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Organizational effectiveness in South Africa and Japan. 
Japan's extraordinary economic success of the past century 
makes it an excellent source of comparison with South Africa 
where economic success is still hampered by problems such 
as low productivity, unemployment and organizational ineffec­
tiveness. In Japan the principles of utilization of manpower 
are based on the high priority given to labour as a factor of 
production. The life-time employment system, life-time train­
ing and seniority as motive for promotion and remuneration 
are examples of labour deployment. Decisions are initiated at 
the lowest levels and only arrived at by concensus while the 
only role of management is to maintain harmony during the 
process. Individual work input is high and labour unions play 
an important and supportive role in the effective functioning 
of organizations. 

S. Afr. J. Bus. Mgmt. 1981, 12: 14 - 21 

Die besondere sukses van die Japanse ekonomie gedurende 
die afgelope eeu maak die land 'n uitstekende bron van 
vergelyking met Suid-Afrika waar ekonomiese sukses nog 
relatief laag is as gevolg van probleme soos lae pro­
duktiwiteit, werkloosheid en organisatoriese doeltreffendheid. 
In Japan word arbeidsbenuttingsbeginsels gefundeer in die 
besondere prioriteit wat aan arbeid as produksiefaktor 
toegeskryf word. Lewenslange indiensneming, lewenslange 
opleiding en die senioriteitsbeginsel by bevordering en 
vergoeding is voorbeelde van die benutting van arbeid. 
Besluite word op die laagste vlakke geinisieer en slegs deur 
konsensus bereik. Bestuur sien slegs toe dat harmonie in die 
proses gehandhaaf word. lndividuele werkinset is hoog en 
vakbonde speel 'n belangrike en ondersteunende rol in die 
doeltreffende funksionering van orgi:lnisasies. 
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In 'n studie deur Spoelstra, 1 is 'n intensiewe vergelyking 
van organisatoriese doeltreffendheid in Suid-Afrika en in 
Japan gemaak. Daarbenewens is ondersoek ingestel na 
die faktore wat vir die bestaande doeltreff endheidsvlak 
verantwoordelik is. In hierdie verband is veral op aspekte 
soos gebruike en praktyke binne organisasies, arbeidstel­
sels, arbeidsfilosofie en kultuur gekonsentreer. 

Japan is as bron van vergelyking uitgesonder omdat die 
land in toenemende mate, weens sy ekonomiese prestasies 
van die afgelope eeu, as seker die doeltreffendste 
ekonomie ter wereld uitgesonder word. Westerse 
navorsers stel al hoe meer belang in die aspekte wat vir 
die land se groot ekonomiese voorspoed en kulturele 
welvaart verantwoordelik is. 

Die beperkte ruimte van hierdie artikel laat dit nie toe 
dat al die fasette van die Japanese suksesverhaal behandel 
kan word nie. Dit is ook nie moontlik om bier al die 
resultate van die ondersoek, (waarna hierbo verwys is) te 
bespreek nie. Daar sal gevolglik slegs gepoog word om 
enkele elemente van organisatoriese doeltreffendheid in 
Suid-Afrika en in Japan te vergelyk, terwyl die determi­
nante van organisatoriese doeltreffendheid, in 'n latere 
artikel behandel sal word. 

In onlangse jare, en veral ook sedert die ekonomiese 
opkoms van ander lande in die wereld, word die doeltref­
f endheid van Westerse riglyne en beginsels vir Suid­
Afrikaanse organisasies toenemend bevraagteken. 

Japan word uitgesonder as 'n unieke en stimulerende 
bron van vergelyking in hierdie ondersoek, juis vanwee 
die felle kontras wat daar bestaan tussen die kulture en 
die algemene organisatoriese opset van Japan en Suid­
Afrika, soos wat mettertyd ook sal blyk. 

Organlsatorlese doeltreffendheld In Suld-Afrlka 
Enige betragting van die Suid-Afrikaanse volkshuishou­
ding skep die indruk van 'n oneindig ingewikkelde 
mosai"k. Op bykans elke lewensterrein word Suid-Afrika 
getipeer as 'n land van kontraste, 'n land van uiterstes en 
'n land van armoede en rykdom. 

Suid-Afrika word dikwels beskryf as 'n jong, lewens­
kragtige en ontwikkelende land. Terselfdertyd kan gese 
word dat Suid-Afrika se probleme in baie opsigte 'n 
mikro-kosmos van die wereld se probleme verteenwoor­
dig. Af gesien van talle en uiteenlopende kulturele ver­
skille, bestaan daar ook groot verskille tussen die in­
woners met betrekking tot veranderlikes soos inkomste, 
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status, godsdiens, opvoeding, agtergrond, taal en ver­
moe. Suid-Afrika worstel verder met talle probleme: 'n 
uiters heterogene bevolkingsamestelling, lae pro­
duktiwiteit, lae ekonomiese groei, werkloosheid, arbeids­
omset, ongeletterdheid, groot verskille in die verspreiding 
van welvaart, kulturele frustrasies en soms politieke 
onsekerhede, aspekte wat individueel of gesamentlik 
daartoe bydra om die land se kollektiewe produktiwiteit­
syfers en die doeltreffendheid of sukses van sy 
organisasies te bei'nvloed. 

Om dus 'n volledige oorsig van die Suid-Afrikaanse 
ekonomiese milieu te gee, is 'n onbegonne taak. In hier­
die artikel gaan dit om 'n vergelyking tussen Suid-Afrika 
en Japan sover dit organisatoriese doeltreffendheid 
aangaan. Die veranderlikes of faktore wat dus aandag 
verdien, hou n6u verband met organisatoriese doeltref­
fendheid as sodanig. 

Hoe suksesvol is organisasies in Suid-Afrika daarin om 
hulle doelwitte te bereik en om in die proses die vereistes 
van interne en eksterne individuele of gemeenskaplike 
bevrediging na te kom? Met ander woorde, in die finale 
ontleding bly die sukses van enige organisasie steeds 
afhanklik van die vermoe van die individuele werknemer 
of bestuurder om verskillende produksiefaktore saam te 
snoer en doeltreffend (en eties) te benut. Enige benade­
ring tot verhoogde produktiwiteit en of doeltreffendheid 
in organisasies, moet dus in die eerste plek begin by 'n 
verandering van individuele aksies, denkprosesse en 
benadering. 

