afdeling is bo:die vereiste telling van 3,5, met
‘n algehele gemiddelde van 3,70, wat die sesde hoogste telling van al agt die afdelings
is. In die geheel gesien blyk dit dus dat kommunikasie ten opsigte van Totale
Kwaliteitbestuur positief in die afdeling beoordeel is.

Die resuitate as gemiddelde tellings ten opsigte van hierdie items word grafies in figuur
6.8 (a), figuur 6.8 (b) en tabel 6.16 uitgebeeld. Uit figuur 6.8 (a) en die inligting by tabel
6.16, blyk dit dat 2 uit 13 items in hierdie afdeling ‘n geweegde gemiddelde telling vir
die drie kategorie& respondente saam van laer as 3,5 opgelewer het. Die items is G6
met ‘n gemiddelde telling van 3,49 en G8 met ‘n gemiddelde telling van 3,35.

Wanneer die resultate van die drie kategorieé respondente individueel in figuur 6.8 (b)
en tabel 6.16 ontleed wofd, word daar opgemerk dat middelbestuur en die werkers, met
die uitsondering van items G4 en G8, deurlopend positiewe en eensgesinde sienings
van kommunikasie ten opsigte van Totale Kwaliteitbestuur aandui. Met verwysing na
figuur 6.8 (b) is dit opvallend en ontstellend dat topbestuur relatief konstant negatiewer
sienings as middelbestuur en die werkers openbaar. Hierdie siening van topbestuur
word ook duidelik in figuur 6.1 aangetoon. Daar moet kennis geneem word van hierdie
verskynsel, aangesien dit teenstrydig met die gestelde dimensie se teorie is (kyk
hoofstuk 3, paragraaf 3.2.5). Daar is vier items (G6, G7, G8 en G12) ten opsigte van
topbestuur wat gelyk of hoér as 2,5 maar kleiner as 3,5 is en dus nie die ideale situasie
verteenwoordig nie.
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Figuur 6.8 (a). Geweegde gemiddelde tellings per item, van die dimensie

kommunikasie
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Figuur 6.8 (b): Geweegde gemiddelde tellings van topbestuur, middelbestuur en

werkers, per item, van die dimensie kommunikasie
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Tabel 6.16: Gemiddelde tellings van topbestuur, middelbestuur en werkers, per item,
van die dimensie kommunikasie

item Middelbestuur| Werkers Gemiddelde telling
» Figuur 6.8 (b) Figuur 8.8 (b) | Figuur 6.8 (a)
G1 3.89 4.20 ; 4.00
G2 3.57 3.61 ' ~ 3.56
G3 3.84 ' 3.80 3.88
G4 340 3.78 ‘ 359
G5 378 3.88 ’ 3.72
G6 3.54 3.60 3.49
G7 3.96 3.92 3.76
|G8 3.42 3.48 ; 3.35
G9 3.85 385 3.79
G10 3.82 3.83 3.80
G11 3.73 4.09 3.80
G12 3.75 3.74 3.61
G13 3.78 3.81 375

Agt items (G1 - G3, G5, GO - G11 en G13) se resultate is egter ‘n ligpunt, aangesien dit
daarvolgens blyk dat al drie kategorieé respondente met tellings bokant die vlak van 3,5
saamstem dat TVOS heelwat pogings aanwend wat daartoe bydra om die Totale
Kwalliteitbestuursfiloscfie by TVOS te vestig, te wete:

o TVOS skryf artikels en bied lesings vir basislede aan oor die kwaliteit en verbetering
van TVOS se stelsels/prosesse (item G1 met ‘n gemiddelde telling van 4,00).

e TVOS se kommunikasie word gekenmerk deur wedersydse veriroue en integriteit
(item G2 met ‘n gemiddelde telling van 3,56).

e TVOS se topbestuur kommunikeer nuwe geleenthede, stelsels en/of dienste op ‘n
gereelde grondslag (item G3 met ‘n gemiddelde telling van 3,88).

¢ Interne kommuniksie by TVOS tot op die iaagste viak help werknemers om hul werk
beter uit te voer (item G5 met ‘'n gemiddelde telling van 3,72).

e Kommunikasie dra in ‘n besondere mate daartoe by om TVOS te help
(formeel/informeel) om sy organisatoriese doelwitte en doelstellings te bereik (item
G9 met ‘n gemiddelde telling van 3,79).
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o Tydens vergaderings by TVOS is daar vraag-antwoord sessies om probleme op te
tos (item G10 met ‘'n gemiddelde telling van 3,80).

o TVOS beskik oor ‘n nuusblad om kwaliteitverwante aspekte wat belangrik is vir
werknemers (soos opleidingbehoeftes, nuwe bestuurstelsels en resultate), te
kommunikeer (item G11 met ‘n gemiddelde telling van3,80).

o Kommunikasie by TVOS is ‘n strategie wat daarop gerig is om belangrike inligting
aan teikengroepe oor te dra ten einde hul houdings en.gedrag positief te beinvioed
(item G13 met 'n gemiddelde telling van 3,75). ’ |

Aandag sal vervolgens aan die hand van figuur 6.8 (b),en tabel 6.16 gegee word aan
die twee items, G6 met ‘n gemiddelde telling van 3,49 en G8 met ‘n gemiddelde telling
van 3,35, wat gelyk of hoér as 2,5 maar kleiner as 3,5 is en dus nie die ideale situasie is
nie omdat dit nie aan die vereistes van kommunikasie in hierdie verband voldoen nie.
Dit is betekenisvol dat middelbestuur (3,54) en die werkers (3,60) die sekerheid in item
G6 het dat daar effektiewe kommunikasie tussen topbestuur en afdelingshoofde is,
terwyl topbestuur (3,33) nie sekerheid in die verband het nie, wat ‘n bewys is van die
verskil in persepsies tussen die drie kategorieé respondente. Daar kan egter aanvaar
word dat die respondente, en veral middelbestuur en die werkers, sou aandui dat daar
‘n kommunikasieprobleem bestaan tussen topbestuur en afdelingshoofde as dit die
geval was.

In item G8 dui al drie kategorieé respondente met ‘n gemiddelde telling van 3,35
(topbestuur: 3,16, middelbestuur: 3,42 en werkers: 3,35) aan dat kommunikasie by
TVOS nie sonder steurnisse horisontaal, vertikaal en diagonaal tussen departemente,
afdelings, seksies en prosesse vloei nie. Topbestuur se gemiddelde tellings vir items
G6 (3,33), G7 (3,41), G8 (3,16) en G12 (3,33), wat nie die ideale situasie is nie, kan
daarop dui dat topbestuur van mening kan wees dat hulle self nie alle inligting van
byvoorbeeld die SALM hoofkantoor ontvang nie. Kommunikasie op topbestuursviak het
‘n groot uitwerking op dit wat op die laer vlakke tussen departemente, afdelings, seksies
en prosesse gebeur binne ‘n instelling. Items G1 tot G13 as positief gestelde vrae, dien

as riglyn van wat gedoen moet word om effektiewe kommunikasie te bewerkstellig ten
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einde Totale Kwaliteitbestuur suksesvol binne ‘n instelling te vestig. In hoofstuk 2 en 3
is aangedui dat topbestuur ‘n aktiewe rol moet speel deur kommunikasie by die
vestiging van Totale Kwaliteitbestuur in ‘n instelling. Afgesien van topbestuur se
ongunstige sienings in items G6, G7, G8 en G12, is dit _verblydend om op te merk dat
11 van die 13 items ‘n gemiddelde geweegde telling van 3,5 en hoér het. In die geheel
gesien word daar aan die vereistes vir kommunikasie as dimensie voldoen (kyk afdeling
3.2.5). ltem G9 bevestig dié stelling met ‘n gemiddelde telling van 3,79 waar al drie
kategorieé respondente aandui dat kommunikasie in ‘n besondere mate daartoe bydra
om TVOS (formeel/informeel) te help om sy organisatoriese doelwitte en doelstellings te
bereik.

Die gemiddelde tellings op die vrae in hierdie afdeling het belangrike tekortkominge ten
opsigte van kommunikasie tussen topbestuur, middelbestuur en werkers (items G6, G7,
G8 en G12) aan die lig gebring terwyl daar inderwaarheid ligpunte is (middelbestuur en
werkers se respons) wat die gebreke kan neutraliseer. Die tellings wat in hierdie geval
na vore gekom het ten opsigte van topbestuur, bied gronde tot kommer wat betref
kommunikasie tussen topbestuur en middelbestuur. Omdat dit so ‘n basiese en kritieke
element van die reéling van topbestuur verteenwoordig, behoort daar dan ook dringend

aandag daaraan gegee te word.

Uit die voorgenoemde bevindinge kan die afleiding gemaak word dat daar faktore in die
werksituasie aanwesig is wat kommunikasieprobleme tussen topbestuur en
afdelingshoofde tot gevolg het. Dit is belangrik dat daar vasgestel word watter faktore
(die frekwensie en die intensiteit daarvan) in hierdie verband steurnisse veroorsaak.
Dié die aangeleentheid behoort deur ‘n afsonderlike ondersoek opgevolg te word (kyk

paragraaf 7.9, voorstelle vir verdere navorsing).
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6.3.8 Afdeling H: Kultuurverandering/-vorming

In dié afdeling word die effek van kultuurverandering/-vorming by TVOS met betrekking
tot Totale Kwaliteitbestuur bespreek. Indien ‘n instellihg ‘n nuwe strategie of filosofie,
S00s Tbtalie Kwaliteitbestuur, aanvaar, is dit wenslik dat die verandering na so ‘n nuwe
strategie of filosofie ‘n integrale deel vorm van die instelling se kultuur. Dit verander die
basiese raamwerk van die instelling, insluitende strategie, struktuur, mense, prosesse
en kernwaardes. Die bestuur van mense om totale kwaliteit binne ‘n instelling te bereik,
het uiteindelik te make met die skep van ‘n bepaalde klimaat of, meer spesifiek, kultuur.
Indien die kultuur positief is, maak dit die implementering van nuwe bestuurstrategieé of

—filosofie€, sowel as die gladde funksionering van die inételling, moontlik.

As ‘n gemiddeld het topbestuur (3,68) en middelbestuur (3,78) die vierde hoogste
gemiddelde tellings aan die item toegeken en die werkers (3,96) die tweede hoogste in
vergelyking met hul response in die ander agt afdelings (kyk tabel 6.9). Al drie
kategorieé respondente se gemiddelde tellings vir die afdeling is ook bo die vereiste
telling van 3,5 (kyk figuur 6.1) met ‘n algehele gemiddeide van 3,80, wat die tweede
hoogste van al agt die afdelings is. In die geheel gesien blyk dit dus dat

kultuurverandering/-vorming positief in die afdeling beoordeel is.

Daar sal opgemerk word dat al die vrae in die afdeling positief gestel is. Hierdie
afdeling sluit agt items (items H1 tot H8) van die dimensie kultuurverandering/-vorming,
asook die resultate van die voorgenoemde items in. Die resultate as gemiddelde
tellings ten opsigte van hierdie items word gréﬂes in figuur 6.9 (a), figuur 6.9 (b) en tabel
6.17 uitgebeeld. Wanneer die resuitate van die drie kategorieé respondente in figuur
6.9 (b) en tabel 6.17 ontleed wbrd, is dit opvallend dat (1) die werkers se geweegde
gemiddelde tellings per item almal bokant die afsnypunt van 3,5 is, en (2) topbestuur en
middelbestuur meer ongunstige sienings van kultuurverandering/-vorming met

betrekking tot Totale Kwaliteitbestuur het as die werkers.
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Figuur 6.9 (a)) Geweegde gemiddelde tellings per item, van die dimensie

kultuurverandering/-vorming

Gemiddelde teilings

Items per afdeling

Figuur 6.9 (b). Geweegde gemiddelde tellings van topbestuur, middelbestuur en

werkers, per item, van die dimensie kulfuurverandering/-vorming
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Tabel 6.17: Gemiddelde tellings van topbestuur, middelbestuur en werkers, per item,
van die dimensie kuftuurverandering/-vorming

ltems Middelbestuur Werkers Gemiddelde teilings
= Figuur 6.9 (b) Figuur 6.9 (b) Figuur 6.9 (a)

H1 428 430 416

H2 3.94 4.16 3.98

H3 344 365 344

7 443 4.50 ‘ 442

H5 3.45 377 3.60

H6 3.49 ~ 360 3.47

H7 354 3.73 3.50

H8 3.63 3.93 3.82

Items H1, H2, H3 en H5 handel oor kultuuf en items H4, H6, H7 en H8 oor verandering.
Soos opgemerk sal word uit figuur 6.9 (a) en die inligting in tabel 6.17, het twee uit die
agt items in hierdie afdeling ‘n geweegde gemiddelde telling vir die drie kategorieé
respondente saam van laer as 3,5 opgelewer, te wete items H3 (3,44) en H6 (3,47), wat
nie die ideale situasie is nie. Vervolgens word daar op items H1, H2, H3 en H5
gekonsentreer wat handel oor kultuur.

Met item H3 is gepoog om vas te stel of TVOS se werknemers se gedrag in
ooreenstemming is met dit wat hulle mondelings verkondig (slagspreuke) ten opsigte
van Totale Kwaliteitbestuur en dus deel vorm van die instelling se kultuur. In die
bepaling van die teoretiese en praktiese vereistes (kyk afdeling 3.2.6), het dit duidelik
na vore gekom dat bestuurders en werkers se uitsette in ooreenstemming moet wees
met dit wat hulle mondelings verkondig (dit moet met ander woorde nie net lippetaal
~ wees nie). Uit figuur 6.9 (b) is dit egter duidelik dat hég topbestuur nég middelbestuur
hierdie sekerheid in hulle gemoed het. Die resultate (kyk tabei 6.17) is nie na wense nie
as in ag geneem word dat topbestuur met ‘n gemiddelde telling van 3,25 en
middelbestuur met ‘n gemiddelde telling van 3,44 aandui dat hulle gedrag nie in

ooreenstemming is met dit wat hulle sé of beplan om te doen nie, terwyl die werkers
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met ‘n gemiddelde telling van 3,65 van mening is dat hulle gedrag in ooreenstemming
met hul dade is. Die vraag kan dan tereg gevra word of topbestuur en middelbestuur
(1) in,gfebre‘ke bly om hulle te verbind tot dit wat hulle verkondig en dit nie doen nie, en
(2) Werklik weet wat hulle verantwoordelikheid moet wees en hoe om te werk te gaan in
die toepassing van dit wat hulle verkondig hulle beplan om te doen. Die resultate van
in Afdeling G (kyk Figuur 6.8 (b) en tabel 6.16) bied moontlik ‘n verklaring vir
voarrﬁéiéeeféédrag van sake waar topbestuur, middelbestuur en die werkers laat blyk

dat kommunikasie met steurnisse (horisontaal, vertikaal-en diagonaal) plaasvind. Die
ander items (nommers H1, H2 en H5) is ‘n ligpunt, aangesien dit volgens figuur 6.9 (b)
en tabel 6.17 blyk dat:

o kwaliteit deel is van TVOS se kultuur (H1 met ‘n gemiddelde telling van 4,16);
e TVOS se kultuur produktiwiteit bevorder (H2 met ‘n gemiddelde telling van 3,98); en

o TVOS se kultuur “voorkomend-geérienteerd” eerder as ‘“reaktief korrigerend-
gedrienteerd” is, alhcewel middelbestuur (3,45) nie sekerheid hieroor het nie (HS
met ‘n gemiddelde telling van 3,60).

Vervolgens word daar op items H4, H6, H7 en H8 gekonsentreer wat handel oor
verandering. Met item H6 is gepoog om vas te stel of die werknemers van TVOS die
behoefte ten volle verstaan om te verander vanaf die status quo na ‘n Totale
Kwaliteitbestuursfilosofie wat deel vorm van die instelling se poging in die bestuur van
verandering. In die bepaling van die teoretiese en praktiese vereistes vir
kultuurverandering/-vormig (kyk afdeling 3.2.6), het dit duidelik na vore gekom dat
werknemers die redes en behoefte moet verstaan waarom ‘n instelling na ‘n ander
bestuursfilosofie wil verander. Uit tabel 6.17 is dit egter duidelik dat nég topbestuur
(3,33) nég middelbestuur (3,49) hierdie sekerheid in hulle gemoed het. ltems H4, H7 en
H8 wys egter daarop dat:
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e werknemers verandering as ‘n uitdaging‘sien (item H4 met ‘n gemiddelde telling
van 4,42);

o werknemers, wat die meeste geaffekteer word deur verandering na die Totale
Kwaliteitbestuursfilosofie, verstaan wat van hulle verwag word om veranderings te
ondersteun, alhoewel topbestuur (3,25) nie sekerheid hieroor het nie (item H7 met
‘n gemiddelde telling van 3,50); en

e planne om heeltemal te verander na die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie, gebaseer
word op realistiese verwagtinge van die instelling se vermoé& om te verander (item
H8 met ‘n gemiddelde telling van 3,82).

Die voorgenoemde items H4, H7 en H8 wat teenstrydig is met item H6, is ligpunte wat
die gebreke kan neutraliseer in item H6. Die items wat handel oor verandering (H4, H6,
H7 en H8), hou egter grootliks met mekaar verband en ‘n lae telling in slegs een item in
die afdeling kan ‘n invioed hé op hoe verandering beleef word.

Afgesien van die minder gunstige response in items H3, H6 en H7 en middelbestuur se
sienings in items H3, H5 en H6, is dit verblywend om op te merk dat ses van die agt
items ‘n gemiddelde geweegde telling van 3,5 en hoér het. In die geheel gesien word
daar aan die vereistes vir kultuurverandering/-vorming as dimensie (kyk afdeling 3.2.6)
voldoen. Die sienings van topbestuur en middelbestuur in hierdie afdeling wat nie die
ideale situasie weerspieél nie is egter ‘n aangeleentheid waaraan aandag gegee
behoort te word.

6.4 ITEMPRIORITISERING VAN AFDELING | TOT L (KYK AANHANGSEL C)

In vraelys twee, afdeling | tot L, is die gesindheid van personeel verder ontleed teenoor
Totale Kwaliteitbestuur en daar is veral klem gelé op die motivering om Totale
Kwaliteitbestuur te implementeer, die voordele wat dit na implementering inhou, asook
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die aanvaarding van Totale Kwaliteitbestuur deur die personeel. Respondente moes
items na gelang van belangrikheid prioritiseer.

in afdeling | is respondente gevra om agt vrae te prioritiseer om sodoende aan te dui
watter rede of motivering na hul mening die belangrikste is vir die implementering van
Totale Kwaliteitbestuur. Die resuitate met betrekking tot die prioriteitsordes, soos

“aal ‘Egedm deur die respondente, word weergegee in tabel 6.18. Die rangordetellings
van een tot agt in tabel 6.18 is chronologies gerangskik. .

Dit blyk uit die tabel dat die belangrikste rede of motivering vir die implementering van
Totale Kwaliteitbestuur gesetel is in daarin " om kiiénttevredenheid en
werknemertevredenheid te bevorder (1. eerste geprioritiseer).

Tabel 6.18: Die belangrikste redes of motivering vir die implementering van Totale

Kwaliteitbestuur by TVOS soos deur respondente aangedui

I____-, W—

n Belangrikste redes of motivering vir die implementering
_| van Totale Kwaliteitbestuur by TVOS f
¢ |1: Om k}iénﬂevredenheld en werknemertevredenheid te bevorder
16 Om TVOS se dienskwaliteit te verbeter _

: Om TVOS meer te bemark in die SALMISANW en internasionaal
verbeter

i

6 : Om TVOS se selfbeeld in dle SALM te verbeter
7 E 13: Ditwas ‘n korporattewe besluit
8 ﬂ 12: Dis ‘n perfekte begin vir TVOS

Uit tabel 6.18 blyk dit dat die resultaat van |11 korreleer met afdeling E se items E2 en
E6, wat duidelik aantoon dat:

o TVOS se organisatoriese struktuur op beide interne en eksterne kliént-
Iwerknemertevredenheid fokus (item E2 met ‘n gemiddelde telling van 3,90); en
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¢ TVOS se strategie is om kliénttevredenheid en werknemertevredenheid te bevorder
(item E6 met ‘n gemiddelde telling van 4,13 wat die tweede hoogste telling in
Afdeling E is).

Volgens die respondente is die tweede belangrikste rede of motivering vir die
implementering van Totale Kwaliteitbestuur by TVOS, gesetel daarin om TVOS se
dienskwaliteit te verbeter (16: tweede geprioritiseer). Die resultaat van 16 korreleer met
afdeling E se items E1, E9, E11 en E12, wat duidelik aantoon dat:

o die kwaliteit van produkte en dienste (dienslewering soos missiegereed
viiegtuie/stelsels), soos deur TVOS gelewer, van hoogstaande gehalte is (E1=4,17);

e TVOS 'n diensstrategie as fokus het, met pogings wat daarop gerig is om ‘n

kliéntgeoriénteerde diens te lewer (E9=3,89);

¢ TVOS hoé diensstandaarde het om dienslewering te bestuur en om werknemers ‘n

duidelike beeld te gee van dit wat van hulle verwag word (E11=3,91); en

e TVOS ‘n generiese model vir alle departemente/afdelings/seksies het waarvolgens
kliéntediens gelewer word om te voldoen aan die verwagtinge van die kliént
(E12=3,58).

Wanneer die voorgaande paragrawe oor die ontleding van tabel 6.18 in oénskou
geneem word, kan die afleiding gemaak word dat daar ‘n noue verband bestaan tussen
die rangorde van die items in tabel 6.18 en die beginsels van Totale Kwaliteitbestuur,

s00s bespreek in hoofstuk 2, paragraaf 2.3.3.

Afdeling J bestaan uit drie afdelings. In die eerste gedeelte van afdeling J is
respondente gevra om nege vrae te prioritiseer ten einde aan te dui watter elemente na

hul menings ‘n positiewe effek op die implementering van Totale Kwaliteitbestuur by
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TVOS het. Die resultate met betrekking tot die prioriteitsordes word weergegee in tabel
6.19 (a).

