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aggressor goes into a negotiation with clearly determined 
objectives. He knows what he wants and he knows approx­
imately what the cost might be and he has a shrewd idea 
of what he can afford to pay in relation to the benefits which 

might accrue. 
The unknowns are the real wants and needs of the other 

side. As a buyer, as the aggressor, one is in the position 
to take the initiative. On the other hand one must not be 
stridently aggressive in one's approach. I always feel that 
I might disadvantage my case by putting the other side on 
the defensive. My strategy is aimed at making the other side 
react so that I can ascertain what they are seeking from a 
deal so that we can get down to the fundamental of price, 
structure and the personal security of all the people involved. 
My case must be one of trying to prove the advantages 
which will accrue from such a deal. And it must be remem­
bered that unless there are advantages for both sides a deal 
cannot stick, it will fall apart. In other words the case must 
be presented positively and my response to the other side 
is to try to show that objections to a deal are not valid. This 
is obviously all a matter of personal style and preferences. 

On the other hand, when I appear on behalf of a victim 
company, I do not believe in adopting a passive defence. 
The mere fact that we are sitting together around the 
negotiating table is in itself evidence that we are interested 
in a deal. Therefore, my ploy must be to try to get the max­
imum out of that deal that I can achieve for my client. In 
negotiation, as in other situations, attack is the best form 
of defence. I must analyse the conditions and the proposi­
tions that have been put forward. I must denigrate the so 
called advantages spelt out by the other side and I must em­
phasize the strengths of my own case. These tactics must 
be used in order to squeeze out of the deal the utmost that 
I can for the benefit of my client. I know that the predator 
company needs me or rather needs my client's business. If 
he didn't he wouldn't be sitting around the table with me. 
What I as a negotiator must try to ascertain is how far he 
is prepared to go and whether this matches my client's ex­
pectations of what he hopes to get out of the deal. 

But no matter whether I am acting on behalf of a predator 
company or a victim company I have one immutable prin­
ciple: I try to maintain effective control of the negotiating 
process. I have found from past experience that the mo­
ment a negotiator allows himself to be cast into a secon­
dary role he loses ground and yields instead of taking. Tak­
ing control means exerting your personality and impress­
ing it on the other side. One does not have to be aggressive, 
one does not have to be noisily dominating. One has to use 
a superior logic and to apply it persuasively. The art of 
negotiation is the art of persuasion. You have to persuade 
people by sheer weight of reason that you are right. But 
in doing so one must tread carefully. While you are right, 
or rather while you are trying to convince people that you 
are right, you must not leave them with the impression that 
they are wrong. That is the surest way to a deadlock. This 
is where there is a tremendous subtlety. You must convince 
people that you are more right than they are. Never never 
make the other side feel that they are coming second. The 
successful negotiation is one in which both sides believe that 
they have achieved a victory. And it is your job as a 
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negotiator to win more of the fruits of victory than the other 
side. 

In conclusion I would like to read the following quota­
tion from an essay written by Sir Francis Bacon, Lord 
Chancellor of England in the sixteenth century on the sub­
ject of negotiation: 

'If you would work any man, you must either know his 
nature and fashion, and so lead him; or his ends, and 
so persuade him; or his weakness and disadvantages, and 
so awe him; or those that have interest in him, and so 
govern him. In dealing with cunning persons, we must 
ever consider their ends, to interpret their speeches, and 
it is good to say little to them, and that which they least 
look for. In all negotiations of difficulty, a man may not 
look to sow and reap at once; but must prepare business, 
and so ripen it by degrees.' 
The seven most important characteristics of a successful 

negotiator (USA survey): 
(a) Never lose sight of the main issues; 
(b) Never lose flexibility; 
(c) Never ignore the need for preparation; 
( d) Never tell a lie; 
(e) Never try to be 'too clever by hair; 
(t) Never act in an insincere way; and 
(g) Never become impatient. 
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Die sakewereld is gestrengel in 'n hele proses van verander­
ing. Sy vindingrykheid en navorsing is grootliks verant­
woordelik vir sy tegnologiese agtergrond en vir kommer­
siele suksesse wat hy van tyd tot tyd behaal. 