Die doeltreffende bestuur en benutting van arbeid in 
Suid-Afrika berus merendeels op benuttings- en bestuurs­
beginsels wat uiteraard Westers van oorsprong is. Die 
stelling dat bestuursbeginsels in Suid-Afrika Westers van 
aard is, het min kwalifikasie nodig. Feitlik alle hand­
boeke en aanbevole leesstof wat in die Ekonomiese 
Wetenskappe aan Suid-Afrikaanse universiteite 
voorgeskryf word, is Westers van oorsprong. 

lndiensneming 
Die doeltreffendheid van die stelsel van indiensneming 
kan, volgens Flippo2• PP 13s - 136 geevalueer word in terme 
van die werksukses van persone wat in diens geneem is. 
Die werknemer se werksukses kan weer waarskynlik deur 
kriteria soos produktiwiteit, houding, arbeidsomset, 
identifikasie met die organisasie en motivering weerspieel 
word. 

Dit wil voorkom asof bedryfsielkundige keuringsteg­
nieke in Suid-Afrika nog nie veel kon vermag om produk­
tiwiteit van arbeid oor 'n bree spektrum te verhoog nie. 
Kraft en Motsepe3• P 190 berig dat die produktiwiteit van 
stedelike Swartes in die tydperk 1960-1971 slegs met 
2, l 0/o toegeneem het, terwyl hulle gemiddelde salarisse 
met 5,50/o gestyg het. Dieselfde skrywers haal statistiek 
aan wat daarop dui dat die arbeidsomset van Blankes in 
die metaalbedryf in 1973 1180/o was. Die van Swartes was 
820/o en die van Kleurlinge 1020/o. Afwesigheid in die 
skoenbedryf in 1974 was relatief laer vir Swartes, naamlik 
4,90/o, teenoor 5,10/o vir Blankes en 5,50/o vir Kleurlinge. 
In ongeveer dieselfde tydperk het wetenskaplike per­
soneelbestuur en die gepaardgaande gebruik van keu­
ringstegnieke toegeneem (Langenhoven & Verster"). 

Die doeltreffende en wetenskaplike werwing en in-
d. . 1 Fl" 2, pp 109- 1'0 1ensnemmg van personeel berus vo gens 1ppo 
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op die toepassing van werkontledinginligting in die 
werwing- en keuringsproses, asook op behoorlike beplan­
ning aan die hand van personeelbehoefte- en omsetsyfers. 
Werkontleding is volgens Tiffin en McCormicks. P 28 ge­
wortel in die aanvaarding van die konsep van individuele 
verskille. Die sukses van die toepassing van werksontle­
dinginligting in keuring hang dus af van die vermoe van 
die bedryfsielkundige om individuele veranderlikes en 
omgewingsveranderlikes doeltreffend te kombineer. 

Met betrekking tot die sukses van die metode van 
werksontleding as fundamentele tegniek vir doeltreffende 
werwing, keuring en opleiding, beweer Jones en De 
Cotiis6• P 809 dat daar wydverspreide ontevredenheid in die 
VSA oor huidige werksontledingsprogramme bestaan. 
Hulle wys op die tekortkominge van die werksontleding­
metode weens die gebrek aan menseverhoudinginligting 
en die probleme om die metode vir snelle ontwikkeling op 
tegnologiese gebied te benut. . 

Die keuring van personeel (en ook ander bedryfsiel­
kundige funksies) het in die Weste al tot so 'n hoogs 
gespesialiseerde wetenskap ontwikkel, dat daar 
byvoorbeeld van bedryfsielkundiges in Suid-Afrika ver­
wag word om hulle by die Suid-Afrikaanse Mediese en 
Tandheelkundige Raad te registreer. Hulle funksies word 
as so kompleks en gespesialiseerd beskou dat die publiek 
teen enige kwaksalwery op hierdie gebied beskerm moet 
word. Die feit dat daar so 'n hoe mate van professionele 
bevoegdheid vir hierdie funksie vereis word, mag ook 'n 
aanduiding wees van die problematiek wat aan die 
kwessie van doeltreffende keuring gekoppel is. In skrille 
kontras hiermee, sal later daarop gewys word dat die vak 
Bedryfsielkunde feitlik nie in Japan bestaan nie, maar dat 
organisasies in Japan selde dieselfde mate van probleme 
met bv. arbeidsomset, lae produktiwiteit en afwesigheid 
ondervind. 

Opvoeding en opleiding 
Die primere vraag hier is hoe doeltreffend opvoeding en 
opleidingsaksies in Suid-Afrika is in terme van die 
verhoogde produktiwiteit wat daardeur veroorsaak word 
en in terme van die kwaliteit en kwantiteit van die pro­
dukte wat gelewer word. Biesheuvel7• P 3 rapporteer 
byvoorbeeld dat 370/o uit 'n groep van 18 000 diensplig­
tiges in die Weermag nie verder as standerd 7 gevorder 
het nie en dat 700fo van hierdie groep ook nie beoog om 
hulleself verder te bekwaam nie. 

Die Buro vir Marknavorsing8 aan die Universiteit van 
Suid-Afrika rapporteer in 1979 dat organisasies in die 
Pretoria-Witwatersrand-Vereeniging-gebied van mening 
is dat gemiddeld 240/o van alle Blanke en Swart personeel 
tot hulle beskikking van goeie kwaliteit is; dat 460/o 
bevredigend is en dat 290/o van swak gehalte is. 

Gugushe9• P 14s beweer dat die Suid-Afrikaanse Regering 
sedert 1974 verskeie pogings aangewend het om die pro­
duktiwiteit van Swart werkers met behulp van opleidings­
programme te verhoog. Die skrywer beweer egter dat 
daar in 1976 steeds slegs 8,50/o Swart leerlinge in 
sekondere skole was teenoor die 35,50/o by Blankes. Daar 
bestaan ook volgens Gugushe9• PP 148 - 1s4 talle probleme 
met die skoling van Swartes, soos byvoorbeeld die koste 
van skoling, 'n onderwyserstekort, 'n skooltekort, die 
kwessie van taalmedium, werkreservering en sekere 
politiek-staatkundige beperkings. Gugushe9 • Piss beweer 
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verder dat Suid-Afrika in 1990 ongeveer 1 400 000 
opgeleide Swartes vir sogenaamde witboordjieposte sal 
benodig en dat 'n uitgebreide program vir die ontwikke­
ling en opleiding van Swartes in Suid-Afrika nodig is. 
Volgens die 1970-sensus het 104 511 Blankes, 1 096 
Kleurlinge, 2 392 Asiers en slegs I 411 Swartes in Suid­
Afrika oor universiteitsgrade beskik. 