Tabel 6.19 (a): Die elemente wat ‘n positiewe effek (Jp) het op die implementering van
Totale Kwaliteitbestuur by TVOS

Volgens die respondente blyk dit uit tabel 6.19 (a) dat die element wat die positiefste
effek het op die implementering van Totale Kwaliteitbestuur by TVOS, geéete( is in item
Jp3, te wete om verbetering van kliénttevredenheid te bewerkstellig. Die resuitaat van
item Jp3 korreleer met item 11 (kyk tabel 6.18), asook met die hoé resultate van afdeling
E se items E2 en E6. Dit toon duidelik aan dat respondente besef hoe belangrik dit is
om kliénttevredenheid te bewerkstellig, asook die waarde wat kliénttevredenheid vir
Totale Kwaliteitbestuur inhou.

ftem Jp1 is tweede geprioritiseer wat aandui dat dit volgens die respondente
noodsaaklik is om beter kommunikasie tussen bestuur en werkers te verkry. Wat ook
hier opvallend is, is dat die resultaat van Jp1 korreleer met die positiewe resultate van
afdeling G se items G1-G5, G7 en G9-G13. Die derde element in prioriteitorde wat
respondente aangedui het ‘n positiewe effek het om Totale Kwaliteitbestuur by TVOS te
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implementeer, is gesetel in item Jp2 wat aandui dat sterk leierskap en verbintenis tot
Totale Kwaliteitbestuur nodig is.

ten einde aan te dpr watter elemente na hul mening ‘n negatiewe effek het op die
implementering van Totale Kwaliteitbestuur by TVOS. Die resultate met betrekking tot
die pﬁoﬁteitsordes, soos aangedui deur die respondente, word weergegee in
tabel 6.19 (b).

Tabel 6.19 (b). Die elemente wat ‘n negatiewe effek‘?’(Jn) het op die implementering
van Totale Kwaliteitbestuur by TVOS

g =]

[ Jn: Elemente wat ‘n negatlee effek het op Totale
_Kwaliteitbestuurimplementering

Jn1: Werknemers se beperkte ondervmdmg van die Totale
Wahtextbestuursf !osoﬂe

Jn6 Ekstere konsultntee wrk

Volgens die respondente blyk dit uit tabel 6.19 (b) dat die element wat die negatiefste
effek het op die implementering van Totale Kwaliteitbestuur by TVOS, gesetel is in item
Jn1, te wete werknemers se beperkte ondervinding van die Totale
Kwaliteitbestuursfilosofie by TVOS. Die resultaat van item Jn1 korreleer met afdeling C
se item C1 (met ‘'n gemiddelde telling van al drie kategorieé respondente van 3,12) en
item C9 (met ‘n gemiddelde telling van al drie kategorieé respondente van 3,29). Dit
toon duidelik aan dat respondente nie sekerheid het dat alle werknemers die Totale

Kwaliteitbestuursfilosofie verstaan nie, moontlik as gevolg van die feit dat daar nie
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sekerheid bestaan of TVOS ‘n langtermynopleidingsprogram vir Totale Kwaliteitbestuur
vir alle werknemers het nie. Met die leemte wat die respondente in Jn1 aangedui het
(asook in afdeling C se items C1 en C9), kan daar met sekerheid aanvaar word dat daar
n lfeémie by TVOS bestaan wat die belangrike saak van opleiding betref. Dit is dus
noodsaaklik dat TVOS maatreéls moet tref wat daartoe sal bydra dat die nodige
opleiding in die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie tot die beskikking van sodanige
respondente gestel word. Nie alleen moet die noodsaakli?kheid van formele opleiding
oor die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie by TVOS beklemtoon word nie, maar groter
pogings moet inderdaad ook deur die SALM se Direktoraat Opvoeding, Opleiding en
Ontwikkeling (in samewerking met ander instellings \!vat oor die kundigheid in die
bestuur van die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie beskik) aangewend word. Die rede
hiervoor is dat die toeganklike populasie by TVOS, wat ewekansig betrek is by die
studie as steekproef, waarskynlik verteenwoordigend is van die Suid-Afrikaanse
Lugmagpopulasie en dat die resultate moontlik tot die universum veralgemeen kan
word. Deur middel van kursusse, seminare of opleidingsprogramme kan praktykgerigte
oriéntering oor die implementeringsmoontlikhede van Totale Kwaliteitbestuur aan

werknemers van TVOS verskaf word om hul vaardig te maak om Totale
Kwaliteitbestuur suksesvol in TVOS toe te pas.

Volgens die respondente is die tweede element in prioriteitorde wat die negatiefste effek
het op die implementering van Totale Kwaliteitbestuur by TVOS, gesstel in item Jn2, te
wete swak kommunikasie. Opvallend is dat die respondente in item Jp1 [kyk tabel 6.19
(a)] reeds aangedui het dat die tweede mees positiewe effek om Totale Kwaliteitbestuur
by TVOS te implementeer, gesetel is daarin om beter kommunikasie tussen bestuur en
werkers te verkry. Items Jp1 en Jn2, het albei die rangorde twee [kyk tabel 6.19 (a) en
6.19 (b)l. Jp1 dui aan dat kommunikasie ‘n positiewe uitwerking het op die
implementering van Totale Kwaliteitbestuur, en Jn2 dui aan dat swak kommunikasie ‘n
negatiewe uitwerking het op die implementering van Totale Kwaliteitbestuur. Afdeling G
se item G8 met ‘n gemiddelde telling van al drie kategorieé van 3,35 sluit aan by die

respondente se aanduiding van item Jn2, waar dit duidelik na vore gekom het dat
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kommunikasie binne TVOS nie sonder steurnisse horisontaal, vertikaal en diagonaal

tussen departemente, afdelings en seksies vloei nie.

Die derde element in prioriteitorde wat respondente aangedui het as synde ‘n negatiewe
effek op die suksesvolle implementering van Totale Kwaliteitbestuur by TVOS te hé, is
gesetel in item Jn3, wat aandui dat ‘n gebrek aan topbestuur se leierskap en verbintenis
tot Totale Kwaliteitbestuur die Totale Kwaliteitbestuurspoging in geheel negatief kan
beinvioed. In hoofstuk 3, paragraaf 3.2.1 en figuur 3.1 word dit duidelik beklemtoon dat
leierskap en topbestuur se verbintenis tot Totale Kwaliteitbestuur die hoeksteen is wat
die hele Totale Kwaliteitbestuursfilosofie bymekaar hou en ondersteun ten einde sukses
te verseker. Die positiewe en waameembare ondersteuning van topbestuur tot die
Totale Kwaliteitbestuursprogram is een van die belangrikste dimensies om ‘n
suksesvolle program daar te stel.

In die derde gedeelte van afdeling J is respondente gevra om nege vrae te prioritiseer
ten einde aan te dui watter kwaliteitfaktor na hul mening die moeilikste vir TVOS is om
te hanteer. Die resultate met betrekking tot die prioriteitsordes, soos aangedui deur die
respondente, word weergegee in tabel 6.19 (¢).

Volgens die respondente blyk dit uit tabel 6.19 (c) dat die moeilikste kwaliteitfaktor om
te hanteer, gesetel is in die motivering van werknemers (Jm7). Die resultaat van item
Jm9 (wat handel oor die kwaliteitfaktor, werknemertevredenheid), is tweede
geprioritiseer, wat direk aansluit by item Jm7 (wat eerste geprioritiseer is). Wat verder
interessant is, is dat die resultaat van items Jm7 en Jm9 korreleer met afdeling E se
item E10 met ‘n gemiddelde telling van al drie kategorieé respondente van 3,40, wat
aantoon dat respondente nie seker is dat alle werknemers gemotiveerd en tevrede is
nie. Die kwaliteitfaktor wat die respondente in Jm7 en Jm9 aangedui het wat
ondersteun word deur afdeling E se item E10, dui daarop dat TVOS dit moeilik vind om

werknemers te motiveer en om werknemertevredenheid te bewerkstellig.
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Tabel 6.19 (c): Die kwaliteitfaktor wat die moeilikste (Jm) is vir TVOS om te hanteer

_ Jm3 Gesonde kommumkasue ’

_. Jm1: Kiiénttevredenheid |
[6 |Jm4 Kliéntediens vir beide eksterne en interne kliénte |
f— Jm5: Top-/middelbestuur se verbintenis tot Totale Kwaliteitbestuur

1_11 Jm6 Kwalltett van dienste

[0 ] [ Jm8: Kwaliteitsbeeld van TVOS 1

Afdeling K is verdeel in twee afdelings. In die eerste gedeelte van afdeling K is
respondente gevra om ses vrae te prioritiseer ten einde aan te dui wat na hul mening
die belangrikste interne veranderinge is wat personeel by TVOS assosieer met die
Totale Kwaliteitbestuursfilosofie. Die resultate met betrekking tot die prioriteitsordes,
soos aangedui deur die respondente, word weergegee in tabel 6.20 (a). Dit blyk uit
tabel 6.20 (a) dat die belangrikste interne verandering wat respondente by TVOS
assosieer met die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie, gesetel is in item Ki3, te wete dat
meer effektiewe kommunikasie bewerkstellig word. Die respondente het reeds in tabel
6.19 (a), met item Jp1 (wat gehandel het oor watter elemente ‘n positiewe effek het op
totale kwaliteitverbetering) aangedui dat beter kommunikasie tussen bestuur en werkers

verkry word. Die korrelasie bevestig dat kommunikasie binne TVOS verbeter het.

Volgens die respondente is die tweede belangrikste element van die belangrikste
interne veranderinge by TVOS wat met die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie geassosieer
word, gesetel in item Ki1, te wete dat ‘n beter stelsel vir opleiding en ontwikkeling
daargestel is. Die respondente het reeds in tabel 6.19 (b), met item Jn1 (wat gehandel

het oor watter elemente ‘n negatiewe effek het op die implementering van Totale
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Kwaliteitbestuur by TVOS) aangedui dat werknemers se beperkte ondervinding van die
Totale Kwaliteitbestuursfilosofie die implementering daarvan- negatief kan beinvioed.
Die korrelasie tussen item Jn1 [kyk tabel 6.19 (b)] en Ki1 bevestig dat opleiding ‘n
belangrike interne rol speel om die beperkte ondervinding van werknemers ten opsigte
van die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie te verbeter. Die SALM en TVOS moet ‘n
opleidingsprogram daarstel om die aangeleentheid daadwerklik aan te spreek.

Volgens die respondente is die derde belangrikste element van die belangrikste interne
veranderinge by TVOS wat met die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie geassosieer word,
gesetel in item Ki4, te wete dat ‘n groter verbintenis tot 'I:otale Kwaliteitbestuur by TVOS
openbaar is. Die respondente het reeds in tabel 6.19 (a), met item Jp2 (wat gehandel
het oor watter elemente ‘n positiewe effek het op die implementering van Totale
Kwaliteitbestuur by TVOS) en in tabel 6.19 (b), met item Jn3 (wat gehandel het oor
watter elemente ‘n negatiewe effek het op Totale Kwaliteitbestuurimplementering by
TVOS), aangedui dat sterk leierskap en verbintenis tot Totale Kwaliteitbestuur belangrik
is vir die implementering van Totale Kwaliteitbestuur. Die korrelasie tussen item Jp2,

Jn3 en Ki4 bevestig dat respondente die belangrikheid van die rol van leiers besef.

Tabel 6.20 (a): Die belangrikste interne veranderinge (Ki) wat by TVOS geassosieer
word met die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie

: Belangrikste interne veranderinge

1 Ki3: Meer effektiewe kommunikasie

2 Ki1: ‘n Beter stglsel vir opleiding en ontwikkeling

3 ][ Ki4. Groter verbintenis tot Totale Kwaliteitbestuur word geopenbaar
4 |r Ki5: Effektiewe ontwikkelingan stelsels en prosedures |
5 [Ki6._Afname in bedryfskoste l‘l
6

I Ki2: Minder toesighouding

In die tweede gedeelte van afdeling K is respondente gevra om vier vrae te prioritiseer

ten einde aan te dui wat na hul mening die belangrikste eksterne veranderinge is wat by
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TVOS geassosieer word met die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie. Die resultate met
betrekking tot die prioriteitsordes, soos aangedui deur die respondente, word
weergegee in tabel 6.20 (b).

Tabel 6.20 (b): Die belangrikste eksterne veranderinge wat (Ke) by TVOS geassosieer
word met die Totale Kwalitsitbestuursfilosofie

Dit blyk uit tabel 6.20 (b) dat die belangrikste eksterne verandering wat by TVOS met
die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie geassosieer word, gesetel is in item Ke2, te wete
dat daar beter dienslewering vir kliénte is. Die respondente het reeds in tabel 6.18, met
item 16 (wat gehandel het oor die belangrikste redes of motivering vir die
implementering van Totale Kwaliteitbestuur by TVOS) aangedui dat TVOS beter
dienskwaliteit moet lewer aan kliénte. Die korrelasie tussen Ke2 en 16 word bevestig
deurdat die respondente aangedui het dat beter dienslewering een van TVOS se
belangrikste eksteme veranderinge is wat gevolg het. Item Ke1 (tweede geprioritiseer)
sluit by die voorgenoemde aan en' dui daarop dat beter vertrouensverhoudinge met
huidige en potensiéle kliénte verkry word.

In die eerste gedeelte van afdeling L is respondente gevra om aan te dui of Totale
Kwaliteitbestuur vir hulle aanvaarbaar is of nie, deur slegs “ja” of “nee” te antwoord. Die
resultate met betrekking tot die vraag, soos aangedui deur die respondente, word
weergegee in tabel 6.21 (a). Uit tabel 6.21 (a) blyk dit dat 84,72% respondente (122 uit
die 144) verklaar het dat Totale Kwaliteitbestuur vir hulle aanvaarbaar is by TVOS,
terwyl 15,28% van die respondente verklaar het dat Totale Kwaliteitbestuur by TVOS vir

hulle nie aanvaarbaar is nie. Die voorgenoemde resultaat van afdeling L korreleer met
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die respondente se algemene gesindheid jeens Totale Kwaliteitbestuur deurdat die
resultéte van afdeling A tot H daarop dui dat daar aan die vereistes van al agt
dimensies van Totale Kwaliteitbestuur voldoen word. Dit is dus te verstane dat die
respondente verklaar het dat die toepassing van Totale Kwaliteitbestuur vir hulle
aanvaarbaar is by TVOS.

Tabel 6.21 (a): Aanvaarbaarheid van Totale Kwaliteitbestuur by TVOS

-

Kumulatiewe Kumulatiewe

La Frekwensie | Persentasie frekwensie persentasie
| Ja 122 84.72 122 ° 84.72
Nee | 22 15.28 144 100.00

Op die tweede gedeelte van afdeling L is geen respons verkry nie. In die derde
gedeelte van afdeling L is respondente gevra om aan te dui of hulle tevrede is met die
Totale Kwaliteitbestuurspoging by TVOS, al dan nie. Die resultate met betrekking tot die

vraag, soos aangedui deur die respondente, word weergegee in tabel 6.21 (b).

Tabel 6.21 (b): Tevredenheid van respondente met die Totale Kwaliteitbestuurspoging
by TVOS

Kumulatiewe | Kumulatiewe
Lc Frekwensie | Persentasie | frekwensie persentasie
Baie tevrede 20 13.89 20 13.89
Tevrede 49 34.03 69 47.92
Redelik tevrede 58 40.28 127 88.20
Ontevrede 14 9.72 141 97.92
Baie ontevrede 3 2.08 144 100.00

By bestudering van tabel 6.21 (b), is dit duidelik dat 88,20% van die respondente (127
uit 144) verklaar het dat hulle tussen redelik tot baie tevrede voel met die Totale
Kwaliteitbestuurspoging by TVOS. Slegs 11,80% van die respondente was ontevrede
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en baie ontevrede met die poging. Die voorgenoemde resultaat bevestig dit wat
respondente in tabel 6.21 (a) reeds aangedui het, te wete dat Totale Kwaliteitbestuur by
TVOS aanvaarbaar is.

6.5 GEBREKE GEIDENTIFISEER IN ONDERSOEK

vir hulle by TVOS aanvaarbaar is en dat afdeling A tot H daarop dui dat daar aan die
vereistes van al agt dimensies van Totale Kwaliteitbestuur voldoen word deurdat
88,20% van die respondente (127 uit 144) verklaar het dat hulle tussen redelik tot baie
tevrede voel met die Totale Kwaliteitbestuurspoging by TVOS, is dit belangrik om
gebreke in die agt Totale Kwaliteitbestuursdihensies (afdeling A tot H) wat
geidentifiseer is gedurende die ondersoek uit te lig.

Alhoewel 84,72% respondente (122 uit die 144) verklaar het dat Totale Kwaliteitbestuur

6.5.1 Afdeling A tot H

Uit die ontleding en bespreking van die vraelysdata in afdeling A tot H, kan die
belangrikste bevindinge van gebreke wat geidentifiseer is, soos volg saamgevat word:

e Daar bestaan belangrike verskille tussen die persepsies van topbestuur,
middelbestuur en die werkers oor die effektiwiteit waarmee die agt Totale
Kwaliteitbestuursdimensies by TVOS uitgevoer word.  Topbestuur (kyk tabel 6.1)
se persepsies is bykans deurgaans meer negatief as dié van middelbestuur en die
werkers.

o In afdeling A tot H van die vraelys is daar leemtes by TVOS ten opsigte van Totale
Kwaliteitbestuur in elke afdeling blootgelé. Die rangorde van die afdelings vanaf die
laagste gemiddelde telling tot die hoogste gemiddelde telling, wat ‘n aanduiding kan
verskaf van die afdelings waar die meeste leemtes voorkom, is: afdeling D
(Spanwerk), gevolg deur afdeling F (Deurlopende verbetering), afdeling G
(Kommunikasie), afdeling A (Leierskap en topbestuur se verbintenis tot Totale
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Kwaliteitbestuur), afdeling E (Kliént-'werknemertevredenheid), afdeling C
(Bemagtiging), afdeling H (Kultuurverandering/-vorming) en afdeling B (Strategiese
beplanning). Vervolgens word spesifieke gesbreke en leemtes wat in elke afdeling

geidentifiseer is, uitgelig.

6.5.2 Afdeling A: Leierskap en topbestuur se verbintenis tot Totale

Kwaliteitbestuur

Ten opsigte van afdeling A (leierskap en topbestuur se verbintenis tot Totale

Kwaliteitbestuur) is die volgende spesifieke gebreke geidentifiseer:

Die rol van topbestuur om hul verbintenis tot die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie te
toon, kom nie tot sy reg nie. Daar is sterk aanduidings dat topbestuur self glo dat
hulle nie volkome verbind is tot die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie nie (beide op
intellektuele en emosionele viak). Daar bestaan ook twyfel by topbestuur self dat
hulle hul nie werklik in hart en verstand verbind het tot ‘n kultuur van Totale
Kwaliteitbestuur deur hul gedrag en besluite op ‘n dag-tot-dag-basis daarop te vestig
nie. ‘n Verdere leemte van topbestuur is die feit dat hulle nie ten volie hul
verbintenis toon deur die regte hoeveelheid hulpbronne vir die kwaliteitpoging te
voorsien nie.

Topbestuur is van mening dat hulle nie persoonlik voldoende betrokke is deur
deelname aan  aktiwiteite soos beroepsgesondheid en  -veiligheid,
veiligheidsinspeksies, oudits, ongeluksversiae, veiligheidsvergaderings en
persoonlike besprekings om hulle in staat te stel om ‘n direkte en onafhankiike
opinie te vorm van die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie nie. Die voogenoemde is
belangrik ten einde die behoefte vir deurlopende verbetering na ander personeel van
TVOS te projekteer.

Topbestuur self is nie seker dat hulle oop is vir nuwe idees en voorstelle van

werkers nie, en dat hulle die wil het om te verander nie.
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¢ Topbestuur doen nie behoorlike beplanning om voorsiening te maak vir moontlike
afwykings van beplande doelwitte nie.

6.5.3 Afdeling B: Strategiese beplanning

Ten opsigte van afdeling B (strategiese beplanning) is die volgende spesifieke gebreke
geidentifiseer: : ‘

* Volgens middelbestuur bestaan daar onsekerheid of hulle en topbestuur
genoegsaam leiding en  verantwoordeliheid " neem om die Totale
Kwaliteitbestuurspoging behoorlik in TVOS te vestig.

o Bevestiging is verkry van topbestuur en middelbestuur dat TVOS se verskaffers,

kliénte en werknemers nie almal betrokke is by die kwaliteit-verbeteringsprogramme
van TVOS nie.

o Topbestuur is van mening dat werkers nie die interviak tussen hul take en TVOS se
strategiese planne en doelwitte behoorlik verstaan nie.

6.5.4 Afdeling C: Bemagtiging

Ten opsigte van afdeling C (bemagtiging) is die volgende spesifieke gebreke
geidentifiseer:

o Daar heers onsekerheid by sommige werkers of hulle werklik die Totale

Kwaliteitbestuursfilosofie verstaan.

o Middelbestuur is van mening dat TVOS se personeel nie deeglike opleiding (formeel
en informeel) in Totale Kwaliteitbestuur ontvang nie. Verder bestaan daar sterk
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aanduidings dat TVOS nie oor ‘n langtermynopleidingsprogram vir alle werknemers

ten opsigte van Totale Kwaliteitbestuur beskik nie.

e Middelbestuur en werkers is nie daarvan oortuig dat hulle nie geken word in die
besluitnemingsprosesse van TVOS nie.

6.5.5 Afdeling D: Spanwerk

-

Ten opsigte van afdeling D (spanwerk) is die volgende spesifieke gebreke
geidentifiseer:

e Volgens topbestuur is taakgroepe in TVOS nie deurlopend betrokke by die bepaling

van maatstawwe vir die meting van interne en eksterne kliénttevredenheid nie.

e Sterk aanduidings bestaan dat topbestuur meer ten gunste is van individuele as

spanerkennings.

e Topbestuur is van mening dat TVOS se werkverrigting binne spanverband nie kan

verbeter sonder hoér gesag se bystand nie.

e Topbestuur is nie seker dat elke departement/afdeling/seksie in TVOS aktief

betrokke is by Totale Kwaliteitbestuursprojekte nie.
6.5.6 Afdeling E: Kliént-/werknemertevredenheid

Ten opsigte van afdeling E (kliént-/werknemertevredenheid) is die volgende spesifieke
gebreke geidentifiseer:

e Daar heers onsekerheid by middelbestuur en die werkers of daar by TVOS goed
gedefinieerde kliéntediensstandaarde ontwikkel is om die klagtes van kliénte (intern

en ekstern) te hanteer ten einde afwykings uit te skakel. | Volgens topbestuur
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bestaan daar ook onsekerheid of TVOS wel ‘n generiese model het vir alle
djepartementelafdelingslseksies waarvolgens kliéntediens gelewer word om te

voldoen aan die verwagtinge van die kliént.

Daar is sterk aanduidings dat daar nie hulpmiddels en tegnieke bestaan om
klién:ttevre&énhei:d en kliéntbehoeftes te beoordeel nie. Die aanduidings is verder

dat daar onsekerheid heers oor die vestiging van o~ntwerpspanne met kliénte binne

TVOS vir voorgenoemde beoordelingsdoeleindes. -

Bevestiging is verkry dat die mate van werknemertevrpdenheid by TVOS nie wenslik
is nie. Topbestuur verskil van dié siening. Die afleiding is gemaak dat, alhoewel
TVOS heelwat doen om werknemertevredenheid te bewerkstellig, daar ander
faktore is wat daartoe kan bydra dat middelbestuur en die werkers se viak van

werktevredenheid nie wenslik is nie.

