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Wie das Amt des Personalchefs
entstand

Noch vor 20 Jahren waren Personalabteilun-
gen in den schweizerischen Industriefirmen,
von deren Verhidltnissen ich ausgehe, selten.
Bestenfalls gab es ein Arbeitereinstellbiiro. Die
Ausfertigung der Dienstvertrage flir Ange-
stellte, und was damit zusammenhiangt, wurde
nebenbei vom Direktionssekretariat besorgt.
Man beschrinkte sich auf die Erfiillung der
Formalititen, die notwendig waren, um den
Vorschriften des Obligationenrechtes Geniige
zu tun.

Dipl.-Ing. Leonhard Finckh

Von

Das Dienstverhéltnis blieb selbst in grofern
Firmen patriarchalisch. Die Auswahl der An-
gestellten erfolgte durch die Direktion, jene der
Arbeiter durch die Meister. Auch im Grof-
betrieb bestand noch ein personliches Verhilt-
nis zwischen Vorgesetzten und Untergebenen.

Seit der groflen Krise in den dreiffiger Jah-
ren ist das anders geworden. Der Einfluf der
Gewerkschaften und der Personalverbinde, zu-
sammen mit der wachsenden Einsicht der
Unternehmer, fiihrte zur Anerkennung des An-
spruchs der Arbeitnehmer, als Mensch und
nicht als Ware behandelt zu werden.

Im patriarchalischen Betrieb ist der Arbei-
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tende der Willkiir seines Dienstherrn aus-
gesetzt. Besitzt dieser ein starkes Verantwor-
tungsgefiihl und die Eignung zur Menschen-
fithrung, so gestattet das unmittelbare Verhilt-
nis zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer
ein Hochstmafl an gegenseitiger Anpassung
unter Beriicksichtigung der Eigenart der ein-
zelnen Menschen. Aber im scharfen Konkur-
renzkampf besteht immer die Versuchung, den
Druck, der auf den Arbeitgebern und ihren
Chefs und Meistern lastet, auf den schwi-
chern Arbeitnehmer abzuwilzen. Um dieser
Gefahr zu begegnen, wurde die Freiheit des
Arbeitgebers durch zahlreiche gesetzliche und
mit den Personalverbdnden vertraglich verein-
barte Bestimmungen eingeschrinkt. Die Aui-
gabe, die Erfiillung dieser Pflichten zu iiber-
wachen, trug zum Ausbau der Personalabtei-
lungen bei.

Je grofler der Betrieb, um so schwieriger ist
es, eine einheitliche Denkweise der Leitung, der
Chefs und der Meister in Personalfragen zu
erreichen. In den Friihzeiten der Industriali-
sierung war das leichter, weil die Mehrzahl
der Vorgesetzten einen dhnlichen Entwicklungs-
gang durchlaufen hatten. Man nannte das «von
der Pike auf dienen». Als Folge der immer stiir-
keren Arbeitsteilung ist das heute oft anders.
Viele Vorgesetzte kommen von einem Spezial-
gebiet her zu einem allgemeinen Vorgesetzten-
posten. Jeder ist geneigt, Personalfragen nach
den Regeln zu behandeln, die er aus seinem
Gebiet her gewohnt ist. Das hat zur Folge, daf
Angestellte und Arbeiter innerhalb des glei-
chen Grofbetriebes nicht selten in Entlohnung,
Ferienbemessung, Aufstiegsmoglichkeiten usw.
ganz verschieden behandelt wurden. Auch aus
den Unterschieden des Herkommens, der poli-
tischen und der sozialen Einstellung der Vor-
gesetzten ergeben sich betrichtliche Unter-
schiede. Damit stelit sich eine weitere Aufgabe
der zentralen Personalabteilungen: die Ein-
heitlichkeit innerhalb des Betriebes zu wahren.

Wie wir Mitarbeiter suchen

Seit dem Zweiten Weltkriege beschéftigt den
Personalchef vor allem die Heranziehung von
neuen Mitarbeitern in Werkstatt und Biiro als
Ersatz fiir solche, die die Firma verlassen
haben. Ein Personalwechsel von 2090 bei den
Angestellten und von 40°0 bei den Arbeitern
pro Jahr ist keine Seltenheit. Dazu kommt die
Erweiterung des Personals zur Bewiltigung des
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hohen Bestellungsbestandes mit kurzen Ter-
minen und zur Entwicklung neuer Produkte
und Verfahren oder zum Ausbau und zur Mo-
dernisierung der Produktionsstitten. Neuer-
dings erfordert auch die Verstarkung der Ak-
quisition zusitzliche Krifte.