Dit wil gevolglik voorkom of Suid-Afrika 'n besondere 
probleem op die gebied van die opvoeding het. Afgesien 
van die emosionele en politieke kleur wat die hele kwessie 
van Swart opvoeding die af gel ope aantal jare gekry het, 
oefen dit ook 'n belangrike invloed op ekonomiese groei 
en produktiwiteit uit. Organisasies verkies in die meeste 
gevalle skynbaar steeds om die opleidingsfunksie aan 
skole en universiteite oor te laat. Suid-Afrika is aan die 
een kant opgeskeep met 'n dringende werkloosheidpro­
bleem en aan die ander kant word talle poste skynbaar 
ongevul gelaat vanwee 'n tekort aan voldoende 
beskikbare opgeleide en opgevoede ferkers. 

Ook wat bestuur aanbetref, is opleiding in die eerste 
plek blykbaar gerig op 'n individuele benadering; met 
ander woorde meer klem word skynbaar gele op in­
dividuele suksesbehoeftes as wat die doelwitte van 
organisasies in gedagte gehou word ('n probleem wat 
altyd sal bestaan waar die opleidingsfunksie van organi­
satoriese funksies geskei word.) 

Die stelsel van vergoeding 
Die doeltreffendheid van enige vergoedingstruktuur word 
bepaal deur die mate waarin dit slaag om die werker se 
tevredenheid te verhoog en om horn meer produktief te 
maak sodat dit tot die optimale doelbereiking van die 
organisasie lei. Langenhoven en Verster 10• P 2 vind dat 
werkgewers se hulle vergoed hulle werknemers volgens 
meriete, maar dat die definiering van die konsep 'meriete' 
baie verskil en moeilik is om 'in absolute sin te bepaal'. 
Die skrywers tref baie groot verskille in salarisse van 
werkers binne dieself de posgroepe met dieselfde 
opleiding en op dieselfde organisatoriese vlak aan. 
Verder bevind hulle dat nie slegs posvereistes nie, maar 
ook persoonlike hoedanighede soos ouderdom, 
kwalifikasies, dienstyd en meriete 'n redelike hoe verband 
met salarisvlak toon. 

Backer 11 P 3 bevind dat salarisse en lone die primere 
motiveerders in die geval van Swartes in Suid-Afrika is. 
Dit bring die vraag na vore of Westerse beginsels van 
motivering inderdaad by Swartes ter sprake kan wees. 
Die emosie wat deesdae betrokke is by die kwessie van 
Swart lone laat die vraag ontstaan in watter mate die 
konsep van meriete in salaris- en vergoedingbepaling deur 
Swartes in Suid-Afrika aanvaar word en of gesagstruk­
ture in die Swart gemeenskappe nie in konflik met die 
merietebeginsel is nie. Ook wat bevordering as 
vergoeding vir meriete betref, bei:'nvloed die subjektiwiteit 
van die konsep die geloofwaardigheid van 'meriete­
gef undeerde' optrede van bestuur. 

Dit wil dus voorkom of die kwessie van individuele 
meriete een van die belangrikste probleemgebiede is 
waarmee personeelbestuur te kampe het - veral in 
heterogene gemeenskappe. Dit word betwyfel of 
vergoedingstelsels in Suid-Afrika veel tot verhoogde doel­
treffendheid kan hydra en of die sogenaamde meriete-
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basis nie eerder 'n nadelige uitwerking op produktiwiteit 
het nie. 

Motivering, werktevredenheid en leierskap 
In Suid-Afrika is al teenstrydige resultate met navorsing 
oor motivering en werktevredenheid verkry. Terblan­
che 12 P 61 het byvoorbeeld 'n algemene hoe vlak van 
werktevredenheid by natuurwetenskaplikes gevind. Hy 
bring sy gevolgtrekking in lyn met ander studies in die 
VSA wat aangetoon het dat die beoefenaars van beroepe 
met 'n relatief hoe status in die algemeen tevrede met 
hulle werk is. In teenstelling hiermee, toon Van Breda en 
Langenhoven 13 P 18 aan dat lae produktiwiteit en motive­
ring van Swart en Kleurlingwerknemers een van die ern­
stigste probleme is waarmee werkgewers te kampe het. 
Kraft en Motsepe3 P 191 toon aan die hand van 'n litera­
tuuroorsig aan dat laer orde-behoeftes (op Maslow se 
hierargie) die belangrikste vir Swartes in 'n vroee stadium 
van kulturele ontwikkeling is. Vir Swartes in die lae range 
van die organisasie, blyk finansiele vergoeding die 
primere bevrediger en motiveerder te wees; met ander 
woorde fisiologiese behoeftes is dominant. Namate 
Swartes Westersgekultiveerd en verstedelik raak, kan 
daar van werktevredenheid in terme van hoer-orde 
behoeftes begin praat word. 'n Groot uiteenlopendheid 
bestaan dus in Suid-Afrika sover dit motiveringsdina­
miek en werktevredenheid van sy ekonomies-bedrywige 
bevolking aangaan. 

Om doeltreff endheid van bestuur in Suid-Afrika te 
beoordeel is baie moeilik en dit varieer buitendien ook 
seker heelwat van organisasie tot organisasie. Nogtans 
kan daar met redelike sekerheid aanvaar word dat 'n 
bestuurder in die Weste en in Suid-Afrika oor sekere ver­
moens of eienskappe moet beskik ten einde as doeltref­
fend bestempel te word. Hicks 14 P 121 sonder die volgende 
doeltreffendheidsvereistes hier uit: Die vermoe om te 
skep, te beplan, te organiseer, te motiveer, te kommuni­
keer en te beheer. Dit wil voorkom of bestuur in die 
Weste en in Suid-Afrika oor 'n definitiewe beherende en 
besluitnemende funksie beskik. Hoewel desentralisasie 
van besluitneming telkens in bestuurshandboeke verkon­
dig word, kan aanvaar word dat alle werklike beslissings 
gewoonlik steeds deur bestuur geneem word. Deelname 
in besluitneming word meestal bloot as 'n tegniek in 
motivering en integrasie van doelwitte beskou (Flip­
po2· P 1s1). 

