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ABSTRACT 
Management styles in the public and private sector of the South Afriun economy. A questiunnaire, consisting 
of various biographical items and a number of measuring inSlruments was used to determine whether a differ­
ence in manag<.'m<.'nt style between organizations in the public and priva te sedor exists. A marked resemblance 
between the biographical profiles of managers in the public and private se<:tors was found. No statistica lly signifi­
cant difference was found in peuple orientation in the two sectors. Managers in the private sector however, were 
inclined to be more authoritarian. To the do:-gTCC that Ihis phenomenon manif<.'sts itself in managerial style, a differ­
ence in the m<lnagemenl styles of managers in the pUblic and private sectors docs exist. 

OPSOMMING 
'n Vr.1elys, bestaa nde uit 'n a<lnl<l[ biografiesc items en ander mcctinstrumente, is gebruik om te bcpaa[ of 'n ver­
skil in bestuursty[ tussen organisasies in die opcnbare en privaatseklor bestaan. Resu[lale dui daarup dat die 
biografiese profiele van bcstuurders in die opcnbarc en privaatsektor 'n grout mate van oorcenstemming toon . 
Geen statisties beduidende verski[ is gevind in mensuriiint<.'ring niC'. Bcstuurders in die privaatsektor openbaar 
egter 'n groter mate van uuturitarisme. In die male wa<lrin outuritarisme wC'erklank vind in die bestuurstyl van 
bestuurders, k<ln dam 'n verskil in die bestuurstylc van bcstuurders in die privaat- en opcnbare sektor vuorkum. 

Bestuur spel'l 'n sleutelrol om individuele pogings in organisa­
sies te koordineer en te lei tot die bereiking van organisatoriese 
doelwilte. Navorsing dui daarop dat daar our 'n bree spek­
trum van veranderlikes 'n aansienlike verskil bestaan tussen 
privaat- en open bare sektor organisasies, en dit kan weer aan­
leiding tot verskille in bestuurspraklyk gee. (Buchele, 1977; 
verster, 1980; Starling, 1982; Rainey, Backhoff en Levine, 1'176; 
Murray, 1975), 

In die lig van die aard en kenmerke van die bestuursfunk­
sie en bestuurstyle en in die lig van die bree onderskeid wat 
in die volkshuishouding gemaak word tusscn die privaalseklor 
en die openbare scktor, ontstaan die vraag of daar 'n verskil 
in bestuu rstyl by hierdie Iwee tipes orga nisasies bestaan. In­
dien so 'n verskil weI gei'dentifiseer kan word, ontstaan die 
vraag verder waaraan sodanige verskil toegeskryf sou kon 
word . Aan dieeen kant sou dit moontlik die kenmerke (breed 
gesien) van die bepaalde soort organisasie kan weI's en aan 
die ander kant die eienskappe van die individue (dus ook 
bestuurders) wat in die organisasie werksaam is. Die moont­
likheid dat beide hierdie kragle 'n interaktiewe rol spee!, is 
natuurlik ook nil' uilgesluit nie. 

Met inagneming van die veranderlikes wat 'n invloed op 
besluurstyl uitoclen en met inagneming van die kenmerkende 
eienskappe van organisasies in die privaat- en openbare sek­
lor, kan verwag word dat die leier in elk va n hierdie lipe or­
ganisasies 'n kenmerkende besluurslyl sal openbaar, en 
moontlik ook merkbare persoonlikheidsverskille sal demon­
streer, 

lndien hierdie verskille wel bestaan, het dit besondere im­
plikasies vir die mannekragbesluurspraklyk wat in d ie onder­
skeie sektore gevolg moel word. 'n Differensiele benadering 
ten opsigte van onder andere praktyke sous bestuurkeuring, 
~slu.ursopl~iding en. ontwikkeling en prestasiebestu ur sou 
me Ultges[ull lVees me. 

Die doe! van hierdie ondersoek was om Ie bepaal of daar 
'n verskiltusscn die bestuurstyle in die privaal- en openbare 
seklor ix-staan en, indien so 'n verskil ge'identifiseer kan word, 
om te bepaal waller faklore daarvoor verantwoordelik is. 
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MITODE 

Sleekproef 
Die steekproef het uit 325 bestuurders op middel- en senior­
bestuursvlak (Peromnes-posvlak 6 en hoer) bestaan, waarvan 
142 in die openbare sektor en 183 in die privaalsektor werk· 
saam was. In die lig van die praktiese probleme wat normaal­
weg met navorsing van hierdie aard ondervind word, was 
su iwer ewekansige steekproeftrekking nil' moont!ik nil' en 
mues daar gebruik gemaak word van 'n kombinasie van gerief­
steekpruefneming, oordeelsteekproefneming en kwotasteek­
proefneming (vergelyk de Villiers, 1990). 