6.5.7 Afdeling F: Deurlopende verbetering

Ten opsigte van afdeling F (deurlopende verbetering) is die volgende spesifieke
gebreke geidentifiseer:

Die kwantifisering en meting van verbeteringe vir dienslewering by TVOS is nie na
wense nie. TVOS toon ook gebreke wat betref die beskikbaarheid van
tegnieke/hulpmiddels vir fout-oorsaak-verwydering. Daar bestaan ook nie sekerheid
of TVOS data oor kliénttevredenheid gebruik om prosesverbeteringe te inisieer ten
einde deurlopende verbetering te verkry nie.

Middelbestuur is nie seker dat daar ‘n aktiewe program by TVOS bestaan om
vergelykende normtoetsingdata te bekom vanaf die beste basisse in die SALM nie,

alhoewel topbestuur en die werkers aandui dat dit wel die geval is.
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6.5.8 Afdeling G: Kommunikasie

Ten opsigte van afdeling G (kommunikasie) is die volgende spesifieke gebreke
geidentifiseer:

Topbestuur het nie sekerheid of daar effektiewe kommunikasie tussen topbestuur en
afdelings bestaan nie. Volgens topbestuur bestaan daar ook onsekerheid of TVOS
se werkers wel alle inligting ontvang wat hulle nodig het om hul werk deeglik te kan

doen. Middelbestuur en die werkers verskil egter sterk van dié siening.

Sterk aanduidings bestaan dat kommunikasie nie sonder steurnisse horisontaal,

vertikaal en diagonaal tussen departemente, afdelings, seksies en prosesse vioei
nie.

6.5.9 Afdeling H: Kultuurverandering/-vorming

Ten opsigte van afdeling H (kultuurverandering/-vorming) is die volgende spesifieke
gebreke geidentifiseer:

Werknemers van TVOS het nie sekerheid dat hulle gedrag in ooreenstemming is
met dit wat hulle mondelings verkondig (slagspreuke) ten opsigte van Totale
Kwaliteitbestuur nie en middelbestuur is nie seker of TVOS se kultuur “voorkomend-

gedrienteerd” eerder as “reaktief korrigerend-gedrienteerd” is nie.

Aanduidings bestaan dat top- en middelbestuur nie ten volle die redes en behoefte
verstaan om te verander vanaf die status quo na ‘n Totale Kwaliteitbestuursfilosofie
nie. Topbestuur het nie sekerheid daaroor of werknemers wat die meeste
geaffekteer word deur verandering na die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie, verstaan

wat van hulle verwag word ten einde die veranderinge te ondersteun nie.
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6.5.10 Afdeling | tot L

Uit die ontleding van die vraslysdata, word die belangrikste bevindinge vervolgens
bespreek, gebaseer op afdelings | tot L.

6.5.10.1 Afdeling I: Belangrikste redes of motivering vir die implementering
van Totale Kwaliteitbestuur by TVOS

Volgens die respondente is die drie belangrikste redes vir die implementering van
Totale Kwaliteitbestuur by TVOS:

o om kliénttevredenheid en werknemertevredenheid te bevorder;
o om TVOS se dienskwaliteit te verbeter; en
e om TVOS beter te bemark in die SANW/SALM, asook intemnasionaal.

6.5.10.2 Afdeling J: Faktore wat ‘n effek het op Totale Kwaliteitbestuur by
TVOS

Volgens die respondente is die drie belangrikste elemente wat ‘n positiewe effek het op
die implementering van Totale Kwaliteitbestuur:

o die verbetering van kliénttevredenheid;
o beter kommunikasie tussen bestuur en werkers; en

» sterk leierskap en verbintenis tot Totale Kwaliteitbestuur.

Volgens die respondente is die drie belangrikste elemente wat ‘n negatiewe effek het op
die implementering van Totale Kwaliteitbestuur:

o die werkers se beperkte ondervinding van die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie;
¢ swak kommunikasie; en

s “gebrek’ aan leierskap en verbintenis deur topbestuur.
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Volgens die respondente is die drie moeilikste kwaliteitfaktore vir TVOS om te hanteer:

¢ die motivering van werknemers;
o werknemertevredenheid; en

e interdepartementele verhoudinge en samewerking.

6.5.10.3 Afdeling K: Belangrikste interne en eksterne veranderinge wat deur
Totale Kwaliteitbestuur by TVOS te weeg gebring is

"

Volgens die respondente is die drie belangrikste interhe veranderinge wat by TVOS
met die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie geassosieer word:

o meer effektiewe kommunikasie;
e ‘n beter steisel vir opleiding en ontwikkeling; en

e groter verbintenis tot Totale Kwaliteitbestuur wat geopenbaar word.

Volgens die respondente is die drie belangrikste eksterne veranderinge wat by TVOS
met die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie geassosieer word:

¢ beter dienslewering aan kliénte;
e beter vertrouensverhoudinge met huidige en potensiéle kliénte; en

o die feit dat TVOS erken word as ‘n professioneel kwaliteitgedrewe instelling.
6.5.10.4 Afdeling L: Aanvaarding van Totale Kwaliteitbestuur

Volgens die respondente is Totale Kwaliteitbestuur vir hulle aanvaarbaar en het die
respondente verklaar dat hulle redelik tot baie tevrede voel met die Totale
Kwaliteitbestuurspoging by TVOS, afgesien van die spesificke gebreke in die agt
Totake Kwaliteitbestuursdimensies wat in afdeling A tot H geidentifiseer is.
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Vir die studie is die volgende hipotese in hoofstuk 1 geformuleer, te wete dat die
gesindheid van die personeel by TVOS jeens die aard en omvang van Totale
Kwaliteitbestuur positief is. Indien die gesindheid van die personeel by TVOS jeens die
aard en omvang daarvan positief is en Totale Kwaliteitbestuur stel personeel in staat
om ‘n beter dagtaak te kan verrig, sal dit moontlik wees om te kan aflei dat hoe groter
die mate is waaﬁt&é Totale Kwaliteitbestuursbeginsels toegepas word, hoe beter
behoort hul werkprestasie te wees. Indien die gesindheid van die personeel by TVOS
jeens die aard en omvang daarvan egter negatief is, sal verduidelikings gevind moet
word en voorstelle gedoen moet word oor hoe om Totale Kwaliteitbestuur binne TVOS

te verbeter.

Met behulp van die rekenaarmatige betroubaarheidsontleding (Alpha Cronbach) vir die
toets is daar op ‘n statistiese grondslag bevind dat die bogenoemde hipotese waar is.
Daar is met hierdie ondersoek dus vasgestel dat die gesindheid van die personeel by
TVOS jeens die aard en omvang van Totale Kwaliteitbestuur positief is en dat hulle die
Totale Kwaliteitbestuurspoging aanvaar, ten spyte van spesifiecke gebreke. In die lig
van die spesifieke gebreke wat geidentifiseer is, sal daar in hoofstuk 7 aanbevelings
gemaak word wat daartoe kan bydra om die ge'l'dentiﬁseerde leemtes uit die weg te

ruim.
6.6 SAMEVATTING

In hierdie hoofstuk is die resultate van die vraelys wat verkry is van die 144 respondente
in detail bespreek. Statistiese ontledings, gebaseer op die inligting verkry uit vraelys
een, is verskaf oor bepaalde biografiese veranderlikes van die deelnemende
respondente. Vraelys twee (wat handel oor die gesindheid van die personeel jeens die
aard en omvang van die agt Totale Kwaliteitbestuursdimensies van die literatuurmodel
by TVOS en die aanvaarding van Totale Kwaliteitbestuur as 'n interne organisatoriese
reéling vir personeel in TVOS) is statisties verwerk om bevindinge te maak wat kan
bydra tot die bevordering van Totale Kwaliteitbestuur by TVOS. In hoofstuk 7 word daar

verslag gedoen oor die bevindinge wat in hierdie hoofstuk gemaak is, en word dit in



267

verband gebring met die voorgestelde kwaliteitsraamwerk in hoofstuk 3. In hoofstuk 3
(figuur 3.1) word daar ook bepaalde en meer verteenwoordigende aanbevelings en
gevolgtrekkings gemaak wat daartoe kan bydra om die leemtes in Totale
Kwaliteitbestuur by TVOS, wat in hoofstuk 6 geidentifiseer is, uit die weg te ruim ten
einde TVOS beter vir Totale Kwaliteitbestuur toe te rus.
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HOOFSTUK 7
SAMEVATTING: BEVINDINGE, AANBEVELINGS EN GEVOLGTREKKINGS
7.1 INLEIDING

In die laaste hc,ofstuk ward bepaalde en meer verteenwoordigende aanbevelings en

gtre kkmgs gemaak, gegrond op die teoretiese onderbou (hoofstukke 1 tot 5),
asook die bevindinge wat uit die navorsingsresuitate in hoofstuk 6 na vore gekom
het.

Die doel van hierdie verhandeling was om die aard en omvang van Totale
Kwaliteitbestuur as 'n interne organisatoriese reéling vir personeel by die Toetsvlieg-
en Ontwikkelingsentrum in die Suid-Afrikaanse Lugmag (SALM) te beskryf. Om dit

te kon doen, is die doel onderverdeel in ses doelwitte, te wete:

¢ om Totale Kwaliteitbestuur binne die konteks van die organisasieteorie te
beskryf;

» om ‘n toepaslike definisie vir Totale Kwaliteitbestuur vir hierdie studie te bepaal,
» om die Totale Kwaliteitbestuursdimensies vanuit die literatuur te bestudeer en die
dimensies in ‘n model te integreer wat gebruik kan word om verbeterde

werkverrigting by TVOS te bepaal;

e om TVOS bekend te stel en die proses te beskryf wat TVOS volg ten opsigte van
Totale Kwaliteitbestuur;

e om die gesindheid van die personeel jeens die aard en omvang van die Totale

Kwaliteitbestuursdimensies van die literatuurmodel by TVOS te bepaal;

e om te bepaal of die personeel van TVOS van mening is dat die toepassing van

" Totale Kwaliteitbestuur vir hulle aanvaarbaar is, al dan nie; en
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« om aanbevelings en gevolgtrekkings te maak wat gebruik kan word in die bestuur
van kwaliteit in die SALM ten einde die verbetering en/of implementering van ‘n
organisasie-unieke Totale Kwaliteitbestuursimplementeringsmodel(le) teweeg te
bring.

Die bevindinge Wﬁ?;ﬁ{in die voorafgaande hoofstukke oor die onderskeie doelwitte
gemaak is, word"rih hierdie hoofstuk saamgevat ten einde aanbevelings en
gevolgtrekkings eor die aard en omvang van Totale Kwaliteitbestuur as 'n interne
organi.satoriese reéling vir personeel by die Toetsviieg- en Ontwikkeiingsentrum in
die Suid-Afrikaanse Lugmag te kan maak.

72 DOELWIT EEN: OM TOTALE KWALITEITBESTUUR BINNE DIE
KONTEKS VAN DIE ORGANISASIETEORIE TE BESKRYF

In hoofstuk twee van hierdie verhandeling is ‘n konseptuele analise gemaak van
Totale Kwaliteitbestuur en die onderskeie modelle van Totale Kwaliteitbestuur. Daar
is gevind dat (1) daar geen gemeenskaplike betekenis in die literatuur van die term
kwaliteit en Totale Kwaliteitbestuur bestaan nie, en (2) vir ‘n Totale
Kwaliteitbestuursprogram om suksesvol te wees, is dit noodsaaklik dat daar duidelik
tussen die terme ‘kwaliteit en ‘Totale Kwaliteitbestuur' onderskei moet word.
Voormelde stelling impliseer dat dit belangrik is dat instellings hul eie definisie van
kwaliteit moet formuleer in terme van hul eie unieke behoeftes en spesiale
omstandighede.

Alhoewel die oorsprong van Totale Kwaliteitbestuur so ver soos die 1940’s en 1950’s
teruggaan, het kontemporére navorsers soos Deming, Juran, Feigenbaum, Crosby
en Ishikawa bygedra tot die ontwikkeling van die konsep of idee van Totale
Kwaliteitbestuur. Hierdie navorsers het die grondslag gelé om
kwaliteituitnemendheid te bereik en kan as kenners op die gebied van Totale
Kwaliteitbestuur beskou word. Alhoewel hulle elk hul eie beginsels van Tbtale
Kwaliteitbestuur gehad het, verskil hul algemene argumente nie veel van mekaar
nie. Die beginsels van die onderskeie vyf navorsers kan as riglyne dien om Totale
Kwaliteitbestuur binne ‘n instelling te vestig. Elkeen het egter hul eie bepaalde
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sterk- en swakpunte om, onder andere, koste te verlaag en deurlopende verbetering
 binne ‘n instelling te verkry. ‘

Ten einde ‘n Totale Kwaliteitbestuurspregram so doeltreffend en effektief moontlik te
begin, is bevind dat dit noodsaaklik is dat die beginsels van Totale Kwaliteitbestuur

verstaan word. Die meerderheid van die skrywers waarna daar verwys word en wat

- die beginsels van Totale Kwaliteitbestuur uitgelaat het, het topbestuur se
ap en betmkkenhexd voorgehou as die belangrikste beginsel om ‘n Totale
Kwaliteitbestuuféprogram suksesvol te kan implementeer. Skrywers wat dié
beginsel vooropstel is Brown, Hitchcock & Willard (1994:5); Griffin (1996.636),
Stevenson (1996:100); Ghobadian (1998:10); Pycatt, Singh & Phihlela (2000:735),
Hammer & Champy (2000: 35) en Ehlers (2001:4). ;

Vir ‘n Totale Kwaliteitbestuursprogram om suksesvol te kan wees, is bevind dat dit
noodsaaklik is dat Totale Kwaliteitbestuur as ‘n strategie beskou moet word.
Sodoende word organisatoriese werkverrigting verbeter deur enersyds die
verbintenis van alle werknemers om die behoeftes van kliénte waaroor ooreengekom
is teen die laagste koste moontlik te bevredig, en andersyds deur die deurlopende
verbetering van produkte en dienste, organisatoriese prosesse en werknemers
betrokke. In dié verband moet die konsep van Totale Kwaliteitbestuur eerstens
fokus op Kkliénttevredenheid via die werknemers en die integrering van
kwaliteittegnologieé in alle fasette van die instelling, en tweedens moet die konsep
van Totale Kwaliteitbestuur ook uitgebrei word om ekonomiese en koste-aspekte van
produk- en diensverskaffing in te sluit by ‘n wen-wen-situasie waarin alle interne en

eksterne kiiénte se welvaart verhoog moet word.

Mettertyd is besef dat Totale Kwaliteitbestuur ook deurlopende veranderinge
benodig. Die veranderinge behels die wegbeweging van ‘n situasie waar daar bloot
beheer oor werknemers en hul werksaamhede uitgeoefen word na ‘n manier om
werknemers te ondersteun en te bemagtig in hul pogings om deurlopende
verbetering te bewerkstellig. Deur die benadering is gevind dat werknemers verplig
is om nuwe maniere van dinge doen te ontwikkel en die manier hoe die instelling
funksioneer (status quo) deurlopend te bevraagteken. Die voorgenoemde

benadering is ondersteun deur verskeie skrywers deurdat Totale Kwaliteitbestuur
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beskou word as daardie gedeelte van die totale bestuursfunksie en strategiese
beplanning wat die instelling na totale kwaliteit moet lei. Buiten die redes wat hierbo
genoem is, moet Totale Kwaliteitbestuur dus gerig wees op (1) die vestiging van
kultuurwaardes met integriteit, (2) die ontsluiting van personeelpotensiaal, (3) die
vestiging van verbeterde strukture, stelsels en prosedures en (4) die verbetering van
alle prosesse ten einde ‘n vermoé te ontwikkel waardeur alle huidige en toekomstige

klientbehoeftes volledig bevredig kan word.

Uit die konseptuele analise van Totale Kwaliteitbestuur het die belangrikheid van
kliéntediens en bevrediging van kliénte se behoeftes duidelik na vore gekom. Klem
is deur verskillende skrywers op kiiéntediens, kwaliteit in die dienskonteks,
diensstrategie, diensproses, diensstandaarde en diehsvenzvagtinge geplaas. Die
meerderheid van die skrywers waarna daar verwys word, en wat hulle oor
kliéntediens uitgelaat het, het die voldoening aan die verwagtinge van die kliént
voorgehou as ‘n vereiste wat benut kan word om kliéntediens te verbeter. Die
uitvioeisel hiervan is dat ‘n generiese model ontwikkel is vir die implementering van

kliéntediens ten einde te kan voldoen aan die verwagtinge van die kliént.

Daar moet aanvaar word dat Totale Kwaliteitbestuur nie sonder knelpunte in werking
gestel kan word nie. Dit is belangrik dat fakiore wat die Totale
Kwaliteitbestuursproses kan beinvioed en wat deur bestuur in die uitvoering van hul
take verreken moet word, geidentifiseer word ten einde te verseker dat die Totale
Kwaliteitbestuursprogram nie misluk nie. Die faktore wat Totale Kwaliteitbestuur
beinvioed, is ook beskryf. Alhoewel die voorkoms van knelpunte ‘n Totale
Kwaliteitbestuursprogram tot nadeel kan strek, is daar verskeie aksies wat gevolg
kan word om die program suksesvol te implementeer. Eerstens moet daar
behoorlike leierskap deur topbestuur wees ten einde ‘n afname in entoesiasme vir
die Totale Kwaliteitbestuurspoging te verhoed; tweedens moet daar toegesien word
dat instellings weet wat kwaliteit en Totale Kwaliteitbestuur beteken, soos uiteengesit
in afdelings 2.2 en 2.3; derdens moet instellings weet wat die faktore is wat Totale
Kwaliteitbestuur kan beinvioed, soos uiteengesit in afdeling 2.4; vierdens moet
instellings bestuursprosesmodelle vir die implementering van Totale Kwaliteitbestuur

verstaan, soos uiteengesit in afdeling 2.5, en laastens moet internasionale
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beoordelingsmodelle gebruik word as beheermeganisme, soos uiteengesit in
afdeling 2.6. |

Daar is gevind dat die Totale Kwaliteitbestuurspoging jare kan neem om die
verlangde resultate te bereik en jare se deurlopende volharding sal verg om hoé
lakke van Totale Kwaliteitbestuur te verkry. Dit word as noodsaaklik beskou en

lemtoon die feit dat die implementering van Totale Kwaliteitbestuur as ‘n

gtermynproses = beskou moet word. Die skrywer het verskillende
bestuursprosesse, wat voortspruit uit ‘n aantal modelle om Totale Kwaliteitbestuur te
implementeer, onder die vergrootglas geplaas. Daar is gekonsentreer op drie
modelle, te wete (1) Johnson se model, (2) ‘Institute of Quality Assurance (IQA) se
model, en (3) Weimerskirch se model om die Kimplementering van Totale
Kwaliteitbestuur te verduidelik. Dié drie implementeringsmodelle vir Totale
Kwaliteitbestuur dien as grondslag vir instelings om Totale Kwaliteitbestuur te

implementeer.

Daar bestaan o0k verskeie tipes beoordelingsmodelle waarmee Totale
Kwaliteitbestuur by instellings geouditeer kan word. Die modelle is ontwerp om
instellings aan te spoor om selfevaluerings te doen en die inligting wat sodoende
verkry word, te gebruik om prestasie te verbeter. Daar is gevind dat
beoordelingsmodslle spesifieke voordele het wat dit uiters geskik maak om die
Totale Kwaliteitbestuursmodel wat ‘n instelling geimplementeer het, te beoordeel.
Daar is in die verband vyf voordele geidentifiseer, te wete (1) selfbeoordeling meet
suksesse en verbeteringe, (2) selfbeoordeling bekiemtoon “beste maniere van dinge
doen”, (3) selfbeocordeling ondersteun die behoeftes van kliénte, (4) dit skep ‘n visie
of model vir vitnemendheid en (5) openbare erkenning word verleen vir die prys wat
gewen word. Daar is gekonsentreer op drie modelle of benaderings wat gebruik kan
word om verbeterings in werkprestasie mee te bring by instellings wat die Totale

Kwaliteitbestuursfilosofie volg, te wete:

¢ Malcolm Baldridge-beoordeling.
¢ 1SO 9000-model.

s “European Foundation for Quality Management” -model.
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Die SALM gebruik al sedert 1999 die EFQM-model om Lugmagbasisse te evalueer
in ‘n poging om uitnemendheid te bereik. Die selfbeoordelingsmodel word ook
gebruik om die prestige basis/eenheid van die jaar in die SALM te bepaal. TVOS het
die model begin implementeer en was die eerste basis wat die prestige toekenning
in 1999 ontvang het. Met die eerste evaluasie in 1999 is daar reeds heelwat areas
geidentifiseer waaraan die SALM strategies aandag moes gee ten einde uitsette te
kan verbeter. Die toegevoegde waarde van die model het gevolglik reeds sigbaar
geword in die eerste jaar van implementering.

Daar word aanbeveel dat alvorens ‘n instelling Totale Kwaliteitbestuur implementeer,
daar verseker word dat almal by die betrokke insteling weet wat Totale
Kwaliteitbestuur beteken. Sodoende sal onduidelikheae sover dit die interpretasie
van bepaalde konsepte en tegniese aspekte van Totale Kwaliteitbestuur betref, uit
die weg geruim word. Om te verseker dat werksaamhede wel van kwaliteit spreek,
is dit noodsaaklik dat daar by alle belanghebbendes eenstemmigheid oor die
betekenis van Totale Kwaliteitbestuur bestaan. Daar word ook aanbeveel dat die
standpunte wat verskillende skrywers oor die betekenis van kwaliteit en Totale
Kwaliteitbestuur het, ontleed word. Instellings moet ook (1) die faktore verstaan wat
Totale Kwaliteitbestuur kan beinvioed, (2) gebruik maak van bestaande suksesvolle
bestuursprosesmodelle vir die implementering van Totale Kwaliteitbestuur en (3)
erkende internasionale  beoordelingsmodelle  gebruik om hul Totale
Kwaliteitbestuursfilosofie te beoordeel. Die voorgenoemde aanbeveling is die
eerste stap wat deur instelings gevolg moet word om die Totale
Kwaliteitbestuursfilosofie binne hul betrokke instelling te vestig.