Bestuursdoeltreffendheid word waarskynlik weerspieel 
in die wyse waarop die organisasie sy doelwitte bereik en 
terselfdertyd aan die eise van verskillende belangegroepe 
voldoen. Bestuur in Suid-Afrika het met relatief groot en 
unieke probleme te kampe. In die lig van hierdie talryke 
probleme is dit nie onmoontlik dat hulle beter vir hulle 
taak toegerus mag wees as bestuur in menige ander lande 
nie. Te midde van Suid-Afrika se probleme is veel al tot 
stand gebring. Nogtans wil dit voorkom of daar steeds 
geweldig ruimte vir verbetering en verhoging van doel­
treff endheid op veral die gebied van die benutting van 
Swart werkers bestaan. Beter benutting van hierdie groot 
en groeiende gedeelte van die land se arbeidsmag, mag 
moontlik 'n heeltemal nuwe benadering tot bestuur im­
pliseer; 'n benadering wat tot groter aanvaarding van en 
identifikasie met organisatoriese doelwitte kan lei. 
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Vakbondstelsel 
In Suid-Afrika is die hele aangeleentheid van vakbonde in 
'n staat van ontwikkeling en 'n mate van onsekerheid 
gehul. Na die voltooiing van die werk van die Wiehahn­
kommissie is die vrye reg tot vakbondaffiliasie aan Swart 
werkers verleen, met enkele uitsonderings. Dit bet 
moontlik tot gevolg gehad dat daar in 1980 'n aantal 
werkstakings dwarsoor Suid-Afrika ervaar is. Dit wil 
egter nie se dat stakings vroeer nie aan die orde van die 
dag was nie. Kraft en Motsepe3• P 208 rapporteer 
byvoorbeeld dat 1 157 000 manure in 1973 in Suid-Afrika 
verlore gegaan het as gevolg van werkstakings. 

Dit behoort interessant te wees om die ontwikkelinge 
op die gebied in Suid-Afrika dop te hou. Die aard van die 
ontwikkeling van die vakbondbeweging mag ook 'n aan­
duiding wees van die algemene mate van uiteenlopend­
heid van die belange van arbeid en die belange van 
organisasies in Suid-Afrika. 

Organlsatoriese doeltreffendheld In Japan 
Arbeidsprioriteit 
Personeeladministrasie, die algemene stelsel van indiens­
neming van arbeid, instandhouding van arbeid en 
prestasie van arbeid as produksiefaktor in Japanse 
organisasies, geniet deurgaans die besondere aandag van 
verskeie navorsers oor doeltreffendheid en sukses van die 
Japanse ekonomie. Dit sou waarskynlik gepas wees om 
die prioriteit wat die hele kwessie van arbeid en personeel 
in Japanse organisasies geniet, as eerste unieke en ander­
soortige kenmerk of element van doeltreffendheid uit te 
sonder. 

In feitlik al die bronne wat handel oor determinante 
van groei en sukses in Japan, word aan die arbeidsaspek 
'n besondere plek toegeken (Drucker 15• P 110; Ichimura 16• P 

43 ; Rehder 17• P 21) terwyl ondersteuning vir die argument 
van 'n arbeidsprioriteit ook verkry word uit Johnson 18• P 2, 

wat in 'n vergelykende empiriese studie gevind het dat 
Japanse organisasies meer organisatoriese middele in die 
vorm van opleiding, leiding, aandag en maatskaplike 
hulp in hulle werkers bele as Amerikaanse organisasies. 
Voorts verduidelik Noda 19• P- 140 dat menslike aspekte in 'n 
onderneming 'n groot deel van bestuur se tyd in beslag 
neem en dat hierdie prioriteit ook duidelik word uit die 
uitgebreide stelsel van byvoordele van werkers, 'n per­
soonlike aard van betrokkenheid van werkers (teenoor 'n 
onpersoonlike betrokkenheid by Westerse organisasies) 
en die groot klem op die organisasie se 'atmosfeer', sy 
beeld en die organisasie van werkers se vrye tyd en selfs 
van hulle gesinslewe. 

lndiensneming (die lewenslange indiensneming­
stelsel) ('shushin koyo') 
Die bekende Japanse beginsel van lewenslange indiensne­
ming (hierna na verwys as L.L.I.) kom in kort daarop 
neer dat 'n werknemer tot met sy aftrede, nooit die diens 
van sy werkgewer sal verlaat nie of deur sy werkgewer uit 
sy diens ontslaan word nie. 

Abegglen20• P· 75 toon aan dat 'n arbeidsomset van 3,6% 
oor 'n periode van vyf jaar, vir 'n groot maatskappy in 
Japan normaal sou wees. Indien enige organisasie egter 
'n arbeidsomset van 10% per jaar sou ondervind, sal dit 
beteken dat daar iets drasties met die organisasie verkeerd 
is. 'n Ontleding van statistiek oor arbeidsomset maak dit 
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duidelik dat daar weinig verandering sedert 1976 ingetree 
het, ondanks die voorspellings deur talle Amerikaanse 
skrywers dat dit slegs 'n kwessie van tyd is voordat die 
stelsel verander na iets meer 'Amerikaans', waar arbeids­
mobiliteit hoog is en talle mense gereeld van werk verwis­
sel en waar industriele gemeenskappe toenemend dieself­
de word (Fox, 21 • PP·'6 - 85; Karsh & Cole, 22• P·62; Toffler23). 