Die bestuurders was werksaam in 'n verskeidenheid van 
bestuursrigtings, naamlik finansiee! (58), produksie (7), be­
marking (22), dalaverwerking (13), personeel (39), admini­
st ratief (41) en algemene bestuur (48). Die a,lnlal bcstuurders 
in ander ongedefinieerde rigtings was 49. 

Meetinslrumente 
'n Posvraelys is gebruik om 'n battery van meelinstrumenle 
by die steekproef af Ie neem. 

'n Vraelys bestaande uit vier afdelings (A, B, C en 0) is vir 
d ie doe! van die studie saamgestel. Afdeling A het beslaan 
uit 31 items wal len doel had om hiogr'lfiese inligting omtrent 
die procfpersone Ie bckom. Enke!e items is uit 'n vraelys wat 
Cuetsee (1973) ontwikkel het, geneI'm. Verdere items is deur 
die skrywer bygevoeg. Afdeling B het bestaan uit die Pensa­
cola Z-skaal Oones, 1957) wat vier "faklore" meet naamlik angs, 
vyandigheid, afhanklikheid en rigiditeit. Afdcling C het be­
Slaan uit d ie sogenaamde "Faith in People'~skaal van Rosen­
berg (1957) W,lt die mate takseer waarin 'n individu verlroue 
he! in ander individue se betroubaarheid, eerlikheid, gued­
heid, mededeelsaamheid en broederlikheid. Afdeling 0 het 
bestaan uit die Organisasieklimaatvraclys soos ontwikkel deur 
Gelfand (1972). Hierdie vraelys is 'n aanpassing van dieOrga­
nisasieklimaatvraelys V,ln Litwin en Stringer (1968) en dek die 
volgende sewe dimensies: struktuu r, betrokkenheid, onder­
steuning, affiliasie, burokrasie, standaarde en ris ikoneming. 
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Die funksionele waardes (statisticse kenmerke en so meer) 
van die verskillende skale word vollcdig in De Villiers (1990) 
beskryf. 

RESULTAT E 

Die rcsultate van die ondersock word in vier hoofkategoriee, 

TABEL 1 

naamlik biografiese data, vertroue in mense, organisasickli­
maat en ouloritarisme aangebied . 

8 iografiese data 
Die tipies€ biografiese profiel van die bestuurders wat die 
steekproef gevorm hel, is in Tabcl 1 saamgevat. 

BIOG RAFIESE PROFIEL VA N BESTUUROERS I N OlE OPENBARE EN PRIVAATSEKTQR 

Bestuursrigting werksaam 

Ouderdom (hoogste frekwensie) 

Geslag 

Hoogste kwa!ifikasie 

Huistaa! 

Basiese salaris 

Totale vergoedingspakket 

Leicr in buitcmuurse akliwiteit as kind 

Leiersposisies gedurende hoerskoolloopbaan 

Posisie in gesinshierargie 

Leiersposisies beklee gedurendc univcrsi teitsloopbaan 

Aanta! besture van welsyns- en ander organisasies waarop 
die afgelope 5 jaar ged ien 

Prestasie op hoerskool 

Preslasie op universi leit 

ripe universiteitsludie 

Aantal jaar in huidige pos 

Aantal keeT bevordcr d ie afgelope 10 jaar 

Jare werksaam by organisasie 

Gesinslewe 

Kere getroud 

Aantal sportspanne of verenigings waarvan lid op univer­
siteil 

Aantal sosiale, welsyns- en ander verenigings waarvan tans 
lid 

Ailntal sosiate, godsdienstige en ander verenigings waarvan 
lid op skool 

Aantal ure per week liggaamlike oefening 

Aantal bestuursvlakke in organisasie 

Hierargiese posisie van bestuursvlak wat beklee word (van 
bo '0 

Dit blyk dat, met verwysing na die bctrokke stcekproef, die 
biografiese profiel van die besluurder in die openbare sektor 
grootliks ooreenstem met die van die bestuurder in die privaat­
sektor. Die bestuurder in die privaatscktor het wei as kind meer 
dikwels as leier in buitemuursc aktiwiteite opgetree, het be­
duidend meer leiersposisies op hoerskool en universiteit be-

Openbare sektor Privaalsektor 

Aigemene bestuur Aigemene bestuur 

41 - 45 J. 41-45 J. 