Uit die voorafgaande kan die gevolgtrekking gemaak word dat Totale
Kwaliteitbestuur bepaalde beginsels en kriteria vereis vir die suksesvolle
implementering daarvan. Gevolglik moet ‘n deeglike kennis van die betekenis van
Totale Kwaliteitbestuur gemaksimiseer word by instellings. Doelwit een is dus in
hoofstuk twee aangespreek, te wete om Totale Kwaliteitbestuur binne die konteks

van die organisasieteorie te beskryf.
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7.3 DOELWIT TWEE: OM ‘N TOEPASLIKE DEFINISIE VIR TOTALE
KWALITEITBESTUUR VIR HIERDIE STUDIE TE BEPAAL

Die doel van die konseptuele analise in doelwit een was om binne die konteks van
hierdie studie ook ‘n geskikte definisie vir Totale Kwaliteitbestuur te vind vanuit die
betekenis van kwaliteit en kwaliteitbestuur. Dit dien gemeld te word dat Totale

fuur 'n bestuursfilosofie is en een van die mees aanvaarbare en

strategieé in Amerika en Europa is om die produktiwiteit van 'n instelling te
verbeter. As"sodanig is bevind dat totale kwaliteit verreikende gevolge vir die Suid-
Afrikaanse Nasionale Weermag (SANW) en SALM het. Om die redes moet Totale
Kwaliteitbestuur deeglik aan die hand van definisies verstaan word. In die lig hiervan
en die verklarings van verskeie outeurs, soos Kreiner & Kinicki (1998:14), Capezio &
Morehouse (1993:1), Ghobadian & Gallear (1996:83), Lindsay & Petrick (1998:54)
en Pycraft, Singh & Phihlela (2000:732), is Totale Kwaliteitbestuur in hoofstuk 2,
paragraaf 2.3.3 vir die doeleindes van hierdie studie gedefinieer as ‘n strategie en
proses om ‘n insteling as ‘n geintegreerde stelsel onder die leierskap en |
verbintenis van topbestuur te bestuur, gerugsteun deur ondersteunende strukture
en hulpbronne ten einde werknemers te bemagtig om organisatoriese
werkverrigting deurlopend te verbeter vir die lewering van kwaliteit produkte en
dienste. Die voorgenoemde kan bereik word deur ‘n kultuur te skep van
spanwerk, gesonde kommunikasie en die deurlopende bestuur van
verandering om sodoende die behoeftes van kliénte waaroor ooreengekom is,
teen die laagste koste moontlik te bevredig en om organisatoriese werkverrigting vir
die  bereiking van diensiewerende resultate, finansiéle resuitate,
bemarkingsresultate, operasionele reSuItate, gemeenskapsresultate,
kliénttevredenheid en werknemertevredenheid te verbeter.

Daar word aanbeveel dat instellings betrokke by Totale Kwaliteitbestuur binne die
konteks van die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie ‘n geskikte definisie vir Totale
Kwaliteitbestuur vind. Uit die aanbeveling word die gevolgtrekking gemaak dat
instellings die regte rigting sal inslaan om Totale Kwaliteitbestuur te implementeer
deur ‘n eie definisie vir hul betrokke instelling te formuleer. Doelwit twee is dus in
hoofstuk twee aangespresk, te wete om ‘n toepasiike definisie vir Totale
Kwaliteitbestuur vir hierdie studie te bepaal.
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7.4 DOELWIT DRIE: OM DIE TOTALE KWALITEITBESTUURSDIMENSIES
VANUIT DIE LITERATUUR TE BESTUDEER EN DIE DIMENSIES IN ‘N
MODEL TE INTEGREER VIR TVOS

In hoofstuk 3 is bevind dat Totale Kwaliteitbestuur vele dimensies het. Uit die
literatuurstudie blyk dit byvoorbeeld eerstens dat generiese ooreenkomste tussen
Totale Kwaliteitbestuursmodelle by die volgende dimensies voorkom, en tweedens
dat die teoretiese aanname gemaak kan word dat hierdie dimensies waarskynlik

toepaslik is vir die meeste instellings, te wete: ’

e Leierskap en topbestuur se verbintenis tot Totale Kvg/aliteitbestuur.
o Strategiese beplanning.

e Bemagtiging.

e Spanwerk.

e Kommunikasie.

e Kultuurverandering/-vorming.

o KIiént—/wérknemertevredenheid.

¢ Deurlopende verbetering.

Hierdie agt Totale Kwaliteitbestuursdimensies is saamgevat in ‘n geintegreerde
teleskopiese totale kwaliteitraamwerk (figuur 7.1) waarvoigens Totale
Kwaliteitbestuur by TVOS ontleed en verklaar is in hoofstuk 6, wat raakvlakke het
deur die hele verhandeling heen, maar wat tog uniek is en die grondslag vir die
navorsing gevorm het. Die teleskopiese totale kwaliteitraamwerk is ook saamgestel
om te dien as verduideliking en opsomming van dit wat beoog is met die
verhandeling. Die totale kwaliteitraamwerk is ontwikkel om ‘n bydrae te lewer in
terme van kennis van die verwantskappe tussen die agt Totale
Kwaliteitbestuursdimensies. Die totale kwaliteitraamwerk is ‘n uitbeelding van hoe
Totale Kwaliteitbestuur by TVOS ontleed is. Nie een van die navorsers na wie daar
in hoofstuk 3, paragraaf 3.2 (tabel 3.1) verwys is, het in hul modelle ‘n
prioriteitsvolgorde aan dimensies probeer koppel nie. Al die navorsers het wel
duidelik in hul modelle getoon dat leierskap en die verbintenis van topbestuur tot

Totale  Kwaliteitbestuur die grondslag moet vorm in die Totale



276

Kwaliteitbestuurspoging. Daar is dus aanvaar dat die navorsers die ander sewe

dimensies as ewe belangrik beskou het.

Figuur 7.1: Teleskopiese boublokke vir ‘n totale kwaliteitraamwerk

DEURLOPENDE VERBETERING

-

KLIENT- / WERKNEMERTEVREDENHEID

SPANWERK

BEMAGTIGING

STRATEGIESE BEPLANNING

LEIERSKAP EN VERBINTENIS

Daar is gevind dat die teleskopiese totale kwaliteitraamwerk op bepaalde aannames

berus, te wete:

o Topbestuur is betrokke en neem leiding vanaf die hoogste vlak van die instelling
deur met visie sigbaar betrokke te wees by alle interne en eksterne

kwaliteitaspekte en demonstreer hulle toegewydheid/verbintenis ten opsigte van
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kwaliteitverbetering. Totale Kwaliteitbestuur kan slegs sinvol geimplementeer
word indien dit deur topbestuur ondersteun en aanvaar word.

 Strategiese beplanning is belangrik en moet daarop gerig wees om geleenthede
te soek in die strewe na die bevrediging van kliéntebehoeftes (intern en ekstern)
en vir die bereiking van toekomstige doelwitte.

e Bemagtiging van mense dien as bron van werknemerbetrokkenheid en
prestasies wat in die instelling behaal word. Daardeur word erkennfhg verleen
aan die feit dat werknemers ‘n instelling se primére hulpbron is.

e Spanwerk deur werknemerbetrokkenheid/deelname/samewerking op alle vIakke
in ‘n instelling dien as bron om prosesse doeltreffend en effektief uit te voer.
Geleenthede vir deelname aan en die betrokkenheid van werknemers by die
werksaamhede van die instelling word aktief geskep.

e ‘n Doeltreffende kommunikasiesisteem wat terselfdertyd openhartig,
spanningsvry en tydig is, is tersaaklik. Oop kommunikasie, gebaseer op ‘n
grondslag van eerlikheid, word deurlopend nagestreef.

e Deurlopende opvoeding en opleiding word voorsien om te verseker dat
werknemers op alle viakke die kennis en vaardighede het om kwaliteit
deurlopend te verbeter.

e Daar is ‘n obsessie met kliénttevredenheid en werknemertevredenheid, wat alle
belangegroepe insluit.

e Kuiltuurvorming is ‘n belangrike aspek by die implementering van Totale
Kwaliteitbestuur. Prosesse om die kuituur van die instelling te verander moet
goed gekommunikeer word sodat elke verantwoordelike werknemer dit behoorlik
kan begryp en kan ondersteun. Verandering word as ‘n normale verskynsel
beskou. ‘n Strewe na dinamiese aanpasbaarheid in die instelling het tot gevolg
dat werkprosesse deurlopend by veranderende omstandighede aangepas word.
Deur opleiding en ontwikkeling word werknemers se kundigheid in lyn gebring

met nuwe tendense.

Daar word aanbeveel dat topbestuur aandag skenk aan die verwantskappe tussen
die dimensies, soos aangedui deur die totale kwaliteitraamwerk in figuur 7.1, ten
einde institusionele verbetering by TVOS te bevorder. Hierdie totale

kwaliteitraamwerk kan ook in ander sektore van die SALM en Suid-Afrikaanse
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Nasionale Weermag getoets word ten einde die belangrikste dimensies vir die
spes”iﬁéke sektore te bepaal. Die gevolgtrekking wat gemaak kan word, is dat die
voorggstelde totale kwaliteitraamwerk gebruik kan word om ‘n eie (unieke)
ifﬁf};léfhég&e’rihgsmodel vir TVOS daar te stel of om bestaande
implé,n};egiteringsmodelle verder te ontwikkel. Doelwit drie is dus in hoofstuk 3

aang’éspreek te wet?gf—:j:}om die Totale Kwaliteitbestuursdimensies vanuit die literatuur

il

r en die dimensies in ‘n model te integreer vir TVOS.

7.5 DOELWIT VIER: OM TVOS BEKEND TE STEL EN DIE PROSES TE
BESKRYF WAT TVOS TEN OPSIGTE VAN TOTALE KWALITEITBESTUUR
VOLG ’

Die doelwit hier was om te beskryf hoe Totale Kwaliteitbestuur by TVOS
geimplementeer is en hoe dit funksioneer om ‘n bydrae te maak tot die kennis oor
die implementering en werking van Totale Kwaliteitbestuur in die SALM. Die doel en
funksies van TVOS is bespreek aan die hand van (1) die produkte wat deur TVOS
gelewer word, (2) die strategiese waarde van TVOS, (3) hoe TVOS gefinansier word
en (4) TVOS se formele organisatoriese struktuur. Die historiese verioop na Totale
Kwaliteitbestuur is bespreek vanaf 1974 tot 2002 met spesifieke klem op die jaar
1998 en die jare 1999 tot 2002.

Die EFQM-model (figuur 7.2) het as grondslag gedien vir die beskrywing van Totale
Kwaliteitbestuur by TVOS, met 1999 as basisjaar. Die beskrywing is hoofsaaklik
gebaseer op die outeur se persoonlike ervaring van TVOS. Hierdie benadering het
dit moontlik gemaak om TVOS se Totale Kwaliteitbestuursbenadering, gebaseer op
die EFQM-model, in verband te bring met doelwit vyf, gebaseer op die agt Totale
Kwaliteitbestuursdimensies. ‘n Gestruktureerde vraelys (Aanhangsel B) is gebruik
om bykomende inligting oor die Totale Kwaliteitbestuursprogram by TVOS te bekom.
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Figuur 7.2: Die EFQM-model waarvolgens Totale Kwaliteitbestuur by TVOS ontleed
en verklaar is. |
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Daar is bevind dat TVOS oénskynlik aktief en suksesvol te werk gaan met die
uitvoering van die doelwitte van die EFQM-model om Totale Kwaliteitbestuur binne
TVOS te vestig, nieteenstaande spesifieke gebreke soos bevind en geidentifiseer in
die volgende doelwit. Daar is bevind dat TVOS beskou kan word as ‘n progressiewe
lugmagbasis wat die afgelope vier jaar reeds besonder goed presteer om Totale
Kwaliteitbestuur te implementeer. Die proses wat TVOS gevolg het, en nog steeds
volg, om Totale Kwaliteitbestuur te implementeer, gebaseer op die EFQM-model,
kan as aanbeveling dien vir ander instellings wat Totale Kwaliteitbestuur wil
implementeer. Die gevolgtrekking word gemaak dat, indien hierdie proses deur
ander SALM basisse of instellings gevolg word en hul implementeringspogings min
of meer met dié van TVOS ooreenstem, die kanse goed is dat die Totale
Kwaliteitbestuurspoging suksesvol geimplementeer kan word. Doelwit vier is dus in
hoofstuk vier aangespreek, te wete om TVOS bekend te stel en die proses te beskryf
wat TVOS volg ten opsigte van Totale Kwaliteitbestuur.
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7.6 DOELWIT VYF: OM DIE GESINDHEID VAN DIE PERSONEEL BY TVOS
JEENS DIE AARD EN OMVANG VAN DIE TOTALE

BEPAAL

Waar deelwit vier daarop gerig was om TVOS bekend te stel en die proses te
beskryf wat TVOS volg ten opsigte van Totale Kwaliteitbestuur, is doelwit vyf gerig
op die,?;bepaling van diéfréépondente se gesindhejd jeens die ”agt Totale
Kwaliiéitbestuursdimensies. In hoofstuk ses is daar aari ‘n ontleding en interpretasie
van die resultate wat uit die empiriese ondersoek voortgevioei het, aandag gegee

om doelwit vyf aan te spreek.

In hierdie afdeling sal daar aanbevelings gemaak word oor hoe die geidentifiseerde
leemtes, soos bevind in hoofstuk 6, paragraaf 6.5, ten beste uit die weg geruim kan
word sodat uitvoering gegee kan word aan die uiteindelike doelwit, te wete om die
aard en omvang van Totale Kwaliteitbestuur as 'n interne organisatoriese reéling vir
personeel in die Toetsvlieg- en Ontwikkelingsentrum in die Suid-Afrikaanse Lugmag
te beskryf. Die aanbévelings het ten doel om ‘n praktiese bydrae te lewer tot die
verbetering van Totale Kwaliteitbestuur by TVOS.

Die aanbevelings is gebaseer op dit wat logies gewys nodig geag word om die
korrekte uitvoering van die Totale Kwaliteitbestuursdimensies, soos volledig in
hoofstuk 3 beskryf, moontlik te maak. Daar moet egter besef word dat die
aanbevelings wat gemaak WOrd, bloot as ‘n riglyn moet dien in die besluite wat
uiteindelik geneem word rakende die uitskakeling van die geidentifiseerde leemtes,
soos bespreek in hoofstuk 6.

Die belangrikste leemtes wat in hoofstuk 6 geidentifiseer is, sal vervolgens in die
konteks van die betrokke afdeling van die vraelys (kyk Aanhangsel C) behandel
word, terwyl die situasie waarna gestreef moet word, ook bespreek sal word. Die
leemtes en aanbevelings sal bespreek word in die volgorde soos gelys in die totale
kwaliteitraamwerk in figuur 7.1 en die volgorde van vraelys twee (sien Aanhangsel
C).
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7.6.1 Afdeling A: Leierskap en topbestuur se verbintenis tot Totale
Kwaliteitbestuur

(a) Topbestuur se verbintenis tot Totale Kwaliteitbestuur

In hoofstuk 6 is gemeld dat die rol van topbestuur om hul verbintenis tot die Totale
Kwaliteitbestuursfilosofie te toon, nie tot sy reg kom nie. Die vraelysontleding vhet
aan die lig gebring dat daar sterk aanduidings bestaan dat topbestuur self nie ten
volle verbind is tot die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie nie (op sowel intellektuele as
emosionele viak). Verder twyfel hulle ook of hulle werklik in hul hart en verstand
daartoe verbind is om ‘n kultuur van Totale Kwaliteitbéstuur te vestig en of hulle die
nodige verbintenis demonstreer deur die hoeveelheid hulpbronne wat hulle voorsien
vir die kwaliteitpoging. In hoofstuk 2, 3 en 4 is gewys op die belangrikheid daarvan
dat topbestuur se verbintenis tot Totale Kwaliteitbestuur die hoeksteen is wat die
hele Totale Kwaliteitbestuursfilosofie bymekaar hou en ondersteun ten einde sukses
te verseker.

Daar word aanbeveel dat die topbestuur van TVOS tot ‘n groter mate ‘n duidelike,
vaste en formele verbintenis tot Totale Kwaliteitbestuur maak. Die voorgemelde
onbevredigende situasie sal na alle waarskynlikheid grootliks uit die weg geruim
word indien topbestuur wel met die nodige kennis en inligting aangaande hul rol om
Totale Kwaliteitbestuur binne hul ‘instelling te vestig, toegerus word. Die enigste
manier hoe hierdie leemtes waarskynlik uit die weg geruim sal kan word, is deur
opleiding aan topbestuur te gee in eerstens die implementering van die Totale
Kwaliteitsbestuursfilosofie, en tweedens hulle voortspruitende verantwoordelikhede.
Die opleiding wat topbestuur moet ontvang moet “behoorlik bestuursgerig” wees, dit
wil sé die fokus moet onder meer op bestuurstegnieke, kwaliteittegnieke en -stelsels
val ten einde hulle die nodige tegnieke aan te leer om hulle ten volle te verbind tot
die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie. Sodanige opleidingsprogramme moet beginsels
en tegnieke ten opsigte van Totale Kwaliteitbestuur in die algemeen en meer
spesifiek die gebruik van Totale Kwaliteitbestuursimplementeringsplanne aanspreek.
Sodoende behoort topbestuur as leiers die vertroue wat in hulle gestel word, te kan

ontwikkel. Daarbenewens behoort hulle in ‘n groter mate ‘n positiewe houding te
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ontwikkel teenoor die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie vir die bereiking van
kwaliteitverbintenis, ten spyte van beperkings in hulpbronne.

Die belangrikheid van die verbintenis van topbestuur tot Totale Kwaliteitbestuur is
uiters noodsaaklik en is volledig in hoofstuk 3, paragraaf 3.2.1, toegelig. Daar word
aanbeveel dat topbestuur in ‘n groter mate leidinggewend moet optree, nie net deur
hoévlakbeleid en —strategieé te formuleer en goed te keur nie, maar hulle moet ook
deur ondergeskiktes waargeneem kan word as synde leidinggewers. Dit beteken
dat topbestuur ook leidinggewend sal optree by -die uitvoering van Totale
Kwaliteitbestuur. In noue aansluiting hierby, is dit noodsaaklik dat topbestuur sal
toesien dat Totale Kwaliteitbestuur by TVOS tot op die |laagste viak deurgevoer word
sodat dit elke individu in die uitvoering van sy of haar dagtaak sal rig. Sodanige
verbintenis verplig topbestuur om Totale Kwaliteitbestuur te verstaan en die
funksionering van die proses aan te leer. Ondersoek behoort dus daama ingestel te
word om topbestuur meer betrokke by en verantwoordelik teenoor Totale
Kwaliteitbestuur te maak. Sodanige groter betrokkenheid sal egter uiteraard eers
kan geskied nadat topbestuur opleiding in Totale Kwaliteitbestuur ontvang het en
daar geen onsekerheid meer by hulle bestaan oor hoe om hul verantwoordelikhede
na te kom nie.

(b) Deelname deur topbestuur

Groot klem is in van die voorafgaande hoofstukke geplaas op die feit dat die
deelname van topbestuur om Totale Kwaliteitbestuur by ‘n instelling te vestig
onontbeerlik is vir enige instelling en dat dit topbestuur se verantwoordelikheid is om
die doelwitte van die instelling in ‘n atmosfeer van samewerking en deelname met
alle belanghebbendes en teen die hoogs moontlike produktiwiteitspeil te bereik.
Werknemers is afhanklik van ondersteunende hulpmiddels om doelwitte te kan
bereik. ‘n Deelnemende klimaat moet geskep word deur topbestuur om werknemers
se vermoé optimaal te benut. So ‘n klimaat behels aanmoediging van die
deelnemende proses deur topbestuur. Die vraelysontleding het aan die lig gebring
dat topbestuur nie persoonlik deur deelname voldoende betrokke is by

beroepsgesondheid en —veiligheid, veiligheidsinspeksies, oudits, ongeluksverslae,
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veiligheidsvergaderings en persoonlike besprekings om ‘n direkte en onafhanklike
opinie te vorm van die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie nie.

Daar word aanbeveel dat die deelname van topbestuur daarop gefokus moet wees
om ‘n gebalanseerde verloop aan die werksaamhede van TVOS te gee. In die lig
van die belangrikheid en veeleisendheid daarvan om Totale Kwaliteitbestuur by ‘n
instelling te vestig, moet topbestuur op alle hiérargiese viakke deelneem ten einde
by die proses betrokke te bly. Deelname moet nie net op ‘n ad hoc-basis plaasvind
nie. Topbestuur behoort afstand te doen van direktiewe bestuur gepaardgaande
met eensydige beplanning, inhiberende organisatoriese strukturering en die
handhawing van ‘n eksterne lokus van kontrole. ‘Deelnemende leierskap, die
maksimale bemagtiging van die werknemer binne die’j natuurlike werknemersgroep
asook daar buite, gebaseer op die vaardigheid, vermoéns en opleiding van die
werknemer, groepdinamiese interne lokus van kontrole en volle vennootskap tussen

topbestuur en die werknemer, behoort die fondament van die vernuwende TVOS te
wees.

Topbestuur is vir TVOS in sy geheel, asook vir die bepaling van TVOS se
bestaansrigting en doelwitte, verantwoordelik. Topbestuur moet ook deur middel
van verslae beheer uitoefen om te verseker dat die omgewing waarin TVOS
beweeg, pro-aktief beplan word binne die raamwerk van risiko’s en onsekerhede wat
deur die eksterne omgewing daargestel word. Daarbenewens behoort topbestuur
ook aangemoedig te word om op ‘n gereelde basis met hul ondergeskiktes te
kommunikeer (sowel formeel as informeel) ten einde wedersydse begrip vir mekaar
se omstandighede daar te stel en om sodoende deur deelname vroegtydig werk te
maak van potensiéle probleemsituasies. Groter deelname deur topbestuur sal help
om TVOS in ewewig met sy omgewing te hou, enige omgewingsveranderinge te
akkommodeer en te poog om die omgewing tot voordeel van die instelling aan te
pas. Op dié manier kan topbestuur ‘n direkte en onafhanklike opinie vorm van die
Totale Kwaliteitbestuursfilosofie.
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(c) Topbestuur en besielende leiding

In hoofstuk 3 (paragraaf 3.2.1) is beklemtoon dat topbestuur vernuwing binne die
instelling moet meebring deur die herdefiniéring van verantwoordelikhede en
operasionele prosedures. ‘n Ordelike verhouding tussen aktiwiteite is nodig sodat
werknemers kan saamwerk en gekodrdineerd onder die leidinggewende gesag van
topbestuur optree om ‘n gemeenskaplike doel te bereik. Innoverende en kreatiewe
gebruike deur werknemers van Totale Kwaliteitbestuur saam met ander hulpmiddele
is nodig om die voorgenoemde te bereik. In hoofstuk 6 is daarop gewys dat
topbestuur nie ten volle oop is vir nuwe idees en voorstelle van werknemers nie, en

dat hulle nie ten volle die wil het om te verander nie (weerstand teen verandering).