Dit is die taak van die bestuurder in die sakewereld om 
die probleem wat deur hierdie vinnige veranderende omstan­
dighede teweeggebring word, uit te pluis en dan verant­
woordelik te wees vir die beplanning van die saak se 
medium- en langtermyntoekoms. Terwyl verandering 'n 
voorvereiste is vir materiele vooruitgang, bly die en­
trepreneur se taak die skepping van ekonomiese groei wat 
inpas by die omgewing waarin die saak wat hy ~tuur moe~ 
voortbestaan. Hierdie omgewing word hoofsaaklik aangedu1 
deur ekonomiese klimaat, mense, staatsinmenging, vak­
bonde, nywerheid en in die algemeen die publiek wat op­

tree as verbruiker in sy grootste vorm. 
Die bestuurder op alle vlakke se primere taak bly 

dieselfde. Ek glo nie dat daar 'n verskil in die aktiwiteite 
en beginsels van bestuur is nie- of jy nou ook 'n besturen-
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de direkteur se pos vul en of jy 'n bestuurder op die vloer 
van 'n nywerheidsaak is. Al wat verskil is die graad van 
verantwoordelikheid en hierdie graad van verantwoordelik­
heid verander ook soos die bestuurder self vooruitgang 
maak en beweeg tot hoer posisies in die saak waarmee by 
te doen bet. Op alle vlakke van bestuur moet by leierskap 
toon; by moet oor organisatoriese vermoens beskik om alle 
aspekte uit te buit tot voordeel van sy aandeelhouers. Die 
taak van die bestuurder in Suid-Afrika op alle vlakke is 
veeleisend in terme van die kennis en opleiding wat nodig 
is om 'n saak goed en deeglik te bestuur, maar ook meer 
interessant omdat die effek van groter getalle nuwe 
bestuurders uit ander kultuurgroepe steeds baie meer aan­
dag sal geniet as in die verlede. Soos ons alma! weet word 
dit beraam dat teen die jaar 2000 die bevolking van Suid­
Afrika, insluitende die Nasionale State, in die omgewing 
van 45 miljoen mense gaan wees. Dit is ook waar dat daar 
in 15 jaar se tyd meer as 250 000 nie-blanke matrikulante 
etke jaar sat afstudeer. Aan die einde van die eeu word dit 
beraam dat agt uit etke IO geskootde werkers swart sal wees. 
Om ekonomiese groei te handhaaf sal ons moet aanvaar dat 
twee uit etke drie bestuursposte deur anderkleurige mense 
gevul sal moet word. 

In Suid-Afrika word tans stegs 5112% van die 
ekonomiese aktiewe bevotking as prof essionete, tegniese of 
adrninistratiewe bestuurders geklassifiseer. Die vergetykende 
syfers vir die Verenigde Koninkryk en die VSA is 14,7% 
en 24% respektiewelik. Dit word ook duidelik aan ons gestel 
dat in Suid-Afrika elke bestuurder, of liefs etke topbestuur­
der, toesig moet hou oor 42 ander persone. In Australie is 
die vergetykende syfer slegs 11 persone wat deur een 
bestuurder gemonitor moet word. As gevolg van hierdie uit­
dagings is dit duidelik dat alle vtakke van bestuur in Suid­
Afrika baie meer aandag sal moet wy aan sy kennis, sy kun­
digheid en die beginsels van bestuur, waarna ek sal verwys 
in 'n paar interessante gedagtes wat hierop volg: 

Leiding is die taak om jouself te vermenigvuldig deur 
ander mense. 
'n Leier is 'n persoon wat in staat is om ander mense 
te taat saamwerk om getdentifiseerde doelwitte te bereik. 
'n Bestuurder moet dus 'n teier wees. 

Uit die geskiedenis van die mens is dit baie duidelik dat 
ons voortbestaan en ontwikkeling op alle terreine hoof­
saaklik te danke was aan persone wie leiers was en teiding 
kon gee. Die godsdiens en tewensfilosofie wat ons ken en 
ons eie is, toon ook geskiedkundig dat gedurende tye van 
positiewe teiding, die taak om mense te laat saamwerk om 
ge'identifiseerde doetwitte te bereik, altyd die vrugbaarste 
was. Op die politieke, wetenskaplike en sosiate terreine is 
hierdie beginsels steeds pertinent onder ons aandag. Kan 
u, in u wildste drome, u ooit 'n staat voorstel waar daar 
geen leiding is nie? Kan u van 'n besigheidsaak sukses ver­
wag as daar nie positiewe teiding is nie? 