Da haben in einer Konstruktionsabteilung
ein tiichtiger Techniker und ein jiingerer Ma-
schinenzeichner gekiindigt. Unsere erste Pflicht
besteht in der Priifung, ob diese Kiindigungen
vermeidbar gewesen wiren. Wurde den beiden
Angestellten die Arbeit zu wenig interessant
gestaltet? Haben wir ihrer Gehaltsentwick-
lung nicht geniigend Beachtung geschenkt?
Hitten wir einem Wunsch nach Versetzung
oder nach einem Auslandsurlaub nachgeben
sollen? Bei dem vorliegenden Fall trifft das
nicht zu. Der erstere, eine Stiitze der Abtei-
lung, wihrend fiinf Jahren gut eingearbeitet
und nun mit selbstandigen Projektbearbeitun-
gen betraut, hat einen verantwortungsvollen
Betriebsleiterposten in einem halbstaatlichen
Werk zu gutem Gehalt mit einer Pensionskasse
gefunden, wie sie die Privatindustrie nicht
bieten kann. Der Zeichner geht ans Technikum.
Wir konnen also fiir die Firma ein gutes Ge-
wissen haben.

Der Aufschwung des Wirtschaftslebens ge-
wihrt eben, besonders auf dem technischen
Sektor, jedem Tiichtigen die Aussicht, sich zu
verbessern. Selbst Leute iiber Vierzig sind nicht
so schlecht daran, wie oft behauptet wird.
Kiirzlich mufiten wir iiber fiinf Monate su-
chen, bis wir fiir die Salarbuchhaltung einen
vertrauenswiirdigen kaufmannischen Angestell-
ten gefunden hatten, obschon wir bereit waren,
die Altersgrenze mit 48 Jahren anzusetzen.

Nach der Kiindigungsperiode ums Monats-
ende beginnt die Werbung fiir neue Mitarbei-
ter. Besteht Aussicht, im eigenen Betrieb einen
Anwirter zu finden, fiir den die offene Steile
eine Beforderung wire, schlagen wir den Po-
sten am Schwarzen Brett an. Aufferdem wenden
wir uns telefonisch an die verschiedenen Stellen-
vermittlungen, an private Handelsschulen mit
Abendkursen oder an Professoren der Hoch-
schulen.

Stellenangebote: offen oder
unter Chiffre?

Unser Hauptmittel ist das Stelleninserat. Wie
groff, wie oft, in welchen Zeitungen soll es er-
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scheinen? Eine einmalige, vierspaltige Inser-
tion fiir wichtigere Stellen in einem quadra-
tischen Format kostet in unserm Hauptinser-
tionsorgan gegen 200 Franken. Der Kosten-
aufwand fiir neue Mitarbeiter darf aber nicht
zu grofl sein. Die neuen Mitarbeiter sollten
noch wihrend der Kiindigungsfrist von ihrem
Vorginger eingefiihrt werden. Deshalb wiire
ein rascher Ersatz wichtig. Aber heute mufl
man meistens mit einer Liicke rechnen, weil
gute Bewerber ihre bisherige Stelle erst auf-
geben, wenn sie bereits etwas Zusagendes ge-
funden haben.

Es wire vorzuziehen, in Inseraten den Fir-
mennamen bekanntzugeben. Der Stellenbewer-
ber antwortet nicht gern an eine Chiffre. Aber
oft drangt sich das anonyme Inserat auf, wenn
man die Konkurrenz nicht dariiber unterrich-
ten will, welche wichtige Stelle neu besetzt
werden mufl oder in welchen Abteilungen Re-
organisationen vor sich gehen. Es kann auch
sein, dal man absichtlich den Standort des
Unternehmens nicht bekanntgeben will. Steno-
dactylos zum Beispiel arbeiten nicht gern
auflerhalb der Stidte oder in den Aufenquar-
tieren. Hat aber eine Bewerberin einmal eine
Offerte eingereicht und ist man mit ihr ins
Gespriach gekommen, so paft ihr die Anstel-
lung des guten Kontaktes oder der interessan-
ten Arbeit wegen doch.