Dit is duidelik dat daar ‘n behoefte bestaan om groter begrip by topbestuur te kweek
om besielende leiding te verskaf. Ten einde nuwe idees en kreatiwiteit van die
aktiewe nastrewing van ‘n Totale Kwaliteitbestuurspoging te verkry, moet daar ‘n
noue vennootskap tussen topbestuur en die personeel van TVOS aanwesig wees.
Kreatiwiteit sal daartoe aanleiding gee dat werknemers tegniese en administratiewe
innoverende idees begin gebruik om geleenthede te soek in die strewe na die
oorskryding van kliéntebehoeftes (intem en ekstern) ten einde totale kwaliteit te
bewerkstellig. Daar word aanbeveel dat topbestuur hul bestuurstyl op ‘n
pragmatiese wyse aanpas om werknemers die geleentheid te gee om innoverend en
kreatief te wees. ‘n Gedragsaanpassing deur topbestuur, t¢ wete om daarna te
streef om te luister en oop te wees vir nuwe idees en voorstelle van werknemers, is
nodig. Eksklusiewe pogings van topbestuur om aan organisatoriese gesag te kiou,
behoort vervang te word met ‘n strewe om die werknemer inklusief as volle vennoot
by TVOS te betrek. Topbestuur behoort die maksimale potensiaal van elke
werknemer op so ‘n wyse te ontgin dat ‘n gevoel van “behorende tot die instelling’
gevestig word. Deur dié benadering sal topbestuur ‘n atmosfeer van vertroue en
openlikheid (deursigtigheid) regdeur TVOS skep en die werknemer sal mede-
eienaarskap, nie net van sy of haar werk nie, maar ook van TVOS neem. Dié
benadering sal nie net waarde toevoeg tot die werknemer se lewe nie, maar sal ook
tot voordeel van TVOS en die SALM wees.
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(d) Voorwaarde vir suksesvolile beplanning

In hoofstuk 3 (paragraaf 3.2.1) is daar beklemtoon dat die beplanningsproses om
totale kwaliteit binne ‘n instelling te verkry, die verantwoordelikheid van topbestuur is.
In hoofstuk 6 is daar in die vraelysontleding aan die lig gebring dat topbestuur nie
i:é;:éﬁctifﬁke beplanning doen om voorsiening te maak vir moontlike afwykings van
Eeplande doelwitte nie.

Die voormelde onbevredigende situasie sal na alle waarskynlikheid opgelos word
indien topbestuur besef dat hulle vir TVOS in sy geheel, asook vir die bepaling van
TVOS se bestaansreg en doelwitte, verantwoordelik is, Langtermynbeplanning, wat
onder andere die formulering van breé doelwitte, stratégieé en beleid wat TVOS op
sy fundamentele doel gerig sal hou, is topbestuur se verantwo‘ordelikheid. Hierdie
doelwitte, strategieé en beleid word gesuiwer deur die waardes en aspirasies van
topbestuur en die breé vooruitskatting en evaluering van omgewingsfaktore.
Daarom moet topbestuur deeglik beplan, organiseer, leiding gee en beheer uitoefen
om enige afwykings van beplande doelwitte te voorkom of uit te skakel. Topbestuur
is nodig om TVOS na sy doelwitte te lei en is verantwoordelik om TVOS in ewewig
met sy omgewing te hou deur omgewingsveranderinge te akkommodeer. Idealisties
gesproke behoort daar geen twyfel te wees dat topbestuur deeglike beplanning moet

doen om beplande doelwitte na te streef nie.

7.6.2 Afdeling B: Strategiese beplanning

(a) Verantwoordelikheid van topbestuur

Daar is reeds beklemtoon dat dit wenslik is dat topbestuur moet besef dat hulle ‘n
belangrike rol het om te vervul in die Totale Kwaliteitbestuurspoging van ‘n instelling.
Die vraelysontleding het aan die lig gebring dat die situasie nie is wat dit behoort te
wees nie en dat dit veral middelbestuur is wat ernstige bedenkinge in hierdie
verband het, te wete dat middelbestuur en topbestuur nie werklik die leiding en
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verantwoordelikheid neem om behoorlik deur strategiese beplanning die Totale
Kwaliteitbestuurspoging in TVOS te vestig nie en dat verantwoordelikhede, wat

eintlik by hulle tuishoort gedelegeer word na ‘n ondergeskikte werker of konsultant.

Die aanbevelings rakende die leemtes in die voormelde dimensie van leierskap, te
wete “Topbestuur se verbintenis tot Totale Kwaliteitbestuur” is ook hier van

toegass 'g om die leemte op te los. Strategiese bsplanning verg
' rsverantwcordehkhetd omdat die aangeleentheid die totale TVOS (of groot
dele daarvan) raak en die toekenning van relatief omvangryke hulpbronne betrokke
is by die Totale Kwaliteitbestuurspoging.  Topbestuur het dus saam met
middelbestuur die primére verantwoordelikheid om toe te sien dat dit wat op die
Totale Kwaliteitbestuurspoging van toepassing is, korrek bestuur word en dat al die
prosesse wat by TVOS toegepas word, doelmatig is. Hulle kan dus die
gepaardgaande leidinggewende, kodrdinerende en toesighoudende
verantwoordeliknede met betrekking tot die Totale Kwaliteitbestuurspoging wat op
hul viak tuishoort nie na werkers laer af in die hiérargie afwentel nie, al speel lede op
alle viakke ‘n bydraesnde rol. Topbestuur se betrokkenheid by en
verantwoordelikheid tot die Totale Kwaliteitbestuurspoging is dus onontbeerlik vir die
suksesvolle uitvoering van die strategiese beplanningsproses. Opleiding oor die
bestuur van strategiese beplanning in die werksituasie behoort ook gedoen te word.
Indien hierdie stappe gedoen word, behoort top-/middelbestuur met groter vertroue

in hierdie verband te kan optree.
(b) Die rol van alle belangegroepe

In hoofstuk 2 (paragraaf 2.3.6.2) is dit as ‘n vereiste gestel dat instellings wat diens
lewer, ‘n diensstrategie moet hé wat alle belangegroepe betrek en dat alle
belangegroepe deel moet vorm van die instelling se strategiese beplanningsproses
om sodoende deel te wees van toekomstige kwaliteitverbeteringsprogramme. Die
vraelysontleding het die onrusbarende feit na vore gebring dat die gebrekkige
betrokkenheid van belangegroepe by TVOS se strategiese beplanning, waarskynlik
die oorsaak is vir die ernstige probleem wat in die volgende paragraaf behandel
word, te wete dat top-/middelbestuur voel dat TVOS se verskaffers, kiiénte en
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werknemers nie almal betrokke is by die kwaliteitverbeteringsprogramme van TVOS
nie.

Dit is duidelik dat daar ‘n behoefte bestaan om groter begrip by die top-
/middelbestuur van TVOS te kweek vir die rol wat belangegroepe vervul in
kwaliteitverbeteringsprogramme. Sodanige begrip sal waarskynlik gekweek word
deurdat TVOS in hul strategiese beplanningsproses hul interne en eksterne kliénte
duidelik identifiseer en behoorlike, deurlopende kommunikasiekanale met alle
belangegroepe vestig ten einde kliénte se verwagtinge en behoeftes deel te maak
van TVOS se strategiese beplanning. By wyse van kommunikasiekanale kan
duidelike opdragte aan alle belangegroepe gegee word aangaande hulle optrede om
die uitvoering van die ooreenkomste/reélings te verselzer. Deur dié metode behoort
‘n diensstrategie geformuleer te word. ‘n Diensstrategie sal aan almal in TVOS ‘n
fokuspunt gee waarop hulle hul pogings kan rig om ‘n kliéntgeoriénteerde diens te
lewer wat die kliént tevrede gaan stel. Hetsy die kliént intern of ekstern is, moet daar
dus altyd gepoog word om die behoeftes van die kliént so goed moontlik te bevredig
om kliénttevredenheid te bewerkstellig. Dit is nodig dat kliénttevredenheid, hetsy
intern of ekstern, deurlopend gemeet en bestuur word ten einde behoeftebevrediging
te optimiseer. Vraagbriewe kan benut word om gereeld terugvoering te verkry of
TVOS voldoen aan hul behoeftes. Behoorlike terugvoering deur belangegroepe kan
ook meehelp om groter begrip by top-/middelbestuur vir die probleme van
belangegroepe te kweek. Die uitsette van die vraagbriewe moet gebruik word as

aksieplanne om kliéntediens te verbeter indien probleme geidentifiseer word.

Tydskale moet aan die aksieplanne gekoppel word om te verseker dat die
probleemareas aangespreek en opgelos word. Groter aandag moet gegee word aan
terugvoeringsessies aan alle belangegroepe binne en buite TVOS om sodoende
vertrouensverhoudinge tussen departemente binne TVOS, tussen TVOS en sy
kliénte, en tussen TVOS en sy verskaffers te verbeter. Terugvoering oor
werkprestasie is belangrik, aangesien tendense sodoende ontleed kan word om
toekomstige  werkprestasie en wedersydse dienslewering te verhoog.
Daarbenewens behoort top-/middelbestuur ook aangemoedig te word om op ‘n

gereelde basis met al TVOS se belangegroepe te kommunikeer (sowel formeel as
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informeel) ten einde wedersydse begrip vir mekaar se omstandighede moontlik te
maak en sodoende vroegtydig werk te maak van potensiéle probleemsituasies.

(c) Interviak tussen take en strategiese beplanning

In hoofstuk 3, paragraaf 3.2.2 word daar duidelik genoem dat strategiese
b:éplanning n "'Lsiiﬁ/uytelfbkusarea vir topbestuur is, asook ‘n manier is om alle
personeel binne ‘n instelling te fokus op ge’fntegreerde dag-tot-dag-werksaamhede.
Dit is topbestuur se verantwoordelikheid om deur strategiese beplanning ‘n “sin vir
rigting” aan hul ondergeskikteklas te gee, sodat hulle kan verstaan wat die interviak
tussen hul take en TVOS se strategiese planne en doelwitte is. In hoofstuk & is
aangedui dat topbestuur van mening is dat werknemefs nie die interviak tussen hul
take en TVOS se strategiese planne en doelwitte behoorlik verstaan nie. Dit is
kommerwekkend dat die vraelysdata toon dat die voorgenoemde leemte bestaan.
Die oorsake daarvoor, waarvan ‘n ondersoek buite die bestek van dié verhandeling
val, kan menigvuldig wees. Die voormelde leemte blyk ook ‘n refleksie te wees op

die bestuurstyl van die betrokke topbestuur wat in hierdie opsie aandag verg.

7.6.3 Afdeling C: Bemagtiging

(a) Onsekerheid oor die werklike betekenis van Totale Kwaliteitbestuur

Die vraelysontleding het aan die lig gebring dat daar onsekerheid by sommige
werknemers by TVOS bestaan aangaande die feit of hulle werklik die Totale
Kwaliteitbestuursfilosofie verstaan, al dan nie. Middelbestuur is ook van mening dat
TVOS se personeel nie deeglike opleiding (formeel en informeel) in Totale
Kwaliteitbestuur ontvang nie. Verder is daar sterk aanduidings dat TVOS nie oor ‘n
langtermynopleidingsprogram ten opsigte van Totale Kwaliteitbestuur vir alle
werknemers beskik nie.

Daar word aanbeveel dat alle werknemers by TVOS in ‘n groter mate opleiding

behoort te ontvang ten opsigte van die filosofie en beginsels van Totale
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Kwaliteitbestuur. Kundigheid ten opsigte van die filosofie en beginsels van Totale
Kwaliteitbestuur behoort ook weerstand teen die aanvaarding van Totale
Kwaliteitbestuur te verminder. Opleiding aan werknemers in kwaliteittegnieke en —
stelsels moet verskaf word om die kliént-verskafferverhoudinge te verstaan. Alle
werknemers moet betrokke wees by die instelling se kwaliteitverbeteringsprogram.
Werknemers behoort meer formeel bekendgestel te word (kyk Deming se sesde
beginsel van “stel intaak-opleiding in”, hoofstuk 2 paragraaf 2.3.1.1) aan die beleid,
prosedures en kultuur van die instelling, asook die vereistes van elke werknemer se
spesifieke take. ‘n Langtermynopleidingsprogram vir -opleiding en selfverbetering
moet geformuleer en ingestel word om werknemers deurlopend van nuwe kennis en
vaardighede te voorsien (kyk Deming se dertiende beginsel soos gestel in hoofstuk
2, paragraaf 2.3.1.1). “

Dit is dus noodsaaklik dat TVOS maatreéls moet tref wat daartoe sal bydra dat die
nodige opleiding in die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie tot die beskikking van alle
werknemers gestel word. Nie alleen moet die noodsaaklikheid van formele opleiding
in die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie by TVOS beklemtoon word nie, maar groter
pogings moet ook deur die SALM se Direktoraat Opvoeding, Opleiding en
Ontwikkeling (in samewerking met ander instellings wat oor die kundigheid in die
bestuur van die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie beskik) aangewend word. Die rede
hiervoor is dat die toeganklike populasie by TVOS, wat ewekansig betrek is by die
studie as steekproef, waarskynlik verteenwoordigend is van die Suid-Afrikaanse
Lugmagpopulasie en dat die resultate moontlik tot die universum veralgemeen kan
word.  Deur middel van kursusse, seminare of opleidingsprogramme kan
praktykgerigte oriénteering oor die implementeringsmoontlikhede van Totale
Kwaliteitbestuur aan werknemers van TVOS verskaf word om hulle sodoende
vaardig te maak daarin om Totale Kwaliteitbestuur suksesvol in TVOS te gebruik.
Wat egter belangrik is, is die noodsaaklikheid van en groter pogings wat in formele
opleiding oor die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie aangewend moet word. TVOS
moet ‘n sigbare en uitvoerbare opleidingsprogram daarstel wat Totale
Kwaliteitbestuur daadwerklik deel maak van voortgesette opleiding- en

ontwikkelingsprogramme.
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(b) Rol van middelbestuur in besluitneming

Daar is reeds aangedui dat dit wenslik is dat werknemers die kans gegun moet word
om in ‘n mate by te dra tot die besluitnemingsproses in die instelling. Werknemers is
in die reél meer gemotiveerd om doelwitte te bereik indien hulle die geleentheid

ied word om te de

el in besluite wat hulle raak. Verder kan betrokkenheid by die

middelbestuur en selfs werkers nie oor die vermoé beskik om hogkwaliteitbesluite te

uithemingsprosesse eienaarskap vestig vir verhoogde doelwitbereiking. Indien

neem nie, is die kanse skraal dat bemagtiging behoorlik sal plaasvind, indien
enigsins. Indien ondergeskiktes goed gekwalifiseerd is, kan topbestuur dit tot hul
voordeel gebruik deur hulle te bemagtig.  Die vraelysontleding het aan die lig
gebring dat die situasie nie is wat dit behoort te wees nie en dat dit veral
middelbestuur en die werkers was wat van mening is dat hulle nie na behore geken
word in die besluithnemingsprosesse van TVOS nie.

Daar word aanbeveel dat middelbestuur en werkers in vennootskap met topbestuur
by die besluitnemingsproses van TVOS betrek word. Deur groter klem op
deelnemende bestuur te plaas kan middelbestuur en werkers kreatiewe oplossings
bied vir probleme wat hulle binne die werksomgewing ondervind. Middelbestuur en
werkers kry sodoende die geleentheid om binne hul vermoé besluitneming te
beinvloed tot voordeel van topbestuur en die instelling. Topbestuur behoort dus
meer besluitnemingsbevoegdheid en verantwoordelikheid aan middelbestuur en
werkers te delegeer. Bewegingsruimte moet gegee word aan middelbestuur en
werkers vir besluitneming oor hoe om resultate te bereik. Dit impliseer noodwendig
‘n mate van risikobestuur, maar die betrokkenheid en verbintenis van middelbestuur
en werkers om resultate te optimiseer, behoort die moontiikheid van verliese/risiko’'s
te oorskadu. Deur dié benadering te volg bied topbestuur meer geleentheid aan
middelbestuur en werkers vir die strategiese posisionering van TVOS.
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7.6.3 Afdeling D: Spanwerk

(a) Spanwerk vir kliénttevredenheid

Dit is belangrik dat top-/middelbestuur werkers deurlopend herinner aan die doelwitte
van TVOS, veral die doelwitte wat gebasseer is op kliéntediens en -tevredenheid.
Werkers in taakspanne moet bemagtig word om kliéntebehoeftes te kan identifiseer
en hulle moet ook in staat wees om maatstawwe, prosésse en prosedures in plek te
stel om interne en eksterne kliéntebehoeftes te bevredig. Die vraelysontleding het
aan die lig gebring dat topbestuur nie seker daarvan is dat taakgroepe in TVOS
deurlopend betrokke is by die bepaling van maatstaWe vir die meting van interne
en eksteme kliénttevredenheid nie.

Die feit dat ‘n beduidende aantal respondente deurlopend aangedui het dat hulle oor
geen kennis van die maatstawwe beskik nie, noodsaak dit dat TVOS maatreéls moet
tref wat daartoe sal bydra dat die nodige inligting en opleiding in die gebruik van
maatstawwe tot die beskikking van sodanige werknemers gestel word. Nie alleen
moet die noodsaaklikheid van formele opleiding oor maatstawwe vir die meting van
interne en eksterne kliénttevredenheid by TVOS beklemtoon word nie, maar groter
pogings moet inderdaad ook deur die SALM se opvoedkundige instellings
aangewend word. Daar word aanbeveel dat taakspanne behoorlik opgelei en
ontwikkel word in die beginsels van groepdinamika, kommunikasie,
probleemoplossing, dinkskrums en in maatstawwe vir die meting van interne en
eksterne kliénttevredenheid.

(b) Rol van spanerkenning

In hoofstuk 3 (paragraaf 3.2.4) is beklemtoon dat topbestuur erkenning behoort te
gee vir dit wat werkers in spanverband bereik. As voorvereiste vir ‘n gesonde
topbestuuf—span-verhouding is dit noodsaaklik dat topbestuur op spanerkenning
moet konsentreer in plaas van individuele erkenning binne spanverband. In die

vraelysontleding is daarop gewys dat daar sterk aanduidings bestaan dat topbestuur
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meer ten gunste is van individueie as spanerkennings. Die voormelde is in ‘n groot
mate bevestiging daarvan dat spanerkenning nie by uitstek deur die topbestuur van
TVOS benut word nie. Die afleiding kan moontlik gemaak word dat daar wel op
spanwerk gefokus word, maar dat erkenning in spanverband nie prioriteit geniet nie.
Daar word aanbeveel dat groter kiem geplaas word op erkenning aan suksesvolle
spanne binne TVOS en nie net op individuele erkenning binne spanverband nie.
Voldoende erkenning aan suksesvolle spanne gee aanleiding tot spanbemagtiging
en werknemertevredenheid.

(c) Vertroue tussen topbestuur en werkspanne

Tydens die bespreking oor spanwerk is dit duidelik gest'él dat dit belangrik is dat daar
‘n vertrouensverhouding tussen topbestuur en werkspanne moet bestaan. In
hoofstuk 3 (paragraaf 3.2.4) is dit duidelik gestel dat bestuurders in die instelling ‘n
werkspan se grootste bate of grootste las kan wees. Sonder ervare en goed
opgeleide leiers, kan spanne maklik en eenvoudig tot niet gaan, van doelwitte
wegdwaal, vertroue verloor, stagneer en eenvoudig in die grosifase van huile
ontwikkeling as ‘n span heeltemal tekort skiet in hulle potensiaal. Daar is ook daarop
gewys dat topbestuur inspraak aan hulle werknemers binne spanne behoort te gee
ten opsigte van die reél en verrigting van hulle werk, aangesien dit nie alleen groter
personeeltevredenheid in die hand sal werk nie, maar ook in die belang van
verhoogde doeltreffendheid is. In hoofstuk 6 is daar in die vraelysontleding aangedui
(1) dat topbestuur van mening is dat TVOS se werkverrigting binne spanverband nie
sal verbeter sonder hoér gesag se bystand nie en (2) dat middelbestuur en die
werkers van mening is dat werkspanne se werkprestasie en hul aanbevelings nie

geredelik aanvaar en geimplementeer word nie.

Voormelde leemte blyk ‘n refleksie te wees op die bestuurstyl van die betrokke
topbestuur wat nie aan die verwagtinge voldoen nie. In Afdeling A het dit ook na
vore gekom dat topbestuur nie volkome verbintenis demonstreer om ‘n kultuur van
Totale Kwaliteitbestuur te vestig nie en dat topbestuur nie persoonlik deur deeiname
genoegsaam betrokke is by die Totale Kwaliteitbestuurspoging nie. Die afleiding is
gemaak dat die oorsaak daarvan moontiik kan wees dat die opleiding wat deur

topbestuur deurloop moet word, nie bestuursgerig is nie, of nie bestuursgerig
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genoeg is nie. Indien bestuursgerigte opleiding, waartydens onder meer op
deelnemende bestuurstegnieke vir spanwerk gekonsentreer word, wel aan die
betrokkenes gebied word en die tegnieke wel in die werksituasie toegepas word,
behoort die werkers binne spanverband die vertroue wat in hulle gestel word, te kan
waarneem.

Die vertrouensverhouding tussen topbestuur en spanne behoort tot so ‘n mate
verbeter te word dat TVOS se werkverrigting binne spanverband sal verbeter sonder
om hoér gesag se bystand te verkry en dat werksparme se werkprestasie en hul
aanbevelings geredelik aanvaar en geimplementeer sal word. Terselfdertyd behoort
topbestuur se rol in TVOS herevalueer te word ten ei\gde aanpassings te maak om
werkspanne in vennootskap by TVOS in ‘n groter mate te betrek. Topbestuur
behoort taakspanne te fasiliteer en die besluite, wat deur die lede van die taakspan
geneem word sover dit prakties uitvoerbaar is, te ondersteun. So sal
werkerbemagtiging, eienaarskap en ‘n vertrouensverhouding tussen topbestuur en
werkspanne begin ontstaan. Topbestuur moet die voorstelle van spanne in ag neem
en besef dat spanne as hulpbron direk tot die sukses van TVOS bydra. Op die
manier sal werkspanne die nodige vaardighede en vermoéns bekom om hul werk
doeltreffend en effektief uit te voer.

(d) Onsekerheid oor spanwerk

In hoofstuk 3 (paragraaf 3.2.4) is beklemtoon dat spanwerk heelwat voordele het bo
‘n situasie waar individue individueel werk, te wete dat (1) ‘n groter hoeveelheid
komplekse probleme gelyktydig aangepak kan word binne spanverband, en (2) die
oplossings wat deur spanwerk bewerkstellig word ‘n groter moontlkheid van
implementering het, aangesien die kwaliteit van besluitneming in spanverband meer
effektief kan wees. Bevestiging is verkry uit die vraelysontleding dat topbestuur nie
seker is dat elke departement/afdeling/seksie by TVOS aktief betrokke is by Totale
Kwaliteitbestuursprojekte nie.