Gordon Selfridge, die boerseun van Michigan wat die 
Britse kleinhandetaarsmetodes rewotusioner verander bet, 
bet op 'n sekere geleentheid in die later jare van sy tewe sy 
personeel toegespreek en die verskil tussen 'n baas en 'n leier 
aan hulle geskets. Die volgende is nege belangrike beginsets: 
'I. The boss drives his men - the leader coaches them. 
2. The boss counts on authority - the leader gets their 
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goodwill. 
3. The boss keeps them guessing fearful - the leader 

arouses their enthusiasm. 
4. The boss talks about "I" - the leader makes it "we". 
5. The boss says "get here on time" - the leader gets 

ahead of time. 
6. The boss finds blame for breakdowns - the leader 

fixes the breakdowns. 
7. The boss knows how it is done - the leader shows 

how it is done. 
8. The boss makes work a drudgery- the leader makes 

work a game. 
9. The boss says "go" - the leader says "let's go".' 

Die beginsels wat vandag onder die hoof 'Bestuursleiding' 
met u bespreek gaan word, is 'n groepering wat die werk 
volg van Henry Fayot, sowel as Louis Allen en sy 
medewerkers. 

Bestuursteiding kan ingest el word in sewe primere af de­
lings, wat uit ondervinding en bestudering van meer as 500 
maatskappystrukture as die belangrikste beskou kan word. 
Hierdie afdelings is: 

Aanvoorwerk, of opwek van idees ('initiate'). 
Neem van bestuite. 
Kommunikasie. 
Motivering. 
Seleksie van personeel. 
Ontwikkeling van personeel. 
Ontwikkeling van beleid. 

Aanvoorwerk, of opwek van idees 
Dit beteken om iets te begin of in werking te stel. Die idee 
behels verder die eerste aktiwiteite wat 'n reeks aangeleent­
hede aan die gang kry, byvoorbeetd, die bestuurder sat 
verantwoordetik wees om die eerste idees te formuleer wat 
dan deur ondergeskiktes ontwikkel en uitgevoer kan word. 

Neem van besluite 
Bestuite kan in twee kategoriee gedeel word: 

Spontane besluite. In hierdie geval word daar staat 
gemaak op ondervinding. 
Beredeneerde besluite. In hierdie geval word 'n besluit 
geneem na 'n deeglike en logiese program van aksie 
of analises. 

'n Logiese besluit moet geldig wees in terme van al die 
feite en getuienis waarop dit baseer is. 'n Verstandige 
bestuursbesluit moet logies volg op die beginsels waarop dit 
baseer is. As ons nie oor korrekte data beskik nie, kan ons 
nie tot 'n logiese gevolgtrekking kom nie en kan daar dus 
geen togiese bestuit wees nie. As die getuienis nie daar is 
om ons gevolgtrekkings te ondersteun nie, dan kan ons aan­
vaar dat die bestuit gemaak is deur emosionele denke en 
nie as gevolg van logiese beredenering nie. Hierdie idee word 
genoem die beginsel van genoegsame getuienis. 

Voordat informasie ingesamel kan word, is dit nood­
saaklik om die probteem te identifiseer en te beskryf sodat 
die informasie of data wat sal help om 'n besluit te neem, 
togies sal wees en pertinent betrekking sat he op die 
gedefinieerde probteem. Die beginsels van bestuitneming is 
dus soos volg: 

Die beginse/ van definisie - 'n Logiese besluit kan 
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alleen bereik word as die probleem duidelik gedefinieer 

is. 
_ Die beginsel van genoegsame getuienis - 'n Logiese 

besluit moet geldig wees in terme van die getuienis 
waarop dit baseer is. 

_ Die beginsel van identiteit - Feite blyk verskillend te 
wees, atltangende van sienswyses op 'n spesifieke 
tydstip. 

Logiese besluite 
Om logiese besluite te kan neem is dit nodig om die logiese 
denkproses van nader te beskou: 
- Wat is die skynbare probleem? 