Lewenslange indiensneming en gepaardgaande arbeids­
omsetsyfers het egter slegs betrekking op die gedeelte van 
die arbeidsmag wat permanente aanstellings by hulle 
organisasies het (ongeveer 35 -40%). Maatskappye stel 
verder talle werkers op 'n tydelike basis aan. Dit is ook 
steeds oorwegend die gebruik dat vroulike werknemers 
die diens van hulle werkgewers verlaat sodra hulle hulle in 
'n huwelik begewe. Gevolglik word hulle telkens as 'tyde­
like' werkers beskou. Die 'permanente kern' (ongeveer 
35 - 40%) bestaan gevolglik gewoonlik uit manlike werk­
nemers. Die uitgawes verbonde aan hulle salarisse en lone 
verteenwoordig ook 'n vaste koste-item in die finansiele 
state van die Japanse organisasie. 

Die voordele verbonde aan hierdie stelsel is veral gelee in 

die afwesigheid van arbeidsomset van die werkers 
wat vir die voortbestaan van die organisasie die be­
langrikste is; 
die voordele wat met 'n lang verbintenis gepaard 
gaan, byvoorbeeld in opleiding, toewyding, en toe­
gewyde belang by alle besluite van die organisasie, 
snelle aanpassingsvermoe ('n vereiste ten einde 
voortbestaan in 'n mededingende mark te verseker), 
individuele groeipotensiaal, ontwikkeling van idees 
en groepsamehorigheid; 
werwing wat slegs vanaf kolleges, skole en universi­
teite geskied, omdat alleenlik 'vars' werkers sonder 
vorige ervaring in diens geneem word; 
'n plasingsbuigbaarheid en 
doeltreffender mannekragbeplanning. 

Die spesifieke ontstaan van die LLI-stelsel is volgens 
Nakayama24• P·84 en 'n verslag van die Organisasie vir Eko­
nomiese Samewerking en Ontwikkeling (OECD, 25 • P· 15) te 
danke aan die gesamentlike besluit in die twintigerjare 
van die groot 'Zaibatsu' (die reuse korporasies soos Mit­
sui, Mitsubishi en Sumitomo) om slegs skool- en/of uni­
versiteitsverlaters permanent in diens te neem nadat pro­
bleme tydens die industrialisasie met die behoud van op­
geleide werkers ontstaan het. Dit is ook duidelik van Nip­
pon Keizai Shinbun26• p.J dat die stelsel kwalik totaal kan 
verkrummel voordat hierdie indiensnemingspraktyk (om 
slegs skool- en universiteitsverlaters in diens te neem) 
vaarwel toegeroep is nie. Daar moet moontlik wel aan­
vaar word dat sekere eienskappe van die kultuur (bv. die 
arbeids- en gesagbeskouing) ook veroorsaak het dat bier­
die stelsel geredeliker aanvaar is. 

Bedryfsopvoeding en -opleiding 
Die opleidingsfunksie is een van die heel belangrikste 
funksies van personeeldepartemente in Japanse organisa­
sies. Opleiding is vir die Japanner in die eerste plek sko­
ling in 'organisasiebewustheid' en lojaliteit. Die resultaat 
van hierdie opleiding is telkens 'n groot mate van buig­
baarheid en gereedheid om tegnologiese vernuwing in die 
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organisasie te aanvaar. Hierdie toewyding beteken vol­
gens Ballon27• P-74 nie 'n slaafse aanvaarding van elke gier 
van bestuur nie. Hy wys daarop dat bestuur in Japan nie 
die organisasie is nie, maar dat dit daar is vir die organi­
sasie. 

Omdat organisasies in Japan nie elders op die arbeids­
mark opgeleide en ervare werkers kan bekom nie (vanwee 
die lewenslange indiensnemingverhouding), is dit van die 
grootste belang dat hulle self vir die opleiding en ontwik­
keling van hulle personeel voorsiening maak. 

Opleiding as bron van organisatoriese doeltreff endheid 
kan waarskynlik nie onafhanklik van die metode van 
werkbeskrywing en taakomlyning in Japan bespreek 
word nie. Die feitlik algehele afwesigheid van 'uiterlike 
personeelkontroles', soos posbeskrywings, posspesifika­
sies en posanalises in Japan, is goed bekend (Dore, 28 • P-11 ; 

Drucker,'s· P- 117; Fox 21 • P-18), en aangesien 'n persoon se 
verantwoordelikheid in die algemeen swak gedefinieer is, 
kan 'n evaluasie van vermoens kwalik 'wetenskaplik­
objektief' uitgevoer word (Kitagawa, 29• P4). 

Hierdie eienskappe bemoeilik verder die beweging van­
af een organisasie na 'n and er, en af gesien daarvan dat 
dit die LLl-gebruik versterk, beteken dit dat talent en ver­
moens eksklusief aan elke organisasie gelaat word om te 
ontwikkel. Kitagawa29• P- 4 beweer dat individuele be­
voegdhede op hierdie wyse makliker raakgesien word en 
dat die interne organisasie-opvoeding beter beplan kan 
word. 

Die Japanse stelsel van werkrotasie (Clark, 30• p.s) waar­
volgens werkers teen om en by I 0% per jaar na ander de­
partemente geroteer word, is 'n praktiese uitvloeisel van 
die beginsel van die opleiding van generaliste eerder as 
spesialiste. Dit dien ook as 'n verduideliking vir die siel­
kundige kontrak tussen werker en werkgewer, asook van 
die siening van die werker dat hy 'n organisasie-verbinte­
nis eerder as 'n pos-verbintenis aangaan. 

Drucker 1s, P- 110 - 112 onderskei verder tussen voortduren­
de ('continuous') opleiding in Japan en voortgesette 
('continuing') opleiding in die Weste, waar laasgenoemde 
impliseer dat opvoeding en opleiding primer deur instan­
sies onafhanklik van die organisasie gedoen word. Voort­
durende opleiding impliseer feitlik uitsluitlik herhaaldeli­
ke opleiding binne die organisasie en vir die organisasie. 

Dit blyk dat, hoewel senioriteit volgens diensjare mag 
geskied, verantwoordelikhede telkens op 'n heeltemal 
verskillende wyse toegeken word (Clark,3°) en dat 'n rela­
tief junior werker horn in 'n posisie mag bevind waar hy 
hoogs verantwoordelike funksies moet verrig en geen spe­
siale vergoeding daarvoor ontvang nie. Clark wys daarop 
dat die organisatoriese lewe onder die stelsel veel 'makli­
ker' is en dat dit minder spanning veroorsaak - 'n be­
langrike faktor in die lig van die LLI-stelsel. Ervaring 
word ten voile erken en elkeen kry die geleentheid om sy 
vermoens te bewys. 