Manlik Manlik 

B.graad B.graad 

Oorwegcnd Afrikaans Oorwegend Afrikaans 

R61 OOJ - 70 OOJ R61 OOJ - 70 OOJ 

R81 000 - 90 000 R81 OOJ - 90 OOJ 

Af en toe oikwels 

Gemiddeld, 1,6 Cemiddeld 2,05 

Oudste kind Oudste kind 

Cemiddeld 0,44 Cemiddeld 1,37 

1·' 1·' 

Boonste 10% Boonste 10% 

Bogemiddeld Bogemiddeld 

Voltyds Voltyds 

Minder as 2 jaar Meer as 5 jaar 

2-3 keer 2-3 keer 

Meer as 20 jaar MeeT as 20 jaar 

Baie gelukkig Baie gelukkig 

1 

1·' 1·' 

1·' 1·' 

1·' 3-5 

1·' 1·' 

5.64 6,13 

3,56 vlakkc 3,74 vlakke 

klee, was langer in sy huidige pos werksaam, en was meeT 
betrokke by sosiale, godsdienstige en ander verenigings op 
skool. Aan d ie anderkant dui d ie resultate daarop dat 
bestuurdcrs in die openbare sektor beduidend beter op uni\'er­
siteit gepresteer he!. 
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Vertrc ue in mense 
Geen statisties beduidende verskil is gevind ten opsigte van 
die konstruk "verlroue in mense" in die opcnbare en die 
privaatseklor nil'. Na hierdie "geen beduldende verskil" word 
later teruggekom. 

Organisasieklimaat 
Wat organisasieklimaat bettef is statistics beduidende verskille 
len opsigte van die volgende vyf van die sewe dimensies wa! 
die bclrokke vraclys aanspreek gevind: 

- Slruktuur: 
- Affiliasie: 
- Betrokkenheid: 
- Burokrasie: 
- Ondersteuning: 

F(1 ,323) - 17,53, P < 0,05 
F(1 ,323) - 5,19, P < 0,05 
F(1 ,323) - 24,55, P < 0,05 
F(1,323) - 6,42, P < 0,05 
F(1,323) - 25,30, P < 0,05 

Geen slatisties bedu idende verskil kon Lo.v. standaarde en 
risiko neming gevind word nie. 

Bogemelde bevindinge clui daarop dal bestuurders in die 
privaatseklor hul organisasies waarneem as synde meer ge­
struklureerd en meer affiliasiegcorienleerd Ie wees, 'n groter 
male van betrokkenheid by personeel Ie openbaar, meer 
burokralies Ie wees en om meer ondersteuningsgeorienleerd 
te wees. 

Hierdie bevindings is leen die verwagling in. Buchele (1977, 
pp. 194-196) wys bv. daarop dat owerheidsorganisasies meer 
gestruklureerd en rigied is en dat 'n sterk burokraliese patroon 
by sodanige organisasies voorkom. Rainey, Backoff en Levine 
(1976, pp. 233-244) asook Rineharl, Barrel. De Wolfe, Griffin 
en Spamer (1%9, pp. 230-235) meen dat daar in o pen bare or­
ganisasies minder organisatoriese belrokkenheid, asook 'n laer 
behoefte aan affiliasie by lede van d ie orga nisasie is. 

Die fe il dat daar geen slalislies beduidende verskil gevind 
is ten opsigle van d ie klimaatdimensies, Slandaarde en 
risikoneming nil', is eweneens onverwags aangesien verskeie 
skrywers (Murray, 1975; Starl ing. 1982; Buchele, 1977) daarop 
wys dal daar in openbare seklororganisasies, in lecnslelling 
mel organisasies in die privaatseklore, dikwels 'n vaagheid 
beslaan len opsigte van organisatoriese e n individuele pre­
stasieSlandaarde en ·doelwitte. 

DOlOlr is verwag dat, aangesien die winsmotief 'n groler rol 
in privaatseklor organisasies specl en daar 'n groler outonomie 
in besluursbesluilneming en optrede is (Murray, 1975, pp. 
364-371), risikoneming as kl imaaldimc nsie meer beduidend 
na vore sou kom in hierdie organisasies. 

Ouloritarisme 
'n Statisties beduidende verskil isgevind tussen die mate van 
ouloritarisme wal deur besluurders in d ie openbare en privaat­
scktor openbaar word (F(1,323) _ 3,88, p < 0,01). Die male 
van outoritarisme wat deur bestuurders in d ie privaalsektor 
openbaar word, was statisties beduidend hoer as die wal deur 
hul eweknie in die open bare sektor openbaar word. 