Wat is die feite? Genoegsame pertinente feite moet in­
gesamel word voor 'n besluit geneem word. 
Wat is die werklike probleem? Om die werklike pro­
bleem te identifiseer moet ons onsself altyd afvra: 
- Wat is die eindresultaat wat ek wit bereik? 
- Het ek werklik die kern van die probleem ontdek 

of is die probleem 'n skynbare probleem? 
- Indien ek die werklike probleem gedefinieer bet, 

watter ander probleme kan dalk ontstaan indien ek 
'n antwoord vind tot hierdie probleem? Dit gebeur 
dikwels dat die oplos van een probleem talle ander 
probleme skep, byvoorbeeld as maandeinde reken­
inge nie gou genoeg verskyn nie en 'n aantal addi­
sionele rekenmeesters word aangestel, dan is dit 
duidelik dat die eerste probleem wel opgelos kan 
word deur finale rekeninge wat spoedig tevoorskyn 
kom, maar 'n tweede probleem wat onmiddellik 
ontstaan, is dat die onkostestruktuur van die 
rekeninge-afdeling moontlik heel uit verband geruk 
kan word. 

Dit is dus noodsaaklik om by die oplos van een 
probleem sover moontlik 'n studie te maak van 
bykomende probleme wat mag ontstaan. 

- Wat is die alternatief vir 'n primere probleem? 
- Wat is die aangewese oplossing? 
- Watter aksie moet geneem word? 

As hierdie beginsel bestudeer word sal besluite logies wees 
en vrugte afwerp in die sake-onderneming. 

Die neem van besluite is altyd moeilik en ons moet besef 
dat dit altyd gepaard gaan met risiko. Die leier moet dus 
steeds besef dat in sy posisie besluite geneem moet word 
indien die maatskappy of saak waarmee by doenig is nie 
alleen net kan bestaan nie, maar ook verder moet ontwikkel. 

Die suksesvolle leier, of dit in besigheid of op ander ter­
reine is, is gewoonlik die een wat die grootste persentasie 
korrekte logiese besluite neem. 

Kommunlkasle 
Dit is die werk wat 'n bestuurder verrig om 'n verstand­
houding te skep tussen homself en ander mense. 

In ons sakelewe is die gebrek aan begrip van kom­
m~nikasie seker een van die belangrikste oorsake vir 
nuslukte sake en teleurstellings. Dit is dus nodig om meer 
&andag te wy aan die proses van kommunikasie. Hierdie 
J)l'Oses word ingedeel in: 
- meedeling ('telling') 

luister 

vra 
verstaan 
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In hierdie proses speel woorde die belangrikste rol want 
woorde is die kommunikasiemiddel. 'n Pragtige d;finisie 
~an 'n woord is die volgende: 'A word is not an unchang­
~ng ~rystal, but the skin of a thought which is ever chang­
mg m colour and in character'. 

Ons kan ook se dat 'n woord die simbool is van 'n idee: 
Woorde is simbole. 

- Woorde bet betekenisse wat aan hulle toegese word. 
Die groot beskawings van ons wereld kan gemeet word 

aan die rykheid van die woordeskat wat in hulle besit is. 
So byvoorbeeld is die Sjinese taal ryk aan simbole; daar is 
ongeveer 25 000 simbole wat gelyk is aan ongeveer 200 000 
woorde in Engels. Engels, Duits en Frans besit almal vanaf 
230 000 woorde wat gebruik word om idees tussen mense 
te wissel, maar ons is ook daarvan bewus dat dieself de 
woord verskillende idees kan vertolk en dus kommunikasie 
kan bemoeilik. 

Een van die probleme waarmee ons in Afrika te kampe 
bet, is dat daar min Bantoetale is wat meer as 15 000 eie 
woorde tot sy beskikking bet. Dit is dus nie moontlik om 
in sy eie taal met horn te kommunikeer of gedagtes te wissel 
op dieselfde basis as byvoorbeeld met 'n Engels-magtige per­
soon nie. 

In die sakelewe is dit dus noodsaaklik dat ons veral in 
Afrikaans 'n woordelys opstel. Hierdie woorde definieer 
idees aan hulle toegese, sodat ons mekaar deeglik kan ver­
staan en gedagtes kan begryp. 