Positiewe en waarneembare ondersteuning deur top-/middelbestuur van spanwerk

vir Totale Kwaliteitbestuursprojekte is een van die belangrikste eienskappe van
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suksesvolle spanwerk binne instellings se departemente, afdelings en seksies. Dit
behoort ‘n beduidende bydrae te maak tot die uitskakeling van die genoemde
leemte. Daar word aanbeveel dat die topbestuur van TVOS “spanwerk” binne
departemente, afdelings en seksies ‘n integrale deel van TVOS se strategiese
beplanningsproses maak. Die daarstelling van doelwitte is noodsaaklik vir die
sukses van spanwerk. Die doelwitte rig topbestuur en die onderskeie departemente,
afdelings en seksies binne TVOS op dit wat deur middel van spanwerk bereik wil
word ‘en skakel sodoende onsekerheid uit. Die doelwit van top-/middelbestuur
behoort die verhoging van die doeltreffendheid en effektiwiteit van dienslewering te
wees en die skep van ‘n werksomgewing waar die werknemers binne spanverband
in hul onderskeie departemente, afdelings en seksies in vennootskap met bestuur by
Totale Kwaliteitbestuursprojekte betrek word. Die ‘doelwit van die onderskeie
departemente, afdelings en seksies as spanne behoort aktiewe deelname aan
Totale Kwaliteitbestuursprojekte te wees. Daar word ook aanbeveel dat topbestuur,
sowel as werkers, binne die onderskeie departemente, afdelings en seksies van
TVOS opleiding kry in deelnemende tegnieke (binne spanverband) wat kreatiwiteit
en innoverende denke aanmoedig. Sodanige opleiding behoort almal in staat te stel
om hul kreatiwiteit en kundigheid optimaal te benut. Tydens die opleiding behoort
die werkers ingelig te word aangaande die ontstaan, geskiedenis en die filosofiese
onderbou van spanwerk, asook die struktuur en funksie van elke rolspeler binne
hierdie spanne. Laastens behoort die spanne deeglike opleiding te ontvang in die
probleemoplossingsproses en ondersteunende tegnieke.

7.6.5 Afdeling E: Kliént-/werknemertevredenheid

(a) Kliéntediens en diensstandaarde

Uit die konseptuele analise van Totale Kwaliteitbestuur in hoofstuk 2 (paragraaf
2.3.6) het die belangrikheid van kliéntediens en kliénte se behoeftes duidelik na vore
gekom. Dit is as vereiste gestel in hoofstuk 3 (paragraaf 3.2.7) dat alle totale
kwaliteitverbeteringspogings die beklemtoning van kliénte en die bevrediging van
hulle behoeftes en verwagtinge is. Die doel van enige instellin.g is om ‘n kliént te

skep en om die kliént te behou. Uit die vraelysontleding het dit aan die lig gekom dat
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daar onsekerheid by middelbestuur en werkers heers of daar by TVOS
goedgedefinieerde kliéntediensstandaarde ontwikkel is om die klagtes van kliénte
(intern en ekstern) te hanteer ten einde afwykings op te los. Volgens topbestuur
bestaan daar ook onsekerheid of TVOS wel ‘n generiese model het vir alle
departemente/afdelings/seksies waarvolgens kliéntediens gelewer word om te
voldoen aan die verwagtinge van die kliént. Die voorvermelde probleem is reeds in

die bevmdlnge van d:e dimensie oor spanwerk vir kliénttevredenheid” geidentifiseer

-

Dit is duidelik dat daar ‘n behoefte bestaan om groter begrip by werkers te kweek vir
die belangrikheid van hulle kfiénte en die redes waarom kliéntediens so belangrik is.
Behoorlike diensstandaarde vir kliénte moet vir TVOS 6pgestel word wat kan dien as
aanduiders van prestasie deurdat daar aan die hand daarvan bepaal kan word of die
diens aan die kliént se verwagtinge voldoen, al dan nie. Die standaarde moet
meetbaar wees en direk verband hou met die take wat deel vorm van die
dienslewering. Derhalwe behoort diensstandaarde in die hele TVOS geskep te word
aan die hand waarvan die meting kan plaasvind. So byvoorbeeld behoort die hele
TVOS te weet dat almal binne die basis interne kliénte van mekaar is. Deur
diensstandaarde te stel, kan diens makliiker bestuur word en kan werkers ‘n duidelike
beeld kry van presies wat daar van hulle verwag word. Die meting van diens
behoort ‘n deurlopende proses te wees, en elke werker behoort verantwoordelikheid
daarvoor te aanvaar. Dit is ook belangrik om ‘n stelsel van terugvoering te hé sodat
daar onmiddellik ‘n waarskuwing kan wees indien daar van die gestelde standaard‘
afgewyk word. As kliénte se vereistes eers vasgestel is, kan standaarde gestel word
waaraan die diens geévalueer en gemeet kan word. Begrip vir diensstandaarde sal
waarskynlik by die werkers van TVOS gekweek word deur middel van ‘n
doeltreffende opleidingsprogram, waartydens daar verkieslik van realistiese
gevallestudies gebruik gemaak word. In hoofstuk 2, paragraaf 2.3.5.5 word daar
verwys na Stamatis (1996:54) wat ‘n ses-stap generiese model ontwikkel het vir die
implementering van kliéntediens, juis om te voldoen aan diensstandaarde en die
verwagtinge van die kliént.
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(b) Beoordeling van kliéntetevredenheid en kliéntbehoeftes

In hoofstuk 3 (paragraaf 3.2.7.2) het dit duidelik na vore gekom dat instellings
hulpmiddels en tegnieke moet gebruik om kliéntetevredenheid en kliéntbehoeftes te
meet. Die vraelysontleding het aan die lig gebring dat daar sterk aanduidings is dat
daar nie hulpmiddels en tegnieke by TVOS bestaan om kliéntetevredenheid en
klientbehoeftes te beoordeel nie. Die aanduidings is verder dat daar onsekerheid
heers oor die vestiging van ontwerpspanne met kliénte binne TVOS vir die
voorgenoemde beoordelingsdoeleindes. '

Aangesien hierdie aangeleentheid vele fasette het en nie eenvoudig van aard is nie,
sal dit wys wees om dit tesame met ander punte wat in hierdie hoofstuk uitgelig
word, in ‘n gestruktureerde Totale Kwaliteitbestuurskursus vir alle werknemers van
TVOS in te sluit en die betrokke topbestuur sodanige kursus te laat deurloop. By
wyse van so ‘n gestruktureerde Totale Kwaliteitbestuurskursus waartydens
hulpmiddels en tegnieke om kliéntetevredenheid en kliéntbehoeftes te beoordeel,
hanteer word, behoort die nodige kundigheid aan werknemers oorgedra te word.
Daar word verder aanbeveel dat die voorgestelde, of ander dataversameling- en —
ontledingstegnieke (soos genoem in hoofstuk 3, paragraaf 3.2.8.7 in die dimensie
“deurlopende verbetering”) op ‘n gereelde basis binne spanverband gebruik word
om, aan die hand van die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie en —beginsels, die
vordering met institusionele verbetering te meet.

(c) Werknemertevredenheid by TVOS

In hoofstuk 2 (paragraaf 2.3.3) is aangedui dat werknemertevredenheid ‘n belangrike
beginsel is in die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie. Dit is duidelik gestel dat
werknemers se vermoéns, talente en oordeelsvermoé vertrou moet word om
sodoende die reg te verkry om self besluite te kan neem. In hoofstuk 3 (paragraaf
3.2.7.1) is aangedui dat die geleenthede wat ‘n instelling aan ‘n werknemer bied om
in sy of haar werksituasie te ontwikkel, ‘n belangrike uitwerking op sy of haar
werktevredenheid het. Sodoende kan optimale werkverrigting en —tevredenheid
verkry word deurdat die werknemer toegelaat word om in sy/haar werk te groei. Die

vraelysontleding het die onrusbarende feit na vore gebring dat die mate van
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werknemertevredenheid by TVOS nie wenslik is nie. Topbestuur het egter van dié
mening verskil. Die afleiding is gemaak dat, alhoewel TVOS heelwat doen om
werknemertevredenheid te bewerkstellig, daar ander faktore is wat daartoe kan
bydra dat middelbestuur en die werkers se werktevredenheid nie wenslik is nie. Dit
is voor die hand liggend dat werknemertevredenheid ernstig belemmer kan word in
die teenwoordigheidﬂfyvan faktore soos byvoorbeeld interpersoonlike konflik en intra-
organisafari‘ese konflik.

Aangesien hierdie aangeleentheid vele fasette het en die oorsake daarvan
menigvuldig kan wees, is die probleem nie eenvoudig van aard nie en behoort daar
dus binne TVOS ‘'n ondersoek ingestel te word oor waarom werknemertevredenheid
by TVOS nie besonder hoog is nie. Dié probleem het¥ raakviakke met al agt Totale
Kwaliteitbestuursdimensies, soos figuur 7.1 toon. Groter werknemertevredenheid
sal uiteraard eers kan geskied nadat daar behoorlik vasgestel is waarom
werknemertevredenheid binne TVOS nie besonder is nie. Indien hierdie stappe

gedoen is, behoort topbestuur met groter vertroue in hierdie verband te kan optree.

7.6.6 Afdeling F: Deurlopende verbetering

(a) Dienslewering

In hoofstuk 2 (paragraaf 2.3.6.1) is aangedui dat die dienskonsep twee komponente
het, te wete die graad waarin die kliént se behoeftes bevredig word en die
bykomende waarde wat die kliént kry. Kliénte se persepsie van dienste is van die
allergrootste belang. Mense streef al hoe meer daarna om ‘n beter lewenstandaard
as vroeér te handhaaf, gepaardgaande met ‘n beter lewenskwaliteit. Dit is hierdie
laaste aspek wat nou verwant is aan die hele konsep van kliéntediens. Kliénte
verwag kwaliteitdiens wat hulle behoeftes in ag neem en hul lewenskwaliteit
verbeter. Namate die kliént as sulks belangriker word, sal die vraag na dienste
toeneem en die instelling se vermoé om te voorsien in dit wat die kliént wil hé, sal
bepaal hoe lank hy lewensvatbaar gaan bly. Dit is desondanks kommerwekkend dat
die kwantifisering en metings van verbeteringe vir dienslewering by TVOS nie na

wense is nie. TVOS toon ook gebreke wat betref die beskikbaarheid van
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tegnieke/hulpmiddels vir fout-oorsaak-verwydering. Daar bestaan ook nie sekerheid
of TVOS data oor kliénttevredenheid gebruik om prosesverbeteringe te inisieer ten
einde deurlopende verbetering te verkry nie.

Die voormelde leemtes het uiteraard betrekking op dieselfde saak, te wete ‘n
klaarblyklike gebrek aan doeltreffende opleiding aan die werknemers van TVOS in
kwaliteitevalueringsmetodes en -tegnieke vir inligtingverkryging en —ontleding om
deurlopende diensverbetering te bewerkstellig.  Opleiding in kwaliteitevaluering
dien as belangrike hulpmiddel vir bestuur om areas ‘waar daar ‘n behoefte aan
deurlopende verbetering bestaan te identifiseer. Daar is verskeie tipes oudits, soos
in hoofstuk 2, paragraaf 2.6 uigeengesit, wat gebryik kan word om areas vir
verbetering binne ‘n instelling te identifiseer en akéieplanne in plek te stel om
verbetering te bewerkstellig, byvoorbeeld die ISO 9000 standaarde, EFQM-model,
en die Malcolm Baldrige Toekenning. Daar is ‘n ook ‘n verskeidenheid
dataversameling- en -ontledingstegnieke wat werknemers kan gebruik om data te
bekom en te ontleed (soos bespreek in hoofstuk 3, paragraaf 3.2.8.7) ten einde
deurlopende verbetering van kwaliteitwerkverrigting te bewerkstellig. Daar behoort
ook spoedig tydens opleiding gefokus te word op die implementering van die
kwaliteitevalueringsmetodes en -tegnieke vir inligtingverkryging en —ontleding ten
einde deurlopende diensverbetering te bewerkstellig.

(b) Aktiewe program vir normtoetsing

In hoofstuk 3 (paragraaf 3.2.8.5) is beklemtoon dat normering die proses is van
deurlopende meting en vergelyking van ‘n instelling se besigheidsprosesse met
vergelykbare prosesse van toonaangewende instellings op daardie gebied met die
doel om inligting te bekom om verbeteringe te bewerkstellig. Uit die
vraelysontleding het dit na vore gekom dat middelbestuur nie seker is dat daar ‘n
aktiewe program by TVOS bestaan om vergelykende normtoetsingdata te bekom
vanaf die beste basisse in die SALM nie, alhoewel topbestuur en die werkers aandui
dat dit wel die geval is. Middelbestuur se rol om deurlopende verbetering deur
normering te bewerkstellig bied gronde tot kommer aangesien deurlopend aandag
geskenk moet word aan verbetering op die gebied van koste, betroubaarheid,

innovering, doelmatigheid en doeltreffendheid ten einde die instelling in ‘n beter
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mededingende posisie te plaas. Omdat dit so ‘n basiese en kritieke element van die
weksaamhede van middelbestuur verteenwoordig, behoort daar spoedig ingegaan te
word op ‘n ondersoek deur topbestuur in die verband. Sodoende kan insig verkry
word waarom middelbestuur nie seker is dat daar ‘n aktiewe program in TVOS
bestaan om vergelykende normtoetsingdata te bekom vanaf die beste basisse in die
SALM nie.

7.6.7 Afdeling G: Kommunikasie

(a) Kommunikasie tussen topbestuur en afdelings

In hoofstuk 3 (paragraaf 3.2.5.1) is daar beklemtoon dat (1) kommunikasie, net soos
leierskap, ‘n primére rol speel by ‘n instelling se dienslewering om dienskwaliteit te
verbeter, (2) effektiewe kommunikasie bydra tot die spoedige en doeltreffende
uitvoering van take terwyl dit ook besluitneming en spanwerk bevorder, en (3)
kommunikasie ‘n belangrike rol speel in die proses van probleemoplossing, veral
binne spanverband. In hoofstuk 3 (paragraaf 3.2.5) is daar verder beklemtoon dat
Stamatis (1996:34) van mening is dat kommunikasie seker een van die belangrikste
faktore is om (1) mense te lei en te bemagtig, (2) kwaliteitspanne suksesvol te laat
werk, soos byvoorbeeld gehaltekringe, (3) doeltreffendheid van probleemoplossing
binne spanverband te - bewerkstellig, en (4) deurlopende
kwaliteitdiensleweringresultate te bewerkstelig. Hy het verder genoem dat
kommunikasie ‘n sentrale rol speel in menslike interaksie en wisselwerking tussen
werknemers. Die interaksie en wisselwerking geld vir kommunikasie tussen
individue, tussen die individue van spanne en tussen werknemers binne
instellingsverband. Die vraelysontleding het aan die lig gebring dat topbestuur nie
sekerheid het of effektiewe kommunikasie tussen topbestuur en afdelings bestaan
nie. Volgens topbestuur bestaan daar ook onsekerheid of TVOS se werkers wel alle
inligting ontvang wat nodig is om hul werk deeglik te kan doen. Middelbestuur en die

werkers verskil egter sterk van dié siening.
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Uit die voaorgenoemde bevindinge kan die afleiding moontlik gemaak word dat daar
faktore in die werksituasie aanwesig is wat daartoe lei dat topbestuur dié sienings
huldig en wat tot kommunikasieprobleme tussen hulself en afdelingshoofde
aanleiding gee. Dit is belangrik dat vasgestel word watter kommunikasiefakiore (die
frekwensie en die intensiteit daarvan) steurnisse veroorsaak tussen topbestuur en
die afdelingshoofde, en tussen afdelingshoofde en werkers. Die aangeleentheid
behaort met ‘nyfaf’sbnderlike ondersoek opgevolg te word.

Die voormelde leemtes het uiteraard betrekking op “dieseifde saak, te wete n
kiaarblyklike @ gebrek aan  doeltreffende kommunikasiekanale  tussen
top-/middelbestuur en afdelings, asook tussen afdelingshoofde en werkers. In
omstandighede van hierdie aard kan daar verwag wora dat afdelings die indruk kan
kry dat hulle bestaan en rol deur top-/middeibestuur ge'l'gnofeer word en moet daar
aanvaar word dat hulle entoesiasme in die werksituasie daaronder kan ly. Ter
oplossing van hierdie situasie behoort daar ten eerste behoorlike
kommunikasiekanale na die betrokke afdelings so gou moontlik geskep te word of
die bestaande kommunikasiekanale moet beter benut word, en ten tweede, deur
middel van die kommunikasiekanale, duidelike opdragte aan afdelings gegee te
word aangaande hul optrede om uitvoering van die opdragte te verseker. Die
rasionaal vir die opdragte en ander noodsaaklike agtergrondinligting behoort
verkieslik tesame met die opdragte verskaf te word ten einde insig in die situasie te
verhoog en houdingverandering, waar nodig, te bevorder. Sorg moet gedra word dat

die gemeilde inligting op ‘n gereelde basis na afdelings deurgevoer word.

(b) Horisontale, vertikale en diagonale kommunikasie

In hoofstuk 3 (paragraaf 3.2.5.2) is dit duidelik gestel dat van die vereistes op die
gebied van kommunikasie onder meer is dat bestuur alle kommunikasieprosesse, dit
wil sé& horisontaal, vertikaal, afwaarts, opwaarts en diagonaal, binne ‘n instelling
moet verstaan ten einde effektiewe kommunikasie deur die hele instelling te verkry.
Uit die vraelysontleding, wat aansluit by die voorvermelde kommunikasieprobleem
tussen top-/middelbestuur en afdelings, is daar sterk _aanduidings dat kommunikasie
nie sonder steurnisse horisontaal, vertikaal en diagonaal tussen departemente,

afdelings, seksies en prosesse plaasvind nie.
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Daar word aanbeveel dat topbestuur moet poog om deur middel van vertikale
kommunikasie (afwaartse kommunikasie), hul boodskappe, sienings, verwagtinge en
aspirasies vinnig en korrek by die bedryfsvlak te laat uitkom. Terselfdertyd moet die
reéksies van die laagste vlakke (opwaartse kommunikasie) vinnig en korrek na hoér
vlakke,oorgedra kan word. Daarteenoor behoort horisontale kommunikasie tussen
persone of afdelings op dieselfde hiérargiese vlak binne TVOS aangemoedig te
word. Deur horisontale kommunikasie behoort spanwerk en beter kodrdinering en
b‘esluit’iweiﬁing bewerkstellig te kan word. Dit kan plféasvind deur besprekings en
uitruiling van inligting tussen éfdelings, of tussen medewerkers wat as ‘n span
sekere doelwitte nastreef. Diagonale kommunikasie (kombinasie van horisontale en
vertikale kommunikasie) behoort ook aangemoedig te word sodat diegene wat oor
die nodige kennis beskik en diegene wat daardie i7<ennis benodig, soms direk
(diagohaal) met mekaar kan kommunikeer, ongeag die feit dat die kommunikeerder
en ontvanger van die boOdskap hiérargies nie direk aan mekaar verbind is nie (soos
binne ‘n matriksorganisasie). Hoewel dit soms ‘n afwyking van die voorgeskrewe
militére kommunikasiekanale mag impliseer, is dit nodig vir die daaglikse bedryf van
TVOS en is dit ‘n belangrike instrument om kodrdinering en beheer te bewerkstellig
ten einde kliéntediens (intern en ekstern) te bevorder. Die positief gestelde vrae
(items G1 tot G13) in afdeling G van die vraelys (sien aanhangsel C) dien as riglyn
van wat gedoen kan word om effektiewe kommunikasie te bewerkstellig ten einde
Totale Kwaliteitbestuur suksesvol binne ‘n instelling te vestig.

7.6.8 Afdeling H: Kultuurverandering/-vorming
(a) Kultuur deel van strategie

In hoofstuk 2 (paragraaf 2.3.3) is aangedui dat kultuurvorming ‘n belangrike aspek is
by die implementering van Totale Kwaliteitbestuur. Een van die voorvereistes wat
genoem is, is dat prosesse om die kultuur van die instelling te verander, goed
gekommunikeer behoort te word sodat elke verantwoordelike werknemer dit
behoorlik kan begryp en kan ondersteun. Dit is dus logies dat ‘n deeglike begrip
van ‘n instelling se kultuur as ‘n belangrike vertrekpunt dien ten einde die interne
omgewing van die instelling te kan verstaan. Die vraelysontleding het egter aan die
lig gebring dat werknemers van TVOS nie sekerheid het dat hul gedrag in
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ooreenstemming is met dit wat hulle mondelings verkondig (slagspreuke) ten opsigte
van Totale Kwaliteitbestuur nie. Middelbestuur is nie seker of TVOS se kultuur
“voorkomend-gedrienteerd” eerder as “reaktiefkorrigerend-gedrienteerd” is nie. Die
vraag kan tereg gevra word of topbestuur en middelbestuur (1) in gebrek bly om
hulle te verbind tot dit wat hulle verkondig en (2) werklik weet wat hulle
verantwoordelikheid is en hoe om te werk te gaan in die toepassing van dit wat hulle
verkondig hulle beplan om te doen.