Wenn sich auf ein Chiffre-Inserat ein Bewer-
ber aus der eigenen Firma meldet, besprechen
wir die Angelegenheit mit ihm. Wir kontrol-
lieren die Gehaltsverhiltnisse und untersuchen
mit dem Chef seine weiteren Ausbildungs- oder
Beforderungsmoglichkeiten. Eine liberale Aui-
fassung des Unternehmers verpflichtet ihn, es
dem Angestellten nicht zu veriibeln, wenn er
seinen Weg nach dem Grundsatz «Freie Bahn
dem Tiichtigen» sucht.

Wie wir die Offerten sichten

Der Offerteneingang ist sehr unterschiedlich.
Suchen wir einen Mitarbeiter fiir die Personal-
abteilung, melden sich bestimmt iiber hundert
Bewerber. Fiir wichtige technische Stellen in
Konstruktion und Verkauf erhalten wir mei-
stens nur vereinzelte Angebote, abgesehen von
einigen nur zu wohlbekannten Interessenten,
die bei jeder Ausschreibung das Rennen erfolg-
los mitmachen.

Offerten, die bei der ersten Sichtung aus-
scheiden, werden sofort beantwortet. Die Mehr-
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zahl der Anmeldungen bedarf jedoch einer
sorgfdltigen und damit auch zeitraubenden
Durchsicht. Reichen die fachlichen Vorkennt-
nisse aus? Ist der Lebenslauf und insbesondere
die Aufzihlung der innegehabten Stellungen
liickenlos? Welches waren die Griinde der Stel-
lenwechsel? Was 146t sich den Zeugnissen
entnehmen?

Dienstzeugnisse werden im allgemeinen
wahrheitsgemill abgefafit. Sind diese nicht
ausgesprochen gut, gilt es, zu bewerten, was
nicht gesagt worden ist. Langjahrige Erfahrung
und der Vergleich der verschiedenen Zeugnisse
derselben Firma im Laufe der Zeit ermoglichen
dem Personalchef, zwischen den Zeilen zu
lesen.

Ferner: Was sagt uns die Schrift des An-
warters bel zundchst oberflichlicher Betrach-
tung, und wie ist der allgemeine Eindruck der
Offerte?

Es gibt Leute, die, verfithrt durch eine mit
guten Franken bezahlte «Erfolgsschule in
Briefform», mit einer in Stil und Aufmachung
besonders originellen Offerte Eindruck machen
wollen, priachtige Mappen sind beigelegt und
in Heftchen gebundene Zeugnisfotokopien.
Meistens kommen solche Offerten von Bewer-
bern, die in ihrer beruflichen Entwicklung eine
Stufe iiberspringen mochten. Der seiner Sache
sichere Anwirter reicht in der Regel kurze
Offerten ein, die tiber das Wesentliche Auf-
schluf§ geben.

Aus den Angaben der Offerten, die in die
engere Wahl kommen, stellen wir Listen zu-
sammen, die alles Wichtige, Bildungsgang, be-
rufliche Erfahrung, personliche Verhiltnisse,
Gehaltsanspriiche und Eintrittstermin, zusam-
menfassen.

In der Besprechung mit dem Abteilungschef
sucht dieser jene Bewerber heraus, die seinen
Anforderungen entsprechen. Die Ausgewihlten
laden wir zur personlichen Vorstellung ein.

Vom Wert der Referenzen und wie
die persomnliche Vorstellung erfolgt

Inzwischen haben wir versucht, ndhere Aus-
kiinfte iiber die Kandidaten zu erhalten. Da
sind zunichst einmal die Referenzen. Die oft
aufgefithrten Professoren, Direktoren, Ober-
sten und Nationalrite haben den Nachteil, daf
diese den Stellensuchenden meist nur ober-
flachlich kennen und iiber seine Eignung fur
einen spezialisierten Posten kein verbindliches
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Urteil abgeben kdnnen. Am wertvollsten sind
Referenzen, die jemand in unserer Firma
personlich kennt. Diese Auskiinfte sind am
offensten.