In die proses van kommunikasie is daar talryke 
struikelblokke en versperrings: 

Om selektief te /uister. Wat bier bedoel word is om net 
te luister waarna jy wit luister en nie na die hele om­
vattende storie nie. 
Emosionele struike/blokke. 'n Persoon kan nie kom­
munikeer wanneer daar vrees, haat, nyd, ens. opbruis 
nie. Sodra een van hierdie emosionele toestande ont­
staan, word 'n muur gebou tussen die individue wat 
met mekaar moet kommunikeer. 
Die dwaa/begrip van transmissie of oordra van 
gedagtes. Dit gebeur dikwels dat die persoon wat praat, 
aanvaar dat die luisteraar dieselfde interpretasie gee aan 
die woorde wat hy gebruik. Dit is dus nodig om seker 
te maak dat die begrip verstaan word en dat die inter­
pretasie wat gegee en ontvang word dieself de is. 

Die dwaalbegrip van transmissie is een waarmee ons 
daag)iks doenig is wanneer ons poog om in die sakelewe 
veral met ons nie-blankes te kommunikeer. In hierdie 
geval is die probleem groter as by groepe waar dieself de 
tale gebruik en verstaan word. 

Nadat ons kommunikasieversperrings bespreek het, kom 
ons nou by die proses van beter kommunik~ie. Om t>t:ter 
kommunikasie te bewerkstellig, is daar drie belangnke 

beginsels: 
_ Die beginsel van /ynverlies. Wat hierde~ ~oel ~ord, 

is dat die effektiwiteit van 'n kom~urukasie ne~g 0~ 

te verswak namate die Iyo van die kommurukas1e 
verleng word, byvoorbeeld hoe groter di~ maatskappy 
en hoe groter die aantal persone wat d1eself de kom­
munikasie van een na die ander moet dra, hoe groter 
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is die moontlikheid van verlies aan die werklike idee. 
Ek dink bier onwillekeurig aan 'n speletjie wat ons as 
kinders gespeel het: ons het in 'n kring gesit en 'n sekere 
sin is van die een na die ander in die oor gefluister. 
Sonder om werklik te probeer om die saak te verdraai, 
was dit altyd 'n verdraaide gedagte wat by die laaste 
persoon uitgekom het. 

Hierdie beginsel van lynverlies moet steeds op gelet 
word en goed verstaan word. 
Die beginsel van emosionele aantrekkingskrag. Kom­
munikasie met 'n emosionele gedagtegang neig om op 
'n baie billiker wyse aanvaar te word. So byvoorbeeld 
was daar 'n bekende advertensie in Amerika vir sekere 
tablette wat ou mans 'n bietjie jonger sou laat voel. 
Die volgende woord is gebruik: 'We make young colts 
out of over 45s'. Die emosionele aantrekkingskrag van 
hierdie sin het besondere vrugte afgewerp. So ook is 
ander voorbeelde van belang waar die emosionele 
betekenis van die woord help om die kommunikasie 
te verbeter: die woorde 'used motorcars' het geen aan­
trekkingskrag nie, terwyl die term 'pre-owned' veel 
meer aantreklik is vir die luisteraar. 
Die beginsel van aanwending. Hierdie beginsel behels 
die idee van hoe meer 'n kommunikasie aangewend 
word, hoe beter sal dit verstaan en onthou word. 
Herhaal dus kommunikasies. Die drie voorgemelde 
beginsels is belangrik om beter kommunikasie te 
bewerkstellig. 

Ons kom nou by hoe om gedagtes oor te dra ('how to 
negotiate'): 

Jy moet weet wat jy wil se. 
Jy moet jou gehoor ken. 
Sorg dat jy gunstige aandag geniet. 
Sorg dat die gehoor verstaan wat jy wil se. 
Verkry onthouvermoe of retensie. 

Dit is noodsaaklik dat kommunikasie onthou word en 
dat die idee binne die kommunikasie behou word totdat die 
taak verrig is. Sorg dat jy terugvloei van idees kry. Wan­
neer 'n idee oorgedra word aan 'n persoon of 'n gehoor, 
sal die idee beter verstaan word as daar 'n terugvloei van 
gedagtes is wat aandui of die eerste kommunikasie werklik 
verstaan is of nie. Hierdie terugvloei is besonder belangrik 
en om dit te bewerkstellig moet ons 

vrae vra, 
sien of die uitvoering korrek is. 

lndien voorgemelde idees van hoe om te kommunikeer 
nie werk nie, dan bly daar die goue reel vir almal, naamlik, 
leer om te luister. 