'Outomatiese' bevordering geskied tot ongeveer op 
40-jarige ouderdom (vir permanent personeel). Dit is lo­
gics dat al die permanente personeel nie daarna bevorde­
ring kan kry nie, behalwe as die organisasie buitenge­
woon uitbrei. Nogtans bestaan daar meer as net een gra­
deringsmetode in Japanse organisasies, waarvolgens 
diensjare erken word en waaraan sekere statustitels geheg 
word (Clark, 30• P· 121). 

Hoewel die frustrasie na die ouderdom van 40 jaar van 
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'n groep LLI-werkers soms groot mag wees, is hulle in elk 
geval seker van hulle poste en weet hulle dat hulle nie 
deur jonger werkers vervang sal word nie. Bowendien 
verskil die aard van bestuurspligte in Japanse organisa­
sies ook soveel van die in die Weste, dat heeltemal ander 
eise aan Japanse bestuur gestel word, wat waarskynlik nie 
naastenby soveel spanning veroorsaak nie en in elk geval 
weinig of geen eise van individuele besluitneming insluit 
nie. Later sal hieraan meer aandag gegee word. 

Opvoeding (en nie handeldryf) is Regeringsprioriteit in 
Japan en die belangrike plek wat opvoedingsuitgawes in 
die Japanse nasionale begroting inneem, is gefundeer in 
die vaste geloof dat daar 'n direkte verband tussen opvoe­
dingbesteding en ekonomiese groei bestaan. 

Opleiding en opvoeding verkry veral 'n besondere plek 
as faktor in die organisatoriese doeltreffendheidsvlak in 
Japan wanneer dit nie in isolasie bespreek word nie, maar 
wanneer dit gesien word as 'n metode waarvolgens die 
LLl-stelsel verder verryk en uitgebou word. Tesame met 
LLI, verander opleiding in lewenslange opleiding van die 
werkers wat vir die organisasie die belangrikste vir sy 
voortbestaan en doeltreffendheid is. Die nasionale op­
voedingstelsel verseker verder 'n opgevoede arbeidsmag 
wat algemeen in uniform is en wat minder differensiasie 
in opvoeding toon as in enige ander land. Differensiasie 
word eerder aan die organisasie self oorgelaat om te ont­
wikkel. 

Die stelsel van bevordering 
Volgens Westersc standaarde word die senioriteitsbevor­
deringstelsel (nenko joretsu), wat in Japan oral gevolg 
word, waarskynlik nie as doeltreffend beskou nie. Karsh 
en Cole22 • P-4s- 643 het, afgesien van Westerse literatuur, 
selfs Japanse skrywers aangehaal wat aandring op die 
verandering van die stelsel as gevolg van sy ondoeltref­
fendheid. Die 'nenko'-bevorderingstelsel moet egter 
saam met die stelsel van LLI en opleiding gesien word. 
Dit is dus van belang om die stelsel, afgesien van onmid­
dellike motiveringsaspekte, ook op grond van langter­
mynkriteria te beoordeel. Vir die organisasie beskik dit 
oor die voordele dat dit doelmatige loopbaan- en lang­
termynbeplanning vergemaklik (Hayashi, 31 • P·224), dat be­
stuur opvolgers kan kweek en opleiding met bevordering 
kan sinchroniseer (Kitagawa, 29• p.s) en dat dit interper­
soonlike konflik tot 'n minimum beperk. 

Ballon 27 • P- 126 verduidelik dat die uitgebreide aard van 
hierdie voordeel 'n verdere aanduiding van die hegtheid 
van die verhouding tussen werker en organisasie is in Ja­
pan. Japanse organisasies se verantwoordelikheid jeens 
hulle werknemers strek skynbaar veel verder as net die be­
taling van die vereiste salarisse, pensioene en mediese 
voordele. 

Deur 'n ontleding van die kriteria wat Japanse werk­
gewers gebruik om hulle werknemers te vergoed, kan 'n 
goeie begrip van hulle prioriteite en hulle sienings van 
arbeidsdoeltreffendheid verkry word. Dit is duidelik dat 
salaris aanvanklik nie as verwant aan werkprestasie be­
skou is nie. Salaris is bloot die teenprestasie van 'n le­
wenslange verbintenis, en vir lojaliteit aan die organisato­
riese familie. Later is klein, maar nie-kritieke wysigings in 
die salarisstelsel ingebring, waarskynlik in navolging van 
Westerse idees, om te dien as middel tot produktiwiteit­
bevordering. Volgens Ballon32 en andere, word dit egter 
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selde werklik aan prestasie gekoppel, terwyl 'prestasie' 
bowendien telkens in terme van sake los van prestasie ge­
definieer word. 

Die regverdigheid van die skaal, die relatief eweredige 
verspreiding van inkomste deur die bevolking en die ge­
reelde jaarlikse lewenskosteaanpassings van salarisse na 
aanleiding van vakbondonderhandelings, beteken dat die 
salarisstelsel minder as in ander lande 'n bron van irrita­
sie en ongelukkigheid is. Dit is 'n gegewe entiteit en bly 
konstant weens die lewenslange verhouding tussen werk­
gewer en werknemer. Dit bevestig en versterk slegs hier­
die band en dit beloon ook hierdie verwantskap. 

Om enige bestaande stelsel te verander moet daar 'n be­
hoefte vir sodanige verandering bestaan. Volgens 
Jetro33• P·8 is daar min of geen druk vir verandering nie, 
omdat alle werkers weet dat beloning in terme van posisie 
uiteindelik tog bekom sal word en weet hulle in elk geval 
dat niemand van buite aangestel sal word in 'n senior be­
trekking nie. 

Vergoeding 
Dit is moeilik om enige vergelyking tussen die Westerse 
en Japanse salarisstelsels te tref. Japan se basiese salarisse 
is nie noodwendig veronderstel om verband met doeltref­
fendheid te hou nie en daar word geen poging aangewend 
om dit in verband te bring nie. Die Japan Times34• PP-8 - 9, 

beweer dat salarisse in Japan die afgelope jare relatief 
minder met organisatoriese inkomstes verband gehou het 
as elders in die wereld. 