Die voormelde onbevredigende situasie sal na alle waarskynlikheid grootliks opgelos
kan word indien topbestuur die kultuur van TVOS ontleed en die faktore wat die
grootste invioed op die betrokke kultuur het, identiﬁseelj sodat kultuur, soos strategie,
met verloop van tyd in die regte rigting ontwikkel kan"’word. Dit verg egter heelwat
insig, tyd, hulpbronne en die regte ingesteldheid by topbestuur. Strategie en kultuur
behoort dus onafskeidbaar aan mekaar verbonde te wees en derhalwe behoort ‘n
Totale Kwaliteitbestuurskultuur reeds tydens die strategie se missiestelling aandag
te ontvang. Op dié wyse vorm die vestiging van ‘n Totale Kwaliteitbestuurskultuur
deel van TVOS se strategie. Die implementering van Totale Kwaliteitbestuur
behoort ‘n strategiese besiuit te wees met langtermyndoelwitte en  -implikasies.
Top-/middelbestuur moet verbind wees tot die voormelde en tot ‘n nuwe totale
kwaliteitkultuur en moet deur kommunikasie ‘n atmosfeer skep waarin die kultuur
uitgeleef kan word. Top-/middelbestuur behoort self alle kultuurvormende opleiding
aan te bied. Hierdeur kan daar verseker word dat die ondergeskikte werkers bestuur
se verbintenis en betrokkenheid waarneem, kan daar integriteit aan die
kultuurwaardes verleen word en kan openlike kommunikasie bevorder word. Deur
opleiding kan bestuur ‘n vertrouenskultuur vestig wat ‘n belangrike bydrae kan lewer
tot produktiwiteitsverbetering en werknemerverbondenheid. Die leier moet sy of
haar visie, strategie en kultuur saamvoeg om uiteindelik ‘n kultuur van
uitmuntendheid te skep. Die leier wat dus die kultuur en strategie kombineer, sal nie
bloot reageer op veranderinge (reaktief wees) nie, maar eerder pro-aktief optree
indien enige veranderinge plaasvind. Op die wyse behoort TVOS se gedrag in
ooreenstemming met dit wat hulle mondelings verkondig (slagspreuke) ten opsigte
van Totale Kwaliteitbestuur te wees en TVOS se kultuur as “voorkomend-
gedrienteerd” beskou te kan word.
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(b) Bestuur van verandering

Groot klem is in hoofstuk 3 (paragraaf 3.2.6) geplaas op die feit dat (1) die topbestuur
van instellings vatbaar moet wees vir veranderinge, (2) topbestuur verandering so
moet bestuur dat dit min ontwrigting vir werknemers inhou en (3) instellings hulle eie
opleidingskurrikulum, hulpbronne en strukture moet aanwend om instellingsdoelwitte

eleide na te streef om te verander na ‘n ander bestuursfilosofie. Daar is ook

géhéferﬁ dat kursusse SIegs waarde het indien bestuurders en toesighouers onderling
dieselfde waardes en doelwitte deel. Daar is ook heelwat klem gelé op die feit dat
bestuurders nie vreemde kultuurwaardes moet probeer vestig nie, aangesien n
kultuurverandering ‘n verandering in gevestigde waardes, norme en oortuiginge
impliseer. Hoe “vreemder” die becogde kultuur, hoe éroter die waarskynlikheid dat
die implementering daarvan sal misluk. Instellings moet eerder ‘n kultuur met tyd
opbou deur kultuurwaardes te selekteer en dié te versterk wat in ooreenstemming
met die verlangde doelwitte van die instelling is. In hoofstuk 6 is daar uit die
vraelysontleding aangedui dat daar aanduidings bestaan dat top- en middelbestuur
nie ten volile die redes en behoefte verstaan om te verander vanaf die status quo na
‘n Totale Kwaliteitbestuursfilosofie nie. Topbestuur het nie sekerheid daaroor of
werknemers wat die meeste geraak word deur die verandering na die Totale
Kwaliteitbestuursfilosofie, verstaan wat van hulle verwag word om die veranderinge

te ondersteun nie.

Die voormelde leemtes (1) blyk ‘n refleksie te wees op die bestuurstyl van die
betrokke topbestuur van TVOS wat nie ten volle daarin slaag om verandering so6 te
bestuur dat dit so min as moontlik ontwrigting vir werknemers inhou nie en (2) dui op
gebrekkige opleiding waar werkers nie die beginsels en tegnieke van Totale
Kwaliteitbestuur ten volle verstaan nie. Topbestuur behoort verandering op ‘n meer
georganiseerde wyse te bestuur, gekoppel aan ‘n Totale Kwaliteitbestuursbeleid vir
TVOS, sodat die basiese filosofie met die verandering wat aangebring word ‘n
verbetering in doelwitbereiking vir TVOS kan meebring. Deur dié benadering te volg,
behoort selfs drastiese veranderinge vir werkers aanvaarbaar te wees. Opleiding
speel ‘n belangrike interne rol om die beperkte ondervinding vah werknemers in die

Totale Kwaliteitbestuursfilosofie aan te vul. Behoorlike opleiding aangaande die



304

Totale Kwaliteitbestuursfilosofie aan alle werknemers, met die klem op die beginsels
en toegevoegde waarde wat dit bied, behoort ‘n groot bydrae te kan maak tot die
uitskakeling van die leemtes wat geidentifiseer is. Omdat die bestuur van
verandering ‘n basiese en kritieke element van die taak van topbestuur
‘ ve/rteenWoordig, behoort daar dringend aandag aan die oorkoming van hierdie
Iéémte's ‘gegee te word. Beide top- en middelbestuur moet genoegsame
, 'tyd{g,e eid bied dat die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie binne TVOS gevestig
an word sodat die volle voordeel daarvan benut kan word. Topbestuur moet hul

heelhartige ondersteuning beklemtoon.

Ten spyte van die leemtes wat geidentifiseer is ten opsigte van die agt Totale
Kwaliteitbestuursdimensies, blyk personeel positief en ievrede te wees met die wyse
waarop Totale Kwaliteitbestuur by TVOS plaasvind. Dit bvlyk dat die algemene
Totale Kwaliteitbestuursklimaat by TVOS gunstig is vir effektiewe Totale
Kwaliteitbestuur. Doelwit vyf is dus in hoofstuk 6 aangespreek, te wete om die
gesindheid van die personeel jeens die aard en omvang van die Totale
Kwaliteitbestuursdimensies van die literatuurmodel in figuur 7.1, by TVOS te bepaal.

7.7 DOELWIT SES: OM TE BEPAAL OF DIE PERSONEEL VAN TVOS VAN
MENING IS DAT DIE TOEPASSING VAN TOTALE KWALITEITBESTUUR
VIR HULLE AANVAARBAAR IS

Die jaar 1999 kan in meer as een opsig as ‘n waterskeidingsjaar vir TVOS beskou
word wat Totale Kwaliteitbestuur betref. Hoofstuk 4 gee ‘n oorsig van onder meer
die veranderinge in TVOS se bestuursbenadering tot een van Totale
Kwaliteitbestuur, wat die basis en sy personeel noodwendig op die een of ander
wyse beinvioed het. Daar bestaan reeds aanduidings dat hierdie veranderinge ‘n
positiewe invioed op werkverrigting en Totale Kwaliteitbestuur by TVOS gehad het.

Met dit as vertrekpunt, is die mening van die respondente in die empiriese opname
hieroor getoets in hoofstuk 6, afdeling L van die vraelys in Aanhangsel C. Dit blyk
dat die meerderheid respondente van mening is dat die toepassing van Totale
Kwaliteitbestuur by TVOS vir hulle aanvaarbaar is. Die implikasie hiervan is dat
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enige verbetering in Totale Kwaliteitbestuur in die toekoms ‘n gunstige uitwerking op
die aktiwiteite by TVOS kan hé. Doelwit ses is dus in hoofstuk 6 aangespreek, te
wete om te bepaal of die personeel van TVOS van mening is dat die toepassing van
Totale Kwaliteitbestuur by TVOS vir hulle aanvaarbaar is.

7.8 OPSOMMING

Die hipotese wat vir hierdie studie geformuleer is, is dat die gesindheid van die
personeel by TVOS jeens die aard en omvang van Totale Kwaliteitbestuur positief is.
Indien die gesindheid van die personeel by TVOS jeens aard en omvang daarvan
positief is en Totale Kwaliteitbestuur stel personeel in ’staat om ‘n beter dagtaak te
kan verrig, sal dit moontlik wees om te kan aflei dat hée groter die mate is waartoe
Kwaliteitbestuursbeginsels toegepas word, hoe beter behoort hul werkprestasie te
wees. Indien die gesindheid van die personeel by TVOS jeens die aard en omvang
daarvan egter negatief is, sal verduidelikings gevind moet word en voorstelle gedoen

moet word oor hoe om Totale Kwaliteitbestuur binne TVOS te verbeter.

Met behulp van die rekenaarmatige betroubaarheidsontleding (Alpha Cronbach) vir
die toets is daar op ‘n statistiese grondsiag bevind dat die bogenoemde hipotese
waar is. Daar is met hierdie ondersoek dus vasgestel dat personeel by die
Toetsvlieg- en Ontwikkelingsentrum die Totale Kwaliteitbestuurspoging aanvaar, ten
spyte van spesifieke gebreke. In die lig van die spesifieke gebreke wat
geidentifiseer is, is daar in dié hdofstuk aanbevelings gemaak, wat daartoe kan
bydra om die geidentifiseerde leemtes uit die weg te ruim.

7.9 VOORSTELLE VIR VERDERE NAVORSING

As uitvloeisel van hierdie studie is daar verdere terreine in Totale Kwaliteitbestuur by
die Suid-Afrikaanse Lugmag geidentifiseer waarop moontlike verdere
akademiesgerigte navorsing onderneem kan word, te wete:

e Watter kommunikasiefaktore (die frekwensie en die intensiteit daarvan)
veroorsaak steurnisse tussen topbestuur en die afdelingshoofde binne
lugmagbasisse.
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o Watter spesifieke opleidingsprogramme, ontwikkelingsprogramme en
ontwikkelingskursusse moet die top-/middeibestuurders van die SALM deurloop
ten einde te kan aanpas by die eise wat Totale Kwaliteitbestuur aan die instelling
stel (Theart 2000:50)?

e Om ‘'n Totale Kwaliteitbestuursimplementeringsplan vir Suid-Afrikaanse
Lugmagaktiwiteite daar te stel.

* ‘n Vergelykende studie van Totale Kwaliteitbestuur te doen tussen verskillende
lugmagbasisse waar dit reeds in die praktyk in werking gestel is. ‘n
Vergelykende studie van Totale Kwaliteitbestuur tussen verskillende
lugmagbasisse kan sinvol wees omdat lugmagbasisse onderling verskil en
insiggewende resultate op dié¢ wyse oor Totale Kwaliteitbestuur verkry kan word,
soos byvoorbeeld waarom Totale Kwaliteite'stuu} in een lugmagbasis groter
sukses behaal as Totale Kwaliteitbestuur by ‘n ander lugmagbasis.

o Om vas te stel waarom Totale Kwaliteitbestuur faal nadat dit geimplementeer is
en wat daaromtrent gedoen kan word.

e Om vas te stel hoe ‘n kultuur van verbeterde dienslewering in die Suid-
Afrikaanse Lugmag gevestig kan word.

e Om vas stel hoe die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie met die nuwe Suid-

Afrikaanse Uitnemendheidsmodel — SAEF (‘n selfbeoordelingsmodel) - integreer.

7.10 SAMEVATTING

Die voorgaande voorstelle wat gemaak is in doelwit een tot ses is noodsaakiik vir die
suksesvolle implementering van Totale Kwaliteitbestuur by TVOS. Daar is
aanbevelings in hierdie hoofstuk gemaak oor hoe die leemtes wat na aanleiding van
die vraelysontleding na vore gekom het, uit die weg geruim kan word. Aanbevelings
wat in hierdie hoofstuk gemaak is, wat strek van verbeterde leierskap tot die bestuur
van verandering, bied ‘n raamwerk aan die hand waarvan ‘n volledige aksieplan ten
opsigte van Totale Kwaliteitbestuur vir TVOS uitgewerk kan word. Daar is in hierdie
verhandeling aangetoon dat dit moontlik is om op ‘n wetenskaplik verantwoordbare
wyse te evalueer wat die aard en omvang van Totale Kwaliteitbestuur as 'n interne
organisatoriese reéling vir personeel in die Toetsvlieg- en Ontwikke!ingsentrum in die

Suid-Afrikaanse Lugmag is en op grond daarvan aanbevelings te maak aangaande
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wat gedoen kan word om spesifieke leemtes uit die weg te ruim. Daar word geglo
dat deur die navorsing ‘n bydrae tot beide die teorie en praktyk van Publieke
Administrasie gedoen is en dat dit moontlik as vertrekpunt sal dien vir verdere
navorsing wat daarop gerig is om Totale Kwaliteitbestuur binne die SALM te

bevorder. Voorstelle vir verdere navorsing oor Totale Kwaliteitbestuur is gedoen.
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AAN: RESPONDENT
VAN: KOLONEL JACOBUS JOHANNES OSCHMAN
DATUM: 30 AUGUSTUS 2001

Geagte Respondent

1. Hierdie vraelys vors die volgende na: die verband(e) tussen leierskap, strategiese
beplanning, bemagtiging, spanwerk, kliént-/werknemertevredenheid, kommunikasie,
kultuurvorming en bestuur van verandering aan :rdie hand van die Totale

Kwaliteitbestuursfilosofie en —beginsels.

2. Die doel van die studie is om bogenoemde verwantskappe beter te verstaan wat
Lugmagbasissefuself in staat kan stel om hullefu kwaliteitpogings beter te verstaan en

moontlik daarop te verbeter.

3. Ten einde die geloofwaardigheid en sinvolheid van hierdie navorsing te verseker,
word daar van u verlang om onder andere u rang, afdeling, aantal jare diens, aantal jare
diens by TVOS, geslag en u ouderdom aan te dui. Die inligting wat u verstrek, sal streng
vertroulik hanteer word en sal nie gebruik word om uself of u afdeling in ‘n swak lig te stel

nie.

4, Nogmaals dankie vir die tyd wat u afstaan om hierdie vraelys te voltooi.

(J.J. OSCHMAN})
SENIOR STAF OFFISIER TEGNIESESTEUNPLANNE: KOL
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KWALITEITBESTUUR VAN DIE TOETSVLIEG- EN
ONTWIKKELINGSENTRUM IN DIE SUID-AFRIKAANSE
LUGMAG

VRAELYS EEN

BIOGRAFIESE INLIGTING
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BIOGRAFIESE INLIGTING

Verstrek asseblief die inligting deur die blokkie wat op u van toepassing is met ‘n kruisie (X) te
merk en andersins die inligting by die blanko spasie in te vul.

Bestuursvlak Kantoorgebruik
1. Topbestuur 2. Middelbestuur 3. Werker (ondergeskikte) 1
Kwalifikasie
1. 2. 3. 4, )
Gr10-11 Gr12 Gr 12 +1,2 tot 3 jaar of Diploma (3 jaar) Graad
U rang
1. 2. 3. 4. 5.
SDWP LMN O/KPL KPL ' SERS
6. 7. 8. 9. 10. 34
VISERS AQO2 AO1 2LT LT
1. - 12. 13. 14,
KAPT MAJ LT KOL KOL

Wie is u onmiddellike hoof

1. 2, 3. 4, 5.
SDWP LMN O/KPL KPL SERS
6. 7. 8. 9. 10. 56
VI/SERS AO2 AO1 2LT LT
1. 12. 13. 14.
KAPT MAJ LT KOL KOL
Naam van Funksionele Groep (Indeling)
1. Toetsvlieg 2. Operasioneel 3. Basis Steun
4. Instandhouding 5. Ingenieurswese 6. Sekuriteit 7
7. Brandweer 8. Finansies 9. Menslike Hulpbronne
Aantal diensjare in SALM
1. Minder as 2 jaar | 2. 2-5 jaar 3. 6~-10 jaar 4. meer as 10 jaar ’ 8
Aantal diensjare te TVOS
1. Minder as 2 jaar | 2. 2~ 5 jaar 3. 6-10jaar 4. Meer as 10 jaar 9

Geslag

1. Man 2. Vrou 10
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KWALITEITBESTUUR VAN DIE TOETSVLIEG- EN
ONTWIKKELINGSENTRUM IN DIE SUID-AFRIKAANSE
LUGMAG

VRAELYS TWEE.

DEURLOPENDE VERBETERING

KLIENT- / WERKNEMERTEVREDENHEID

SPANWERK

BEMAGTIGING

STRATEGIESE BEPLANNING

LEIERSKAP EN VERBINTENIS
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Met die oog op die beantwoording van die volgende afdelings kan u die volgende twee
definisies van Totale Kwaliteitbestuur moontlik nuttig vind:

Jones (1994: 98) definieer Totale Kwaliteitbestuur as 'n strategie om
organisatoriese werkverrigting te verbeter, enersyds deur die
verbintenis van alle werknemers om die behoeftes van kliénte waaroor
ooreengekom is teen die laagste koste moontlik te bevredig en
andersyds deur die deurlopende verbetering van produkte en dienste,
organisatoriese prosesse en werknemers betrokke.

Kreiner en Kinicki (1998: 14) verduidelik dat Totale Kwaliteitbestuur 'n
hulpmiddel is om 'n instelling se hulpbronne as ‘n geintegreerde
stelsel te rig en te ondersteun deur die implementering van
deurlopende prosesverbetering (“continuous process improvement”)
wat die verwagtinge van die kliént sal oorskry.

Hieronder volg sekere stellings waarmee u mag saamstem of nie. Deur gebruik te
maak van ‘n 5-punt Likert skaal, toon asseblief aan hoe u voel deur ‘n kruisie (x) te
maak in een van die blokkies wat teenoor elke stelling voorsien is. Die twee (2) toon
byvoorbeeld aan dat jy voel dat die stelling is glad nie waar nie (stem glad nie saam

nie), terwyi die vyf (5) aantoon dat jy voel die steiling absoluut die waarheid is (stem
volkome saam).

Weet nie Glad nie waar | Effens waar Meeste van die Absoluut waar
nier gevalle waar

1 2 3 4 5

U sal opmerk dat baie van die stellings sterk bewoord is. Dit is om te help om te
besluit tot watter mate u saamstem of verskil. Lees asseblief al die stellings deeglik.
Beantwoord al die vrae gebaseer op hoe u nou daaroor voel.
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AFDELING A: LEIERSKAP EN VERBINTENIS

Jie volgende vrae evalueer die effek van TVOS se leierskap en verbintenis (DU ASSEBLIEF U ANTWOORD MET ‘N KRUISIE
N DIE TOEPASLIKE BLOKKIE AAN).

-eierskap vorm die saambindende taak van bestuur: dit lei mense tot ‘n bepaalde prestasie deur hul optrede op die
sroduktiewe bereiking van die instelling se doelwitte te rig. Leierskap is die element van bestuur wat energie in die instelling
npomp; wat die instelling en sy mense en huipbronne aktiveer om op dreef te kom en vorentoe te beweeg om gestelde
loelwitte te bereik (Smit en Cronjé 1992:351),

1 = Weet nie
2 = Glad nie waar nie
3 = Effens waar

4 = Meeste van die gevalle waar
5 = Absoluut waar

A1,

TVOS top/middelbestuur is verbind tot Totale Kwaliteitbestuur
op alle viakke (beide intellektuele en emosionele viak).

A2.

Top/middelbestuur demonstreer verbintenis tot ‘n kuluur van
Totale Kwaliteitbestuur op ‘n dag-tot-dag basis deur hul gedrag
en besluite.

A3.

Top/middelbestuur demonstreer leierskap en verbintenis tot
Totale Kwaliteitbestuur deur die hoeveelheid tyd wat hulle
spandeer met kliénte, verskaffers, werknemers en eksterne
organisasies/gemeenskap.

Ad,

Top/middelbetuur demonstreer verbintenis tot Totale
Kwaliteitbestuur deur die hoeveelheid van hulpbronne wat hulle
voorsien vir die kwaliteitspoging (byvoorbeeld: mense,
begroting, inligtingstegnologie).

A5,

Top/middelbetuur is in hul hart en verstand verbind tot die
Totale Kwaliteitbestuurspoging.

A6,

Top/middelbestuur is persoonlik betrokke deur deelname in
beroepsgesondheid en ~veiligheid, veiligheidsinspeksies,
oudits, ongelukverslae, veiligheidsvergaderings en persconlike
besprekings om ‘n direkte en onafhanklike opinie te vorm van
die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie ten einde die behoefte vir
deurlopende verbetering na ander personeel te projekteer.

AT.

Top/middelbestuur is oop vir nuwe idees en voorstelle en
demonstreer die wil om te verander.

A8.

Top/middelbestuur skep ‘n organisasie by TVOS wat kreatiewe
denke bevorder en om innoverende besluite/oplossings te
genereer.

A8,

Top/middelbestuur moedig werknemers aan om eienaarskap te
neem vir probleme of geleenthede in die werkplek en om pro-
aktief te wees met betrekking tot die implementering van
verbeteringe.

A10.

Alle personeel in leierskapposisies is verbind tot ‘n kwaliteit
omgewing wat spanwerk asook ho& werkprestasie ondersteun.

A11.

Top/middelbestuur van TVOS word as leiers buite die instelling
erken ten opsigte van die implementering en bevordering van
kwaliteit.

A12.

Top/middelbetuur het ‘n duidelike en effektiewe strategie
ontwikkel,gerugsteun deur ‘n duidelike visie, missie en waardes
om Totale Kwaliteitbestuur binne die instelling te mobiliseer.

A13.

Top/middelbestuur doen deeglike beplanning om voorsiening te
maak vir moontlike afwykings vanaf beplande doelwitte.

Kantoorgebruik

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23
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AFDELING B: STRATEGIESE BEPLANNING

Die volgende vrae evalueer die effek van TVOS se strategie met betrekking tot Totale Kwaliteitbestuur (DUl ASSEBLIEF U
ANTWOORD MET ‘N KRUISIE IN DIE TOEPASLIKE BLOKKIE AAN).

Strategiese beplanning word gedefinieer as die proses wat daarop gemik is om die instelling se missie en doelwitte. te
verwesenlik deur sy hulpbronne met geleenthede en bedreigings te versoen om institusionele verbetering teweeg te bring
(Smit en de Cronjé 1992:115). Wanneer daar oor ‘n eindbestemming besluit is, is beplanning nodig om daarby uit te kom,

I 1 = Weet nie
. 2 = Glad nie waar nie
. 3 = Effens waar ’ 1 2 3 4 5 Kantoorgebruik

- 4 = Meeste van die gevalle waar
5 = Absoluut waar

B1. Die implementering van Totale Kwaliteitbestuur is die : 24
verantwoordelikheid van beide bestuur en werknemers, . »

B2. Top/middelbetuur van TVOS neem die leiding in die Totale
Kwaliteitbestuurspoging en het nie die verantwoordelikheid 25
gedelegeer na 'n personeellid of konsultant nie.

B3. TVOS het ‘n hiérargie van komitees saamgestel wat
verantwoordelik is vir die implementering van Totale 26
Kwaliteitbestuur.

B4. TVOS se missiestelling het innoverende strategieé daarby
geinkorporeer ten einde te fokus op ‘n filosofie van Totale 27
Kwaliteitverbsetering.

B5. Totale Kwaliteitbestuur is geimplemeteer in al TVOS se 28
werksareas en bestuursbeginsels.

Bé. Daar is ‘n duidelike verwantskap tussen TVOS se langtermyn 29
doelwitte en die Totale Kwaliteitbestuur strategie.

B7. Totale Kwaliteitbestuur is geimplementeer in al TVOS se
ondersteunende funksies, soos finansies, menslike hulpbronne, 30

inligting en basis steun.

BS. TVOS het ‘n detailleerde langtermyn plan ontwikkel om Totale 34
Kwaliteitbestuur te implementeer.

B9. TVOS het ‘n deeglike selfevaluering/oudit uitgevoer, deur 32
kriteria te gebruik soos die 1SO 9000/ISO14000 en “EFQM”,

B10. Totale Kwaliteitbestuur is ten volle geintegreer in TVOS se
strategie (visie, missie, waardes en ideologié) en 33
werksprosesse.

B11. Totale Kwaliteitbestuur is die proses en manier hoe TVOS 34
bestuur en gelei word op ‘n dag-tot-dag basis.