Oil is 'n onverwagle resuitaat aangesien dil nil' strook met 
wat, oppervlakkig geoordeel, verwag sou kon word nil', nt. 
dat bestuurders in die open bare sektor sou neig om meer outo­
riter te wees. Oit strook ook nil' met die bevindinge van ver· 
skeie ander navorsers nie. Rawls (in Roliney, B.lckoff en Levine, 
1976, p. 241) hel byvoorbeeld gevind dat persone in openbare 
organisasies se response op persoonlikheidskale hoer was op 
d imensies soos dominansie en kapasileil vir Slalus as hul 
eweknie in die privaalsektor. Ook Murray (1975, pp. 364-371) 
wys daarop dat bestuursamptenare in d ie openbare sektor in 
hul bestuursoplrede minder buigsaamheid aan die dag Ie. So­
danige onbuigsaamheid word deur verskeie ander navorsers 
(Rokeach, 1948, en Adorno Frenkel Brunswik, Levinson en 
Stanford, 1950) mel ouloritarisme in verband gebring. Min­
Ion en Schneider (1980, p. 236) toon aan dat persone wat as 
konvensioneel en rigied getipeer k.1n word, 'n voorkeur open­
baar vir goed geslruktureerde werksomgewings soos wat in 
die openbare sektor aangetref word. Hierdie siening word 
deur Tyler (1%5, pp. 198-202) bevestig. 

'n Moontlike verklaring vir hierdie teenstellende bevinding 
is dat die doelgerigte, winsgemoliveerde oprrede van besluur· 
ders in die privaalseklor gepaard gaan mel 'n mate van outo­
ritarisme, terwyl daar in d ie openbare seklor die afgelope 

aantal jare weg beweeg is van konvensionele bestuurstyle en 
meer klem geh~ is op deelnemende en demokratiese besluurs· 
oplrede. 

Wat die individ uele d imensles van die skaal bclref, is gt'eu 
slat isties beduidende verski1le gevind t.O.V. afhanklikheid, 
rigiditeit en angs nil'. Daar is wei 'n statisties beduidende ver­
skil (F(l , 323) - 13.83, p < 0,01) gevind I.o.v. vyand igheid. 
BeSluurders in die privaalsektor het nl. 'n beduidend hoer 
male van vyandigheid openbaar, Hierdie bevinding sou ewen· 
eens verklaar kon word deur die feil dal die sake-omgewing 
in die privaatsektor vergeleke mel die open bare sektor, meer 
mededingend is; vandaar die meer "vyandige" oplrede van 
besluurders. 

GEVOLCTREKKINGS 

Die hoe mate van ooreenstem ming in die biografiese profiele 
V,ln bestuurders in die openba re en privaatsektor toon aan 
dat dieselfde tipe persoon (sover dit agtergrond bettef) wat 
'n loopbaan in die privaalseklor volg ook as bestuurder in die 
openbare sektor suksesvol behoort Ie wees. 'n Moontlike ver· 
klaring hiervoor is dat daar in die jongsle Iyd in Suid·Afrika 
meer klem geplaas word op deregulering en dot'ltreffendheid 
in die openbare sektor I"n dal, as gevolg van rasionalisasie en 
beroepspesifieke salarisaanpassings, loopbaangeicenthede in 
die openbare sektor meer aantreklik is as wal voorheen die 
geval was. 

Uit die feil dat bestuurders in die privaalsektor beduidend 
meer leiersposisies op skool en tydens hul universiteilsloop­
baan beklee hel, kan die afle iding gemaak word dat persone 
met 'n sterk leierskapsorientering meer geredelik tnt die 
privaatsektor loelree, moontlik omdal hulle mcen dat hulle 
in die betrokke omgewing hulself in 'n groter mate sal kan 
u itleef. 

Daar is geen Slatisties beduidende verskil gevind lussen die 
openbareen privaatsektor I.o.v. die mate waarin bestuurders 
vertroue in mense openbaar nil'. Hierdie verskynsel kan waar· 
skynlik daaraan toegeskryf \vord dal in albei seklore daar in 
die laaste jare in bestuursonlwikkelingsprogramme besondere 
Idem op mensorienlering geplaas is en dal dil skynbaar 'n gun· 
stige onlwikkeling gehad he!. 

Bestuurders in die privaatsektor het geblyk meer outor;tcr 
te wees vergeleke met hul ewekniee in die openbare sektor. 
Hierdie verskynsel bn waarskynlik daaraan toegeskryf word 
dal organisasies in die privaatseklor meer op die winsmotief 
ingestel is. Die sake-omgewing is normaalweg meer kompe­
terend van aard en doelwitbereiking IVai hiermee gepaard 
gaan, bring waarskynlik 'n meer oulorih~re oplrcde aan die 
kant van bestu urders in hul besluitnemingsprosesse mee. 