Daar bestaan 'n paar redes wat gereeld kop uitsteek vir 
swak kommunikasie: 

Die metode van kommunikasie mag verkeerd wees. 
Byvoorbeeld, 'n persoon verstaan nie as hy 'n ding lees 
in teenstelling met wanneer hy 'n ding boor nie. In 'n 
maatskappy is dit dus noodsaaklik om ondergeskiktes 
te resorteer onder die wat verstaan deur te lees en die 
wat beter verstaan deur om dit te hoor. Herhaal albei 
as dit nodig is. 
Swak kommunikasie kan verder bewerkstellig word 
deurdat die persoon aan wie die storie vertel word 
selfsugtig luister of verstaan in die sin dat hy glo of 
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verwag dat die kommunikasie wat van bo af kom 'top 
secret' is en dit bly dus by horn en gaan nie verder nie. 
Die moontlikheid van selfsug moet dus nie onderskat 
word nie. 
Swak kommunikasie kan verder veroorsaak word deur 
emosionele blokkasies. Die kommunikasie sal nie kor­
rek wees as die luisteraar bang, omgekrap, kwaad of 
opgewonde is nie. Dit is dus noodsaaklik om emo­
sionele blokkasies te verwyder. 

Motlverlng 
Die motivering van mense is 'n onderwerp wat veel aandag 
in die verlede geniet het en nog steeds meer aandag in die 
toekoms sal geniet. Motivering is die taak van 'n bestuurder 
om sy mense te inspireer, aan te moedig en hulle aan te spoor 
om tot aksie oor te gaan. In motivering moet ons probeer 
vasstel wat die hoofdryfkrag ('the main spring') in die mens 
is. Ons moet ook aanvaar dat die mens verskillend is maar 
dat mense ook alma) dieselfde is. Ons is verskillend in talle 
opsigte, maar ons is dieselfde omdat ons grotendeels 
dieselfde basiese behoeftes het en ons voel dieselfde basiese 
emosies onder sekere omstandighede. 

Daar is verskillende gedagtes aangaande die rede vir die 
mens se aktiwiteite en die Amerikaners het besluit dat die 
primere dryfkrag in 'n mens die gedagte is van 'ek wil 
belangrik voel'. Om belangrik te voel kan deur talle 
aktiwiteite bereik word, byvoorbeeld 

om te gee, 6f om te ontvang; 
die belangrike rol van geld; (ek verdien 'n bietjie meer 
as 'n ander en voel dus meer belangrik). 
nie-finansiele aansporings, byvoorbeeld die gevoel van 
belangrikheid as gevolg van sterkte in die kompeterende 
wereld; 
die gevoel van sekuriteit; 
status; 
groeps- of sosiale aanvaarbaarheid. 

Wanneer persone nie gemotiveerd is nie, bestaan die 
gevaar dat daar steeds frustrasies kan ontwikkel. Sulke per­
sone ontwikkel 'n aggressiewe houding, of aanvaar die lui­
lekker lewe met geen sorge of probleme in sy werk of lewe 
nie, of begin om ander mense te blameer vir alles wat 
verkeerd gaan en rasionaliseer alles op 'n negatiewe basis. 

Ons kan motivering van mense nou opsom in die vorm 
van sekere beginsels: 

Die beginsel van dee/name. Wanneer persone die 
geleentheid gegee word om deel te neem in besluite, sal 
hulle gemotiveer word om toe te sien dat die resultate 
suksesvol is. 
Die beginsel van kommunikasie. Motivering om 
resultate te behaal neig om in verhouding te vermeerder 
met die informasie wat aan persone gegee is in verband 
met 'n saak. 
Die beginsel van erkenning. Motivering om resultate 
te behaal neig om te vermeerder wanneer mense erken­
ning gegee word vir hulle bydrae in die bereiking van 
die resultate. 
Die beginse/ van afvaardiging ('delegation'). Motive­
ring om resultate te behaal neig om te vermeerder wan­
neer mense outoriteit gegee word om besluite te kan 
neem wat die resultate wat verkry moct word, 
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affekteer. 
_ Die beginsel van wederkerigheid ('reciprocation'). 