Basies kom die vergoedingstelsel in Japan daarop neer 
dat feitlik alle permanente werkers op een skaal vergoed 
word. Hierdie skaal het sekere limiete, wat aan posisies 
gekoppel is, andersins vorder 'n werknemer gewoonlik 
deur die skaal deur jaarlikse klein kerfaanpassings. Elke 
jaar, gedurende die lente-maande, word daar ook lewens­
koste-aanpassings aan die hele vergoedingstruktuur 
gemaak na aanleiding van gesamentlike vakbondaksies. 
Die salarisskaal is dus direk aan senioriteit gekoppel en 
nie aan meriete nie. Verder voorsien Japanse werkgewers 
ook 'n wye reeks van byvoordele vir sy werknemers. 

Bestuursdoeltreffendheid 
In Tabel I word 'n uiteensetting gegee van enkele funk­
sionele verskille van bestuur in Japan en Suid-Afrika. • 
Rehder 17• P-2' is van mening dat daar belangrike verskille 
in basiese bestuursdoelwitte bestaan, dat doeltreffend­
heidskriteria gevolglik verskil, en dat 'n vergelyking van 
doeltreffendheid onmoontlik is. Rehder 17• P-2' beweer by­
voorbeeld dat aansien ('face') prioriteit het bo wins in die 
Orient. Die Japanse maatskappy word gevolglik soms 
teen 'n uiters lae winsmarge bedryf om sy markaandeel 
('face') te behou. 

In die V .S.A. is opbrengs gewoonlik die eerste krite­
rium vir enige sakeprojek en is korttermynvoordele van 
groter belang as langtermynvoordele. Met die LLI-stelsel 
as verdere behoudende f aktor, is oorlewing en 'n gevolg­
like langtermynvisie in Japan die primere doel van be­
stuur. Ter ondersteuning hiervan verduidelik 
Drucker"· P-234 dat die maksimalisering van wins geen sin 
vir enige Japanse sakeman het nie. Daarin is vir sy orga­
nisasie en vir horn geen voordeel gesetel nie. Hieruit volg 
dit dat aandeelhouers van Japanse organisasies ook 
eerder beperkte opbrengste as hoe risiko verkies. 
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Tabel 1 Bestuurspraktyk in Japan en Suid-Afrika 
JAPANSE BESTUUR 

Lewenslange indiensneming. 

lndiensneming berus op eksa­
mens, skool en universiteits­
bande, familie. 

Organisasiestruktuur vaag om­
skryf. 

Poste, pligte, verantwoordelikhe­
de vaag omlyn. 

Vergoeding gebaseer op seniori­
tiet, opvoedingspeil en gesinsver­
antwoordelikhede. 

Bevordering 'n funksie van diens­
jare en ouderdom. 

Paternalistiese sorg oor werkne­
mers. 

Werknemer verwag organisasie se 
betrokkenheid by sy hele gesin. 

Werknemer aan 'n onderneming 
toegewy. 

Vakbonde wat organisasie se fi­
nansiele toestand op die hart dra. 

Besluitneming volgens konsensus. 

WESTERSE BESTUUR 

Word vir spesifieke take in diens 
geneem; wanneer die take afge­
handel is, verval die pos. 

lndiensnemings gerig op taakver­
eistes en menslike vermoens. 

Organisasiestruktuur duidelik. 
Funksies duidelik omlyn. 

Poste, pligte, verantwoordelikhe­
de duidelik omlyn. 

Vergoeding gebaseer op vaardig­
hede en produktiwiteit. Dieselfde 
vergoeding vir dieselfde werk. 

Bevordering op meriete gebaseer. 

Besorgdheid gerig op produksie­
vermoe van werkers. 

Werknemer duld geen inmenging 
in sy privaatsake nie. 

Werknemer se toewyding by sy 
beroep. 

Vakbonde wat slegs hulle lede se 
voordele op die hart dra. 

Besluitneming selde met konsen-
sus. 

Opleiding 'n primere organisasie- Opleiding selde 'n primere aktiwi-
funksie. teit. 

•Bron: Rehder 17• P-2' 

Rehder17• P·24 is egter van mening dat die kultuurgebon­
denheid van die Japanse bestuurstelsel nie oorbeklem­
toon moet word nie. Hy wys daarop dat baie Japanse or­
ganisasies wat hulle in die V.S.A. gevestig het, hulle stel­
sel in sekere opsigte by die Amerikaanse lewenswyse aan­
gepas het, maar nogtans hulle totale en opregte besorgd­
heid en betrokkenheid by hulle werknemers behou het. 
Hulle is nie net besorg oor hulle werkers se werkprestasies 
nie, maar ook oor hulle totale lewenskwaliteit. Daarom 
word werkers ontwikkel en betrek by besluitneming. 

Die groepbetrokkenheid van die Japanse werker van 
alle vlakke en veral ook bestuur, word goed geillustreer 
deur die 'ringi'-stelsel. Die stelsel word deur Glazer3'· P 88 

en talle ander skrywers deeglik bespreek. 'Ringi' is die 
formalisering van die metode van besluitneming deur 
konsensus en beskryf die verskillende stappe en kanale 
van enige formele besluit in Japanse organisasies. 
Volgens hierdie stelsel kan geen besluit sonder die 
konsensus van almal wat deur die besluit geraak word, 
geneem word nie. Die stelsel is reeds deur onder andere 
Clark30• P 126, Nakane36• P 68 en die Organisasie vir 
Ekonomiese Samewerking en Ontwikkeling OECD2'· P 29 

as 'n belangrike en doeltreffende stelsel erken. In die 
verslag van die OECD word dit as die teorie Y van Japan 
beskryf. Japan kan as praktiese illustrasie vir McGregor37 

se teorie dien, volgens die verslag. Clark30• P 128, beweer 
dat kollektiewe bestuur in die lang termyn minder foute 
maak deur middel van 'ringi'-besluitneming. Besluitne­
ming vind ook meer egalig plaas. Hierdie stelsel is in 'n 
groot mate afhanklik van die bereidwilligheid om te 
erken dat verantwoordelikheid kollektief gedra word en 
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dat besluite noodwendig meer as een mens betrek. Verder 
is dit volgens Clark30• P 129 belangrik om te let op die 
homogeniteit van die arbeidsmag en die kleiner onder­
skeid tussen bestuur en werkers as in die Weste. Bestuur 
se taak is dus eerder om toe te sien dat besluite geneem 
word as om dit self te neem. 