Am aufschlufireichsten wdren an sich An-
gaben friherer Arbeitgeber. Es mag erstaun-
lich erscheinen, dall wir von diesem Auskunfts-
mittel verhiltnismidBig wenig Gebrauch ma-
chen. Wir stellen aber fest, daf auch andere
Arbeitgeber selten bei uns anfragen. Meistens
ist es eben so, daf§ der Bewerber nicht wiinscht,
daff man seinen gegenwirtigen Arbeitgeber an-
fragt, bevor er sicher mit der Anstellung rech-
nen kann. Erkundigungen bei frithern Stellen
sind besonders bei jungen Leuten, die sich
rasch entwickeln, wenig ergiebig. Schriftliche
Beantwortungen einer Anfrage werden aus der
Befiirchtung heraus, dafl die Auskunft dem
Bewerber gegeniiber nicht vertraulich bleibe,
meist sehr vorsichtig abgefalit. Es ist ja auch
schon vorgekommen, dafl ein Steliesuchender
durch einen befreundeten Geschidftsmann tiber
sich selbst eine Auskunft einholen lieS.

Wir sind also in der Regel auf miindliche
und telefonische Angaben angewiesen. Bei die-
sen miissen die Fragen sehr prizise Einzelheiten
betreffen, um das Bild des Bewerbers wirklich
erginzen zu konnen.

Die Vorstellung bringt den ersten persin-
lichen Kontakt. Der Bewerber wird vom Per-
sonalchef oder von einem seiner Mitarbeiter emp-
fangen und mit dem zukiinftigen Chef bekannt-
gemacht. Dieser spricht mit ihm {iiber die Ar-
beit, stellt vielleicht priifende Fragen iiber den
Ausbildungsstand und begutachtet mitgebrachte
Arbeitsproben.

Viel schwerer als die Eignung von einfache-
rem kaufméannischem Personal ist das berufliche
Koénnen der Anwirter fiir qualifizierte tech-
nische Posten abzuschidtzen. Eine eingehende
Befragung {iiber die verschiedenen Sektoren
des Fachgebietes ergibt bestenfalls Zufalls-
treffer. Dabei kann, wie bei Schulpriifungen,
manche ruhig und serios arbeitende, aber im
Ausdruck nicht beschlagene Technikernatur
zu Unrecht schlecht abschneiden. Bei einer
Befragung tiber frithere Arbeiten muf sich der
Abteilungschef oft Zuriickhaltung auferlegen,
um nicht verdichtigt zu werden, die Verhalt-
nisse bei der Konkurrenz zu erforschen.

Aufgabe der Mitarbeiter der Personalabtei-
lung ist dann, in einem Gesprich, das unge-
zwungen die verschiedensten Lebensgebiete
beriihrt, Einblick in die Reife des Denkens und
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die Handlungsmotive des Bewerbers zu ge-
winnen. Die Unterhaltung gibt auch Aufschluf§
iiber die privaten Umstinde des Kandidaten.
Diese sind von grofler Bedeutung fiir die Ar-
beit. Ungeordnete familidre oder finanzielle
Verhiltnisse, durchgemachte Krankheiten, Ju-
gendschwierigkeiten und starke seelische Er-
schiitterungen konnen frither oder spiter die
Arbeitsleistung beeinflussen — nicht immer
nur in storendem Sinn. Der zukiinftige Arbeit-
geber hat ein Anrecht, sie zu kennen. Manche
der so gewonnenen Angaben miissen allerdings
von der Personalabteilung vertraulich behan-
delt werden, weil nicht von allen Chefs, die in
erster Linie natiirlich tiichtige Fachleute sein
miissen, menschliche Weite und Toleranz er-
wartet werden kann.

Fiir gehobenere Stellungen mochte man den
Bewerber auch in auflergeschiftlichem Verkehr
kennenlernen. Oft geschieht das durch eine
gemeinsame Mabhlzeit.

Die psychologischen
Eignungspriiffungen

Eine Anstellung soll Dauer haben, denn die
Einarbeitungszeit ist verhédltnismafig lang.
Deshalb muf§ vor der endgiiltigen Anstellung
abgeklirt werden, ob der Bewerber seiner Ar-
beit gewachsen ist und charakterlich zu seinem
Chef, den Kollegen und zum Betriebsklima
pafit, ferner ob die Stellung ihm ausreichende
berufliche und finanzielle Befriedigung sowie
den notwendigen Kontakt gewihrt.

Nehmen wir den Fall an, der Chef einer
Verwaltungsabteilung suche einen Stellvertre-
ter und stelle sehr hohe Anforderungen an
diesen, weil er gerne einen Mitarbeiter hitte,
mit dem er «auch einmal ein verniinftiges Wort
reden konne», dabei aber alle interessanten und
verantwortungsvollen Aufgaben selbst bewal-
tigen will! Die Sache wird nicht gut heraus-
kommen. Das menschliche Verhéltnis mit dem
Chef mag wohl erfreulich sein, aber ein wirk-
lich intelligenter und besonders beweglicher
Mann wird von der Stelle beruflich unbefrie-
digt bleiben, weil ihm zur Hauptsache nur
Routinearbeit iiberwiesen wird.