Mense neig om gemotiveer te word en om resultate te 
bereik in dieselfde graad as wat hulle 'n wederkerige 
belangstelling geniet in wat hulle behaal het. 

Die genoemde vyf beginsels word beskou as die 
belangrikste beginsels om mense te motiveer en die 
Amerikaners noem hierdie idees 'Take People Action'. 

Seleksle van personeel 
Vroeer is geooem dat bestuurders ander bestuurders kan 
ontwikkel; ook is dit duidelik dat die menslike faktor in die 
funksie van bestuur by verre die belangrikste is. Om hier­
die rede is die seleksie van personeel 'n bestuurstaak en 
resorteer direk onder die hoof van bestuursleiding. 
. Die metodes van seleksie kan wet verskil, en sal ook ver­

skil van groep tot groep, maar my persoonlike mening is 
dat hierdie belangrike funksie 'n taak is van bestuurders. 
In Amerika, en in 'n klein mate in Suid-Afrika, word buite­
organisasies, nywerheidsielkundiges, ens. gebruik om per­
soneel te selekteer, maar myns insiens is dit 'n rigting wat 
ek nie wil aanbeveel nie. 

Ontwikkeling van personeel 
Die ontwikkeling van personeel is steeds een van die 
belangrikste fasette in 'n maatskappy en hierdie ontwikkel­
ing kan gedefinieer word as die 'werk' wat 'n bestuurder 
verrig om te help om die bestuurders en kandidate vir 
bestuur op te lei deur die verbetering van hulle kennis, hulle 
houding ('attitude') en hulle vernuf. Gewoonlik word baie 
tyd en energie vermors in maatskappye in die ontwikkeling 
van personeel deurdat die doelwitte van die maatskappy of 
groep nie spesifiek gedefinieer en beskryf is nie. Voordat 
personeelontwikkelingsprogramme aangebied word, is die 
volgende aspekte uiters noodsaaklik: 
- Bestudeer weer eens die doelwitte van die maatskappy. 
- Beplan 'n suiwer en korrekte organisatoriese struktuur. 
- Plaas mense in omgewings 6f poste waar hulle hul eie 

vemuf en kennis ten beste kan aanwend. 
- Sorg dat daar werkverrigtingstandaarde opgestel is. 
- Beplan 'n redelike en billike vergoeding, dit wil se 

mense moet betaal word en as hulle hul eie standaarde 
en kwalifikasies verbeter, moet die besoldiging verhoog 
word. 

- Duidelike verantwoordelikheidslyne moet vasgestel 
word vir elke individu. 

- Belangrike aspekte en basiese beginsels in die ontwik-
keling van mense is: 

alle mense kan ontwikkel word; 
die standaard wat hy wel bereik sal varieer van per­
soon tot persoon; 
bestuurders word gewoonlik in hulle werksomge­
wing ontwikkel - 800/o van bestuurders kom uit 
maatskappye self; 
bestuurders ontwikkel dieselfde soort bestuurders; 
eie ontwikkeling van 'n persoon deur sy eie inisia-

. tief is gewoonlik die beste ontwikkeling. 
Die stappe wat gevolg word om mense te ontwikkel, kan 
konliks soos volg opgesom word: 
- Sorg dat jy jou man ken. 

Wees verseker dat jy self weet wat die taak is wat d" 
. JC 

man moet verng. 

B~~I ~y huidige werksverrigting. Om 'n individu se 
akt1wite1te of werkverrigting le meet, kan mens gebruik 
maak van: 

sy onmiddellike hoof se idees; 
- strafgroepe se idees; 

. - idees wat bepaal hoe goed of hoe swak 'n man is. 
D1t kan natuurlik ook gedoen word deur sielkundige 

toetse, persoonlike onderhoude, sowel as wat die 
A~e~ik~ners noem 'councelling'. 'Councelling' is die 
akt1~te1t waar die bestuurder 'nope en vrye bespreking voer 
met die persoon om hierdeur sy eie idee te kry van hoe goed 
of hoe swak die persoon is. Ek glo nie dat die idee van 
'councelling', wat heel interessant maar tog ingewikkeld is 
in Suid-Afrika in 'n groot mate gebruik word nie. ' 