Waar organisasies in die openb.1re sektore oorwegend in· 
gestel is o p d ie lewering van d iens aan die bree publiek, is 
dit moontlik dat bestuursoptrede en besluilneming meer ge· 
rig sal wees op die verkryging van konsensus wat uiteraard 
as 'n meer demokratiese styl gelipeer kan word . 

In die male lVaarin ouloritarisme weerklank vind in be­
stuursoptrede, is daar 'n verskil in die bestuurstyl van 
bestuurders in die openbare en privaalseklor. 

Hoewe1 die persoonlikheidsprofiel van die bestuurder in die 
open bare sektor grootliks ooreenstem met die van die 
bestuurder in die privaatsektor (soos gemeel deur sommige 
van die dimensies van d ie Pensacola Z-skaal) blyk dit tog dat 
laasgenoemde 'n groter mate van vya ndigheid (aggressie) 
openbaar. Die meer kompelerende aard van d ie sake·omge· 
wing kan waarskynlik as verklaring hiervoor d ien. 

Benewens d ie feil dal organisasies in die privaatsektor meer 
besluursvlakke he!, is gevind dat hierdie organisasies meer 
slruktuur en burokrasie het, terlVyl daar aan die anderkant 
ook 'n d uideliker kl imaat van affil iasie, betrokkenheid en on· 
dersteuning blyk te wees. 

Oit is moontlik dat besluurders in die privaatsektor items 
wat op slruktuur en burokrasie belrekking het, met or· 
ganisasiedoellreffendheid in verband gebring het - vandaar 
die hoe lell ings. Affiliasie, belrokkenheid, en ondersteuning 
sou verband kon hou mel 'n groter mensgeor jenleerdheid . 
Hoewe1laag. is bedu idende korrelasies wei tussen "vertroue 



BESTUURSTYLE IN DIE QPENBARE EN PR1VAATSEKTQR 17 

in mense" en elk van bogenocmde dimensies gevind. 
'n Moonllike verklaring vir die verskil in besluurstyl en d ie 

verskil in org.1nisasiefunksionering en klimaat is waarskyn­
lik gelee in d ie sam('stelling van d ie stcekproef. Oppervlak­
kig geoordcel was die organisasies in die privaatseklor, wal 
in die ondersock betrek is, groot gevestigde sake-onderne­
mings met so 'n gevestigde markaandeel dat hulle waarskyn­
lik meeT gestruktureerd en selfs meer burokraties gefunksio­
neer het as kleiner sakeondernemings in 'n hoogs mededin­
gende omgewing. Organisasies in die openbare sektor was 
in sommigc gevalle reeds betrokke by prosesse van rasionali­
sering en deregulering - wal hul nader aan d ie privaalsek­
torbenadering bring. 

Saver dit indiensneming en keu ring van persone met d ie 
oog op besluursloopbane betref, kom daar u il d ie resultate 
sekcre riglyne na vore. Organisasies in d ie privaalseklor kan 
'n redclike gewig hcg aan die aantal leiersposisies wal ka ndi­
dale op h~rskoo l en gedurende hul universiteitsloopbaan 
beklee he!. lndien daar by keuring van persoonlikheidsme­
ti ng gebru ik gemaak word, ka n orga nisasies in die privaat­
sektor 'n redelike waarde heg aa n persoonlikheidskenmerke 
soos ouloritarisme en vyandigheid (aggressie). 

Nuttige inligting het ook na yore gekom u it d ie organisasie­
klimaatmeting_ In die m.1le waarin organisasieklimaaldimen­
sies in verband gebring kan word met gehalte van werkslewe, 
is d it vir organisasies in die openbare sektor van betekenis 
om daarop Ie let dal posbekleers relalief minder ondersleu­
ning ervaa r, minder betrokke voei, en nie soveel bevred iging 
van affi liasiebehoeftes ondervind nie. Hierdie konstrukte be­
hoort in lockomstige organisasieontwikkelingsprogramme op­
geneem te word. 

Organisasies in d ie privaalsektor behoort daarop bedag te 
wees dal, veral wanneer hulle toencem in grootte en 'n geves­
tigde markaandeel het, posbeklcers neig om d ie organisasie 
as meer gestruktureerd en selfs burokraties waar te ncem. Or­
g.lnisasieontwikkelingsprogramme bin ne organisasies in d i£'" 
privaat sektor behoort hierdie persepsies aan te spreek om 
Ie voorkom dat dit negatief op organisasiedoeltreffendheid 
inwerk_ 
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