Oder wie soll ein duflerst sensibler, ideen-
reicher und schopferisch begabter Konstruk-
teur unter einem Chef arbeiten konnen, dem
es an Kinderstube fehlt und der auf Grund
seiner eigenen Jugenderfahrung nur an die
Hirte im Leben glaubt?

I2



S C H WEI Z E

Die gefiihlsmifige Abneigung von Stellen-
interessenten gegen Graphologie und psycho-
logische Eignungsuntersuchungen ist besonders
bei jungen Stellenbewerbern, welche die Be-
deutung des Charakters noch unterschitzen
und auf ihr Kénnen und ihr Diplom pochen,
begreiflich. Der sich schwicher fithlende Ar-
beitnehmer nimmt an, daf der Arbeitgeber
diese nur in seinem eigenen Interesse anwende.
Er beanstandet auch, dafl er die Objektivitit
der Untersuchung nicht kontrollieren konne.
Dennoch ist diese Abneigung sachlich unbe-
griindet. Eine moglichst sorgfaltige Abklarung
der Eignung zu einem bestimmten Posten dient
beiden Teilen.

Ich habe in einem Betrieb der Maschinen-
industrie nahezu zwei Jahre nichts anderes
getan, als Stellenbewerber fiir Werkstatt und
Biiro durch die Methoden der psychotechni-
schen Eignungsuntersuchung auszuwihlen.

Solche Priifungen umfassen auBer einem In-
terview Uiber den beruflichen und personlichen
Werdegang wie iiber die Interessen und Ziele
des Bewerbers eine Anzahl Teste, die es dem
intuitiv begabten und geiibten Beobachter er-
lauben, Riickschliisse auf das Verhalten des
Bewerbers bei seiner Arbeit und im Kontakt
mit seinen Mitmenschen zu ziehen. Das Ge-
spriach begann sehr oft mit grofler Skepsis des
Priiflings. Aber im Verlaufe der Priifung war
es fast durchwegs moglich, eine vertrauensvolle
Beziehung zu schaffen.

Die personlichste Sphare wird bei solchen
Untersuchungen geschont, aber gerade Bewer-
ber, die mit innern Schwierigkeiten kdmpfen,
beniitzen, wenn sie dem Priifenden Vertrauen
entgegenbringen, die Gelegenheit, sich auszu-
sprechen, gerne. Ich bin heute noch mit ver-
schiedenen Leuten in personlicher Verbindung,
die ich vor zehn Jahren nur durch eine solche
Untersuchung kennengelernt habe.

Das graphologische Gutachten

In unserm Betrieb fehlt die Zeit, psycholo-
gische Eignungsuntersuchungen anzustellen. In
Ausnahmefillen lassen wir sie durch arbeits-
psychologische Institute vornehmen. Meistens
aber begniigen wir uns, wenn uns eine psycho-
logische Abklarung wiinschenswert scheint, mit
graphologischen Gutachten.

Fiir einen Posten in Ubersee melden sich
einige junge Ingenieure. Sie haben in unserer
Firma und ihrer ersten Stelle kaum zwei Jahre

R
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WOHER STAMMT
DIESES WORT?

Hudel — Hodler

Unsere Mundart kennt die Redensart alles
z Hudle und z Fdtze schlah, das heifit in der
Schriftsprache so viel wie «alles kurz und kiein
schlagen». Dann existiert noch die Zusammen-
setzung Hudelpack. In beiden Fillen hat sich
das Wort Hudel bei uns erhalten. Als selbstin-
diges Wort verwenden wir es nur noch selten; *
es gehort zu den vielen Wortern, die im Be-
griff sind, auszusterben.

Die Zusammensetzung Hudelpack, die sich
durch Lumpenpack ersetzen 1afit, klart uns auf
iiber die Bedeutung des Wortes: Hudeln sind
Lumpen. Hudle bedeutete urspriinglich «in
Fetzen reifen», spater bekam es auch den bild-
lichen Sinn «sich wie ein Lump auffithren».
Moglicherweise hat das klangverwandte Wort
«sudle» mitgewirkt, um dem Ausdruck eine
neuere Bedeutung zu geben: hudle heifit auch,
eine Arbeit ohne Sorgfalt verrichten.