In bestuursleiding moet die bestuurder steeds bewus wc:es 
dat die ontwikkeling van sy mense gepaard gaan met !Y eie 
aktiwiteite, byvoorbeeld: 

Is hy 'n goeie persoonlike voorbeeld of nie? 
Gee hy self aanmoediging terwyl sy mense werk? 
Reel hy kursusse en seminare? 
Gee by moontlike bestuurders genoegsame outoriteit 
om byvoorbeeld op te tree as voorsitters van komitecs, 
ens.? 

Die ontwikkeling van personeel is belangrik en intern. 
sant. 

Ontwlkkellng van beleld 
Onder die hoof 'Bestuursleiding' kom ons nou by die ont­
wikkeling van beleid. Voordat beleid ontwikkel kan word, 
moet daar eers gesorg word dat die organisatoriese §truktuur 
van die maatskappy korrek is. Hierdie organisatorie§e 
funksie is die werk wat 'n bestuurder verrig om aktiwiteite 
te identifiseer en te groepeer sodat hierdie take deur per­
sone uitgevoer kan word. Dit is dus noodsaaklik dat aan­
dag gewy word aan organisatoriese struktuur, afvaardi­
ging ('delegation') en werkverhoudings. Dit is nood§aaklik 
vir elke bestuurder om steeds organisatoriese kaarte op te 
stel van hoe sy afdeling fungeer en waar mense spesifiek 
inpas. Dit word ook aanvaar dat organisatori~ kaarte of 
stelsels gereeld verander moet word omdat hulle varudf mel 
verander. Organisatoriese kaarte is nie men!IC nie, maar wd 
die 'huis' waarin mense in die maatskappy hulself bevind. 
Voordat 'n huis dus gebou word, word 'n organi5atoriae 
spesialis, naamlik 'n argitek, gebruik om 'n plan op te !td; 
hy weet wat hy wil doen deurdat hy 'n doelwit in oog bet, 
en gaan dan voort om sy planne te voltooi. 

In die organisatoriese struktuur is daar 'n belangrike 
beginsel, naamlik die beginsel van die einddodwit. Die 
organisatoriese struktuur moet §6 beplan word dat dit die 

doelwit wat gestel is, sat bereik. 
Die beginsel van spesialisasie. Die werk of plig war 
toegese word aan 'n individu moet ges~iM:erd wca 
om in te pas by sy opleiding en om dit ~oende ~ 
maklik moontlik te maak. 
Die beginsel van maksimum kontrole ('maximum 
span'). 'n Bestuurder behoort die mabimum aantal 
perwne wat hy doeltreffend kan be5tuur, onder tJ 

beheer te hl. 
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Die beginsel van minimum vlakke. Die aantal 
organisatoriese vlakke moet tot 'n minimum beperk 
word. As dit nie die geval is nie, vind ons dat kom­
munikasie eff ektiwiteit verloor deur wat ons vroeer 
bespreek bet onder die 'beginsel van lynverliese'. 

Nadat die organisatoriese struktuur duidelik gestel is, is 
dit noodsaaklik vir die leier om langtermyn-ideaalplanne op 
te stel, sowel as korttermynplanne wat tussentyds belangrik 
mag wees. 

'n Paar ander punte wat ook nog van belang is in die taak 
van bestuursleiding, is die volgende: 

S.-Afr. Tydskr. Bedryfsl. 198], l4(t) 

Informasie moet so gou moontlik aan alle vlakke v 
die personeel beskikbaar gestel word. an 
Minimum aandag moet aan komitees bestee word 
Komitees bet gewoonlik geen status nie en is soms ni~ 
spesifiek en doelgerig genoeg nie. 

Die bootbestuurder moet sorg dat daar die kleinste aan­
tal assistent-bestuurders in sy organisasie is. 
Elke individu moet die entrepreneur-atmosfeer ontwik­
kel, dit wil se dit is my maatskappy. 
Die bestuurder moet nie vergeet om te delegeer nie, selfs 
wat betref verantwoordelikbeid, outoriteit en die meet 
van resultate. 