B12. TVOS se verskaffers, kliénte en werknemers is almal betrokke in 35
die kwaliteit verbeteringsprogramme.

B13. TVOS se doelwitte hou verband met wéreldkias kwaliteit — 36
standaarde.

B14. Werknemers verstaan die intervlak tussen hul take en TVOS se . 37
strategiese planne en doelwitte.

B15. Totale Kwaliteitbestuur vorm die kern van TVOS se strategie wat 38
fokus op kligéntediens en langtermyn suksesse.
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AFDELING C: BEMAGTIGING

Die volgende vrae evaiueer die effek van TVOS se bemagtiging van werknemers (DUl ASSEBLIEF U ANTWOORD MET ‘N
KRUISIE IN DIE TOEPASLIKE BLOKKIE AAN}).

Bemagtiging (“empowerment”) is die handeling van investering en gesagstoekenning waardeur instellings en mense tot
doelwitbereiking in staat is. Dit behels magsdeling en die toelating van mense om te dink en besluite te neem. Bemagtiging
beteken verder om mense bevoegdhede te laat verkry wat hulle in staat stel om hul verantwoordelikhede uit te voer, asook
die verwydering van faktore wat persoonlike en instellingontwikkeling kortwiek (Gerber, Nel & Van Dyk 1995:360).

1 = Weet nie

2 = Glad nie waar nie

3 = Effens waar

4 = Meeste van die gevalle waar
5 = Absoluut waar

Kantoorgebruik

c1. Alle werknemers in TVOS verstaan die Totale Kwaliteitbestuurs- 39
filosofie.

c2. Die aanvaarding van die beginsels van Totale Kwaliteitbestuur
by TVOS hang af van die leierskap, kennis, ervaring en 40
aanpassingsvermoé van topbestuur.

C3. TVOS personeel is bemagtig (dit is eienaarskap en M
verantwoordelikheid van/vir prosesse).

C4. Werknemers in TVOS word aangemoedig om hoé& kwaliteit 42
produkte/dienste te lewer.

C5. Bestuur ondersteun my in die bereiking van doelwitte. 43

Cé. Erkenning en aanmoediging word aan personeel binne TVOS a4
gegee vir bydraes gerig op kwaliteitverbetering.

C7. Personeel in TVOS kry goeie opleiding in Totale 45
Kwaliteitbestuur {formeel en informeel).

C8. Totale Kwaliteitbestuur op alle bestuursvlakke {strategies,
projek-, proses-, en individuele/ftaakbestuur) word aktief by 46
TVOS bevorder.

C9. TVOS het ‘n langtermyn opleidingsprogram vir Totale a7
Kwaliteitbestuur vir alle werknemers.

C10. Ek as werknemer kan kreatief en innoverend in my werk optree. 48

C11. Ek word geken in die besluithemingsproses. 49

C12.  Voorstelle vanaf kwaliteitsirkels, taakgroepe en/of individue
binne TVOS word verwelkom en geimplementeer sover dit 50
prakties moontlik is.

C13. Daar is sterk vertrouensverhoudinge tussen myself en my 51
bestuur.

C14. Ek voel ten volle verantwoordelik vir die werk wat ek doen en 52
glo dat my werk belangrik is vir die sukses van TVOS.

C15. Toerusting is voldoende om my taak effektief te verrig. 53

C18. My senior gee my erkenning vir insette wat deur my gelewer 54
word.
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AFDELING D: SPANWERK

Die volgende vrae evalueer die effek van TVOS se spanwerk (DUl ASSEBLIEF U ANTWOORD MET ‘N KRUISIE IN DIE
TOEPASLIKE BLOKKIE AAN).

Spanwerk impliseer ‘n bestuursfilosofie wat sowel individuele as spanpogings aanmoedig en beloon. Skakel vrylik met
kollegas in ander afdelings en ondernemings ten einde die belang van kliénte en belangegroepe te bevorder (Gerber, Nel &
Van Dyk 1995:608)

1 = Weet nie

2 = Glad nie waar nie

3 = Effens waar 1 2 3 4 5 Kantoorgebruik

4 = Meeste van die gevaile waar

5 = Abscluut waar

D1. Daar heers ‘n atmosfeer van samehorigheid in my afdeling. ‘ 55

D2. Taakgroepe in TVOS word saamgestel om sake wat met 56
kwaliteit en waardetoevoeging verband hou, te betuur.

D3. Taakgroepe in TVOS is deurlopend betrokke by die bepaling van 57
maatstawwe vir interne/eksterne kiiénttevredenheid.

D4. Die struktuur in TVOS is bevordelik vir samewerking. 58

D5. Erkenning en aanmoediging vir bydraes vanaf TVOS se
personeel ten opsigte van kwaliteitverbetering, word gefokus op 59
die aktiwiteite van spanwerk.

D6. Topbestuur is meer ten gunste van spanerkennings in plaas van 650
individuele erkennings.

D7. Spanwerk binne TVOS is van so ‘n aard dat spanne se
werkverrigting verbeter in terme van kwaliteit sonder om na 61
hoér gesag te gaan vir bystand.

D8. Spanne se werkprestasie en hul aanbevelings word gereeld 62
aanvaar en geimplementeer.

D9. Die interdepartementele verhoudinge in TVOS is van so n aard 63
dat dit deurlopende kwaliteitverbetering ondersteun.

D10. Werknemers van my afdeling in TVOS werk nou saam as ‘n 64
span om hul werk te kdordineer en kwaliteit te verbeter.

D11. Elke departement/afdeling/seksie in TVOS is aktief betrokke in 65
Totale Kwaliteitbestuursprojekte.

D12. TVOS werk met hul verskaffers, kliénte en werknemers as ‘n 66
span saam om kwaliteitstandaarde te verhoog.
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AFDELING E: KLIENT-/ WERKNEMERTEVREDENHEID

Die volgende vrae evalucer die effek van TVOS se kliént4werknemertevredenheid (DUl ASSEBLIEF U ANTWOORD MET ‘N
KRUISIE IN DIE TOEPASLIKE BLOKKIE AAN).

1 = Weet nie

2 = Glad nie waar nie

3 = Effens waar 1 2 3 4 5 | Kantoorgebruik

4 = Meeste van die gevalle waar

5 = Absoluut waar

E1. Die kwaliteit van produkte en dienste (dienslewering soos
missiegereed vliegtuie/stelsels) van TVOS is van hoogstaande 67
gehalte.

E2. TVOS se organisatoriese struktuur fokus op beide interne en 68
eksterne kliénttevredenheid, asook werknemertevredenheid. .

E3. Alle werknemers in TVOS glo dat hulle ‘n belangrike rol vervul in
die sukses van Totale Kwaliteitbestuur en werkverrigting oor die 69
langtermyn.

E4. TVOS se strategiese beplanning, leiding wat ek ontvang,
bemagtiging van myself/werknemers, spanwerk, deurlopende 10
verbetering, kommunikasie, kultuur en bestuur van verandering
maak van my ‘n tevrede en gemotiveerde werknemer.

ES. Daar is deurgaans opleiding om kiiéntediens te verbeter. 71
E6. TVOS se strategie is om kliénttevredenheid en werknemer- 72
tevredenheid te bevorder.
E7. Daar is goedgedefinieerde kliéntediens- (intern en ekstern)
: standaarde ontwikkel om klagtes te hanteer. Afwykings word 73

opgelos en redes vir afwykings verkry voldoende aandag.

ES8. Daar bestaan hulpmiddels en tegnieke om kligntetevredenheid
en kiigntbehoeftes te beoordeel. Ontwerpspanne met kliénte is 74
gevestig vir beoordelingdoeleindes.

ES. TVOS het ‘n diensstrategie as fokus waar pogings daarop gerig

is om 'n kliéntgeoriénteerde diens te lewer. "
E10. Werknemertevredenheid by TVOS is hoog. 76
E11.  TVOS het hoé diensstandaarde om dienslewering te bestuur en

om werknemers ‘n duidelike beeld te gee wat van hulle verwag 77

word.

E12. TVOS het ‘n generiese model! vir alle departemente/afdelings/
seksies waarvolgens kliéntediens gelewer word om te voldoen 78
aan die verwagtinge van die kliént.
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AFDELING F: DEURLOPENDE VERBETERING

Die volgende vrae evalueer die effek van TVOS se deuriopende verbetering (DUl ASSEBLIEF U ANTWOORD MET ‘N KRUISIE
IN DIE TOEPASLIKE BLOKKIE AAN).

Deurlopende verbetering is ‘n filosofie wat daarna streef om ‘n instelling se insette deurlopend te verbeter tot

kwaliteit/uitnemende uitsette. Deurlopende verbetering tot kwaliteit is cok ‘n verbintenis en ‘n proses.

Die proses van

verbetering word verwesenlik deur die aanleer van die toepastike prosesse, tegnieke en vaardighede en die inisiéring_ van
korttermynprojekte en ~take regdeur die organisasie wat kollektief gedryf word deur die bereiking van die langtermynvisie en
—-missie (Stevenson 1996:118).

1 = Weet nie

2 = Glad nie waar nie

3 = Effens waar

4 = Meeste van die gevalle waar
5 = Absoluut waar

F1.

Kliénte se terugvoering word herhaaldelik gebruik om die werk
wat ons te TVOS doen te verbeter.

F2.

Werknemers erken/verstaan Totale Kwaliteitbestuur verbetering
pogings en reageer op hul eie om hul werkprestasies
deurlopend te verbeter.

F3.

Verbeteringe te TVOS wat gemaak word met betrekking tot
dienslewering word gekwantifiseer en gemeet.

F4.

Veranderinginisiatiewe word gedryf deur kliéntbehoeftes en —
verwagtinge.

F5.

TVOS maak strategies vcorsiening vir ‘n deuriopende proses
van vergelyking/evaluering (normtoetsing — benchmarking) van
stelsels/dienste en prosesse met dié van die beste basisse in
die SALM.

F6.

‘n Aktiewe program bestaan om vergelykende normtoetsing—
data ten opsigte van alle toepaslike funksies en dienste vanaf
die beste SALM basisse te bekom.

F7.

In TVOS is daar ‘n Totale Kwaliteitbestuurshenadering wat die
prestasie van prosesse en stelsels evalueer en/of ouditeer.

F8.

TVOS se formele verbintenis tot kwaliteit verwys na die
nastrewing van wéreldklasresultate en deurlopende verbetering
in prosesse en stelsels.

F9.

TVOS se Totale Kwaliteitbestuurverbeteringsprojekte gee
resuftate.

F10.

TVOS word soos ‘n stelsel bestuur vir die suksesvolle
implementering van Totale Kwaliteitbestuur en deurlopende
verbetering sodat hoé-kwaliteit insette tot ho&-kwaliteit uitsette
sal lel.

F11.

TVOS het tegnieke/hulpmiddels (kontrolestaat, histogram,
pareto-diagramme, verspreidings-diagramme, “run”-kaarte) in
plek vir fout-oorsaak verwydering.

F12.

Data oor klignttevredenheid word gebruik om
prosesverbeteringe te inisieer.

F13.

TVOS gebruik normtoetsing (benchmarking) om op strategiese
viak prestasiestandaarde te bepaal deur inagnemeing van
prioriteite soos kliéntbevrediging, werknemermotivering en —
tevredenheid.

Kantoorgebruik

79

80

81

B2

83

84

85

86

a7

88

89

90

91
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AFDELING G: KOMMUNIKASIE

Die volgende vrae evalueer die effek van TVOS se kommunikasie (DUl ASSEBLIEF U ANTWOORD MET ‘N KRUISIE iN DIE
TOEPASLIKE BLOKKIE AAN). :

Kommunikasie is een van die mees dominante aktiwiteite wat in die werksomgewing voorkom. Effektiewe kommunikasie het
tot gevolg dat take vinniger en doeltreffender afgehande! en besluitneming en spanwerk ‘bevorder vyord. Ve_rder berus
effektiewe kommunikasie op skakeling wat in twee rigtings werk. Tweerigtingkommunikasie kan vertikaal, horisontaal of

diagonaal (kommunikasie tussen persone op verskiliende viakke binne die instelling) wees.

Daardeur word eensydige

besluite vermy, groter betrokkenheid aangemoedig, kennis beter benut en beter gesindhede deur beter spangees bevorder

(De Swardt 1995:32).

1 = Weet nie

2 = Glad nie waar nie

3 = Effens waar

4 = Meeste van die gevallie waar

5 = Absoluut waar

G1. TVOS skryf artikels en hou toesprake vir basislede oor die
kwaliteit en verbetering van TVOS se stelsels/prosesse.

G2 Kommunikasie in TVOS word gekenmerk deur wedersydse |
vertroue en integriteit. :

G3. Topbestuur kommunikeer nuwe geleenthede, steisels en/of
dienste op ‘n gereelde grondsiag.

G4, TVOS gebruik doelgerigte kommunikasiehulpbronne (videos,
artikels, seminare) om die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie oor
te dra.

G5. Interne kommunikasie tot op die laagste viak help werknemers
om hul werk beter uit te voer.

G6. Daar is effektiewe kommunikasie tussen topbestuur en
afdelings. »

G7. Daar is effektiewe kommunikasie tussen afdelingshoofde en
werkers.

G8. Kommunikasie vioei sonder steurnisse horisontaal, vertikaal en
diagonaal tussen departemente, afdelings, seksies en prosesse.

G8. Kommunikasie dra In ‘n besondere mate daartoe by om TVOS te
help (formeel/finformeel) om sy organisatoriese doelwitte en
doelstellings te bereik.

G10. Tydens vergaderings is daar vraag-antwoord sessies om
probleme op te los.

G11. TVOS het ‘n nuusblad om kwaliteitverwante aspekte wat
belangrik is vir werknemers soos opleiding behoeftes, nuwe
bestuurstelsels en resultate wat bereik is te kommunikeer.

G12. TVOS se werknemers kry alle inligting wat nodig is om hul werk
deeglik te kan doen.

G13. Kommunikasie by TVOS is ‘n strategie wat daarop gemik is om
belangrike inligting aan teikengroepe oor te dra ten einde hulie
houdings en gedrag positief te beinvioed.

Kantoorgebruik

92

a3

94

95

96

97

98

99

100

101

102

103

104
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AFDELING H: KULTUURVORMING EN BESTUUR VAN VERANDERING

Die volgende vrae evalueer die effek van TVOS se kultuur van Totale Kwaliteitbestuur en veranderingsbestuur (DU!
ASSEBLIEF U ANTWOORD MET ‘N KRUISIE IN DIE TOEPASLIKE BLOKKIE AAN).

Korporatlewe kultuur word deur Smit en De Cronjé (1992:402) beskryf as die cortuigings en waardes wat deur mense in tn
instefling gedeel word. Dieselfde twee outeurs noem dat organisatoriese verandering feitlik in enige aspek van ‘n organisasie
se aktiwiteite bewerkstellig kan word, insluitende tegnologiese ontwikkelinge, totale herstrukturering van die instelling - wat
die spanwydte van bestuur kan beinvioed — die basisse vir departementering, en die samestelling en uitvoer van
werkskedules, wat alles weer ‘n invloed uitoefen op die werknemers in die instelling.

1 = Weet nie
2 = Glad nie waar nle
3 = Effens waar 1 2 3 4 5 Kantoorgebruik

4 = Meeste van die gevalle waar
5 = Absoluut waar

H1. Kwaliteit is deel van TVOS se kultuur. ] ) : 105

H2. TVOS se kultuur bevorder produktiwiteit. 106

H3. TVOS se werknemers se gedrag is in ooreenstemming met 107
slagspreuke.

H4. Ek sien verandering as ‘n uitdaging. ' 108

H5. TVOS se kultuur is “voorkomend-gedrienteerd” eerder as 109

“reaktief korrigerend-gedrienteerd”

H6. Werknemers verstaan ten volle die behoefte om te verander

vanaf die status quo na ‘n Totale Kwaliteitbestuursfilosofie. 110

H7. Werknemers wat die meeste geaffekteer word deur verandering
na die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie, verstaan wat van huile ) 111
verwag word om die veranderinge te ondersteun.

H8. Planne om heeltemal te verander na die Totale
Kwaliteitbestuursfilosofie word gebaseer op realistiese 112
verwagtinge van die instelling se vermoé& om te verander.

AFDELING |: MOTIVERING OM TOTALE KWALITEITBESTUUR TE IMPLEMENTEER

“Wat is vir u die belangrikste rede of motivering vir die implementering van Totale Kwaliteitbestuur by TVOS? Priotiseer
asseblief van 1 tot 8. Byvoorbeeld gee ‘n een “1” faktor wat u dink die heel belangrikste rede is en ‘n agt “8” faktor wat u dink
die minste belangrike rede is.

Kantoorgrbruik

11. Om kliénttevredenheid en werknemertevredenheid te bevorder. ’ 113
12. Dis is ‘n perfekte begin vir TVOS. 114
13. Dit was ‘n korporatiewe besluit. 115
14. Om TVOS se organisatoriese doelwitte en werkverrigting te verbeter. 116
15. Om bedryfsrisiko's te verhoed. 117
16. Om TVOS se dienskwaliteit te verbeter. ‘ 118
I7. Om TVOS se selfbeeld in die SALM te verbeter. 119
18. Om TVOS meer te bemark in die SALM/SANW en internasionaal. 120
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AFDELING J: IMPLEMENTERING VAN TOTALE KWALITEITBESTUUR

Watter elemente het vir u ‘n positiewe effek in die implementering van Totale Kwalitgitbes_tuur by
TVOS? Priotiseer asseblief van 1 tot 9. Byvoorbeeld, gee ‘n een “1” faktor wat u dink die mees
positiewe effek het en ‘n nege “9” faktor wat u dink die minste positiewe effek het.

Kantoorgebruik

Jp1. Beter kommunikasie tussen bestuur en werknemers. 121
Jp2. Sterk leierskap en verbintenis tot Totale Kwaliteitbestuur. 122
Jp3. Verbetering van kliénttevredenheid. 123
Jp4. Sigbaarheld van goed gestruktureerde stelsels en prosedures. ) ' : 124
Jp5. Werknemerverbintenis/-motivering tot Totale Kwaliteitbestuur. 125
Jp6. Verbeter strategiese bestaansreg van TVOS. 126
Jp7. Verbeter werknemertevredenheid : 127
JpB8. Verbeter spanwerk binne TVOS. 128
Jp9. Nuwe kultuur van kwaliteit. 129

Watter elemente het vir u ‘n negatiewe effek op Totale Kwaliteitbestuur implementering? Priotiseer
asseblief van 1 tot 8. Byvoorbeeld, gee ‘n een “1” faktor wat u dink die mees negatiewe effek het en ‘n
agt “8” faktor wat u dink die minste negatiewe effek het.

Kantoorgebruik

Jn1. Werknemers se beperkte ondervinding van die Totaie kwaliteitbestuursfilosofie. 130
Jn2, Swak kommunikasie. 131
Jn3. Gebrek aan topbestuurieierskap en /-verbintenis. 132
Jnd4. Afwesigheid van goed gestruktureerde stelseis en prosedures. 133
Jn5. Tekort aan kontak met ander SALM basisse in normtoetsing {“benchmarking”). 134
Jn6. Eksterne konsultante se werk. 135
Jn7. Beperkte bydrae deur topbestuur en middel!bestuur. 136
Jn8. Lae werknemerverbintenis tot Totale Kwaliteitbestuur. 137
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Watter kwaliteitfaktor is die moeilikste vir TVOS om te hanteer? Priotiseer asseblief van 1 tot 9._ Byv?orbgeld,
gee ‘n een “1" faktor wat u dink die heel moeilikste is vir TVOS en ‘n nege “9" faktor wat u dink die minste

moeilik is vir TVOS om te hanteer. ’
Kantoorgebruik

Jm1. Kliénttevredenheid. 138
Jm2. Interdepartementele verhoudinge en samewerking. 139
Jm3. Gesonde kommunikasie. 140
Jm4. Kiiéntediens vir beide eksterne en interne kliénte. 141
Jm5. Top-/middelbestuur se verbintenis tot Totale Kwaliteitbestuur. 142
Jmé. Kwaliteit van dienste. - 143
Jm7. Motivering van werknemers. . N 144
Jm8. Kwaliteitsbeeld van TVOS. 145
Jm9. Werknemertevredenheid. 146

AFDELING K: VOORDELE VAN TOTALE KWALITEITBESTUUR NA IMPLEMENTERING

Interne veranderinge geassosieer met TVOS.

Wat is die belangrikste interne verandering by TVOS geassosieer met die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie?
Priotiseer asseblief van 1 tot 6. Byvoorbeld gee ‘n een *1” faktor wat u dink die belangrikste interne verandering
is en ‘n ses “6” faktor wat u dink die minste belangrike interne verandering is.

Ki1. ‘n Beter stelsel vir opleiding en ontwikkeling. ' 147
Ki2. Mindere toesighouding. 148
Ki3. Meer effektiewe kommunikasie. 149
Kid. Groter verbintenis tot Totale Kwaliteitbestuur word geopenbaar in alle werk. 150
Ki5. Effektiewe ontwikkeling van steisels en prosedures. 151
Ki6. Afname in bedryfskoste. 152

Eksterne veranderinge geassosieer met TVOS,

Wat is die belangrikste eksterne verandering by TVOS geassosieer met die Totale Kwaliteitbestuursfilosofie?
Priotiseer asseblief van 1 tot 4. Byvoorbeeld gee ‘n een “1" faktor wat u dink die belangrikste eksterne
verandering is en ‘n vier “4" faktor wat u dink die minste belangrikste eksterne verandering is.

Ke1. Beter vertrouensverhoudinge met huidige en potensiéle kliénte. 153
Ke2. Beter dienslewering vir kliénte. 154
Ke3. Word erken as ‘n professioneel kwaliteitgedrewe organisasie (om dienslewerend te wees). 155
Ked. Beter interaksie met alle belangegroepe. 156
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AFDELING L: AANVAARDING VAN TOTALE KWALITEITBESTUUR

Is Totale Kwaliteitbestuur by TVOS vir u aanvaarbaar? (Dui asseblief u antwoord met ‘n kruisie in die toepaslike
blokkie aan)

1. Ja | 2. Nee 157

Indien u “nee” geantwoord het, beantwoord asseblief vraag (b) en (c). indien u “ja” geantwoord het, gaan direk
aan na vraag (c).

b. Wat is u mening die grootste enkele rede vir die nie-aanvaarding van Totale Kwaliteitbestuur by TVOS:
c. Is u tevrede met die Totale Kwaliteitbestuur poging by TVOS? (DUl ASSEBLIEF U ANTWOORD MET ‘N KRUISIE
IN DIE TOEPASLIKE BLOKKIE AAN).
1. 2. 3. 4, 5. 158
Baie tevrede Tevrede Redelik tevrede Ontevrede Baie ontevrede

BAIE DANKIE VIR U TYD EN BYDRAE
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