Hudel ist ein altes Wort, das vor sieben bis
acht Jahrhunderten lautete kadel. In der Schrift-
sprache hat es sich als Hader, Lumpen, gehal-
ten. Im Laufe der Zeit dnderte es die Form,
es wurde zu Hodel und schlieflich zu Hudel.

Frither zogen Fuhrleute, welche mit Korn,
Butter und andern Lebensmitteln handelten,
landauf, landab. Thre Waren fiithrten sie in gro-
fen Planwagen mit sich. Die grofien Blachen,
welche ihre Wagen iiberspannten, nannte man
Hodel. Dieses Wort iibertrug man spiter auf
den Wagen, und schlieflich nannte man den
Fuhrmann selber einen — Hodler. Der Beruf

des Hodlers war so verbreitet, dafl sich aus der
Berufsbezeichnung schlieflich der Geschlechts-
name Hodler entwickelte.

Johannes Honegger
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Praxis hinter sich. Die Gelegenheit, sich iiber
besondere Leistungsfihigkeiten auszuweisen,
fehlte ihnen, und es ist auf Grund ihrer bis-
herigen Arbeit ganz unmoglich, zu beurteilen,
ob sie sich nach einigen Jahren spezieller Aus-
bildung als Mitarbeiter in einer auslandischen
Vertretung eignen werden. Da die Ausbildung
eines jungen Mannes fiir einen solchen Posten
von der Firma betrachtliche Opfer erheischt,
diirfen wir nicht einfach einen Versuch wagen.
Da erleichtert uns ein graphologisches Gutach-
ten, die im Keim vorhandenen, noch unent-
wickelten Moglichkeiten des Bewerbers ken-
nenzulernen.

Der Graphologe, mit welchem wir vorwiegend
arbeiten und der auch fiir andere Industrie-
firmen und Handelshduser tiitig ist und somit
einige Kenntnis von den Zusammenhéngen im
Wirtschaftsleben besitzt, kennt unsern Betrieb
auch aus eigener Anschauung. Aus der lang-
jahrigen Zusammenarbeit weil} er, worauf wir
Wert legen miissen. Wir weisen in unserer An-
frage auch noch besonders darauf hin, was im
speziellen abgeklirt werden soll. Nach Ein-
treffen des Gutachtens stellen wir etwa Riick-
fragen, auch um sicher zu sein, vielleicht eine
nur schonend angedeutete Warnung richtig ver-
standen zu haben.

Das graphologische Gutachten kann in ge-
wissen Fillen mitentscheiden, dafl eine An-
stellung oder eine Beforderung verhindert
wird. Aber es bildet immer nur einen Baustein
in der Bildung unseres Urteils neben andern.

Wenn ein Bewerber in guter Stellung, fiir
den der Wechsel eine schwerwiegende Entschei-
dung bedeutet, in der neuen Position mit einer
leitenden Personlichkeit sehr eng zusammen-
arbeiten muf}, sollte er eigentlich die Moglich-
keit haben, sich in gleicher Weise iiber den
Charakter seines zukiinftigen Chefs zu infor-
mieren. Einsichtige Chefs haben aus diesem
Grunde schon von sich aus graphologische Ge-
geniiberstellungsanalysen ausarbeiten lassen,um
die Wahrscheinlichkeit einer guten Zusammen-
arbeit besser beurteilen zu kénnen.

Die Gehaltsfrage wird abgelklirt

Bei einigermaflen verniinftigen Forderungen
mochten wir einem Neueintretenden das
Saldr gewihren, das seinen Vorstellungen ent-
spricht. Oft aber weichen die Anspriiche weit
vom Rahmen der Firma ab. Dann werden
Gegenvorschldge besprochen. Gelegentlich muf}
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man in der Festsetzung des Anfangssalirs ent-
gegenkommen, weil der Bewerber eine zahl-
reiche Familie oder grofle Unterstiitzungspflich-
ten hat. Solche Spezialabmachungen sind in
Ausnahmeféllen moglich. Der Dienstvertrag
wird mit jedem Angestellten individuell ab-
geschlossen und von der Firma vertraulich
behandelt. Man 14ft sich das etwas kosten;
denn die fiir das Arbeiterpersonal iibliche me-
chanisierte Lohnabrechnung wiirde weniger
Arbeitskrafte erfordern.