lndividuele werkinset 
In terme van sekere bekende Westerse kwantitatiewe 
ekonomiese kriteria soos opbrengs per capita, BNP per 
capita, werkure, ongelukke, afwesigheid, en pro­
duktiwiteit wil dit voorkom asof individuele lede van 
organisasies in Japan in die algemeen meer doeltreff end 
is as hulle Westerse of Suid-Afrikaanse kollegas. Met 
betrekking tot die meer kwalitatiewe, is vergelykings veel 
moeiliker, maar nogtans kan die afleiding gemaak word 
dat die groter betrokkenheid, die skynbaar groter 
deelname in besluitneming en die groter groepsdeelname 
ook sekere kwalitatiewe voordele vir organisasies inhou. 
Dit wil ook voorkom of die Westerse alternatief van 
werker-individualisme, werker-humanisme en rigiede 
organisasietrukture nog nie daarin kon slaag om verskille 
in kollektiewe statistiek oor produktiwiteit tussen Japan 
en die Weste uit te wis nie. 

Die vakbondstelsel 
Die vakbondstelsel in Japan is reeds vir 'n geruime tyd 'n 
onderwerp van bespreking in die Weste. Besonderhede 
van die werking daarvan, die aard, die administrasie, 
bedinging, wetgewing en werkstakings word deeglik 
behandel deur onder andere Ballon27, en Dore 18• 'n Aan­
tal kenmerke van die stelsel mag moontlik met organisa­
toriese doeltreffendheid in verband gebring word, 
naamlik: 

Slot 

Die onderneming-gebonde aard van vakbonde wat 
veroorsaak dat hulle ' ... direct their efforts to the 
development of the industry which is the basis of 
their life' (Jidoosharoren38 • P 13). 

Die f eit dat stakings selde meer as een of twee dae 
lank duur (Hanami 39• P 206). 

Uit 'n ontleding van vakbondaktiwiteite, wil dit 
voorkom of vakbonde 'n veel meer ondersteunende 
funksie in Japan vervul as in die Weste, aangesien 
die organisasie se voortbestaan nooit werklik bedreig 
mag word nie (dit sou persoonlike vernietiging 
beteken vanwee die LLl-stelsel). 

Stakingstye word selde so gekies dat dit werklik die 
produksieproses ontwrig (Ballon40• P 5). 
Tussen 1969 en 1979 bet 0, 13 dae per werknemer in 
Japan verlore gegaan vanwee vakbondaktiwiteite, 
0,67 in die V .S.A., 0,48 in Brittanje, I, 72 in Italie en 
0,07 in Wes-Duitsland. In Japan egter, met sy 
relatief min vakansieverlof per jaar, en met in­
agneming van die keuse van tyd van stakings, 
beteken dit steeds dat relatief min werklike pro­
duksietyd vanwee stakings verlore gegaan bet. 
(Okamoto"1• P 5). 

Dit wil voorkom asof daar in Japan 'n besondere 
prioriteit ten opsigte van arbeid in organisasies bestaan. 
Hierdie prioriteit word versterk deur die Staat in Japan se 
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prioriteit in opvoeding asook in die lewenslange indiens­
nemingstelsel wat allerwee gevolg word. 

Die hegte en lewenslange verbintenis tussen werk­
nemer en organisasie bet skynbaar ook 'n belangrike in­
vloed op die opleidingsbenadering, op die aktiwiteite 
van werknemers en bestuurders. Dit bet ook blykbaar 'n 
heilsame uitwerking op motivering en produktiwiteit van 
individuele werknemers. Die intensiteit van die interaf­
hanklikheid tussen organisasie en werker noop die vak­
bond om veel meer verantwoordelik en ondersteunend op 
te tree. 

Alhoewel daar waarskynlik groot kulturele verskille 
tussen Suid-Afrikaners en Japanners mag bestaan, moet 
die verskoning vir relatiewe ondoeltreffendheid nooit 
slegs aan kultuur en kulturele verskille toegedig word nie. 
Deur die besluit van groot organisasies om slegs skool- en 
universiteits-verlaters in diens te neem in Japan en die 
vroee twintigerjare, bet hulle 'n besondere verantwoorde­
likheid aan die dag gele. 'n Verantwoordelikheid om na 
hulle werknemers se ontwikkeling en welvaart om te sien, 
tot die dag van hulle dood. Hierdie verantwoordelikheid 
word dan ook deur lojaliteit en toewyding van 
werknemers in Japan beloon. Het groot Suid-Afrikaanse 
organisasies al dieselfde mate van volwassenheid bereik, 
of druis so 'n besluit te radikaal in teen die individua­
lisme van die Blankes in Suid-Afrika? 

Summary 
Japan's extraordinary economic success of the past cen­
tury makes it an ideal source of comparison with South 
Africa, where organizational and economic effectiveness 
have, for quite a few decades been problematic. 

South Africa is still struggling to improve the effective 
utilization of a number of production factors; especially 
that of labour management and productivity. The utiliza­
tion of manpower is dependent upon Western approaches 
and methods of procurement, education and training, 
remuneration, motivation, labour organization and 
management, of which the effectiveness in practice, is 
singularly and collectively in doubt. 

Japan bases its approach to the utilization of labour 
largely on placing a particular emphasis on labour as a 
factor of production. The life-time employment system 
seems to be the most important fact in labour deploy­
ment, which is strengthened by the concept of life-time 
training and a seniority based remuneration and promo­
tion system. Management's activities in Japan differ 
largely from those found in Western countries. Decisions 
are generated at the lowest levels and arrived at by con­
census; while management's prime r61e is to maintain a 
dynamic harmony while the group moves to a decision. 

Individual work input in Japan is relatively large, and 
labour unions play an important but supportive r61e in 
the organization's effective functioning. South Africa 
should realize that 'Western' concepts do not necessarily 
lead to effectiveness in Africa. The country should realize 
that the policy regarding labour and labour development 
according to which the individual, and his development 
from childhood, receives high priority from government 
and organizations, has led to the reaping of benefits by 
all. 
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