Aber besonders die jiingern Mitarbeiter ver-
gleichen in der Regel ihre Saldre und Aufbes-
serungen. Im Laufe der Dienstzeit ergeben
sich je nach der Leistung immer grofere Ab-
stufungen, damit werden die tiichtigen Leute
ihren schwichern Kollegen gegeniiber diskre-
ter. Es entsteht eine wachsend stidrkere Bin-
dung an den Vorgesetzten, der die Qualititen
eines Angestellten anerkennt und ihm Gelegen-
heit zur Entwicklung bietet.

Vor der Entscheidung iiber die Anstellung
unterbreitet das Personalbiiro noch einmal die
Bewerber der engsten Wahl dem Abteilungs-
chef. Er bestimmt dann, welchen Kandidaten
er der Direktion zum Engagement vorschlagen
will.

Die Trenmnung vom Berufs- und
Privatleben ist unmaoglich

Trotz aller Umsicht in der Auswahl der Be-
werber konnen wir hereinfallen. Dafiir ein klei-
nes Beispiel: Vor einigen Jahren stellten wir
Herrn R. als Maschinenzeichner ein. Wir wuf-
ten, daf nicht alles klappte, und sahen von
einer festen Anstellung ab. Entgegen jeder
Erwartung waren Chef und Mitarbeiter von
Herrn R. restlos begeistert. Sie hatten noch
nie einen so auflerordentlich produktiven Mann
in der Abteilung. Die Konstrukteure rissen
sich darum, ihn fiir die Detaillierung ihrer Ent-
wiirfe beschiftigen zu diirfen. Da er in Geld-
noten war, wurde ihm erlaubt, Heimarbeit
zu leisten. Auch hier waren seine Leistungen
fabelhaft. Aber nach einigen Monaten meldete
sich Herr R. krank. Am Abend zuvor war er
in einer Wirtschaft gesehen worden. Er er-
schien wieder, aber nur noch unregelmifig.
Alles Zureden half nichts. Eine Besprechung
mit seiner Frau zeigte, dafl sie diese Perioden
ihres Mannes nur zu gut kannte. Dann ver-
schwand er endgiiltig, mit Pumpschulden bei
seinen Mitarbeitern aus den letzten Tagen.
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Einige Wochen spiter erfuhren die Opfer von
Kollegen in einer andern Firma, daf er dort
wihrend einer nur drei Tage dauernden An-
stellung 200 Franken zusammengebettelt hatte.

Immer wenn bei einer Anstellung unter-
lassen wird, die Privatsphire des Bewerbers
mit zu beriicksichtigen, zeigen sich frither oder
spiter die Folgen von Schwierigkeiten, die
schon zur Zeit der Anstellung bestanden. Ein
Konstrukteur anfangs der Dreiffigerjahre fiel
mir dadurch auf, dafl er immer wieder Vor-
schuff verlangte. Er trug einen tadellosen Pa-
pierkragen zu einem schibigen Anzug und roch
nach Alkohol. Nachdem ich den Ursachen sei-
nes Geldmangels nachgegangen war, verwei-
gerte ich ihm den Vorschuff. Darauf brachte er
mir die Kiindigung. Ich zerriff diese mit der
Bemerkung, er moge die Kiindigung bringen,
wenn er niichtern sei. Das wiederholte sich
mehrfach.

Unsere Nachforschungen ergaben, daf der
Mann im Hotel wohnte, wo er nicht ausziehen
konnte, ohne vorher seine Schulden zu zahlen.
Seine Kleider waren seit einem Jahr auf dem
Handgepidck auf dem Bahnhof deponiert. Es
fehlte ihm das Geld, sie auszulosen. Wir ver-
suchten, seine Verhdltnisse zu sanieren. Ich
schickte ihn mit einem Begleiter ins Hotel,
um die Schulden zu bezahlen und anderswo ein
Zimmer beziehen zu kénnen. Der Vorschuf-
Bischof, wie wir ihn nannten, brachte es fertig,
das Geld unter dem Vorwand, es gehe gegen
seine Ehre, wenn jemand anders fiir ihn zahle,
selbst in die Hand zu bekommen. Natiirlich
zahlte er die Rechnung nicht.

Die Fiihrung solcher Leute hat in einem
geordneten, auf Wirtschaftlichkeit angewiese-
nen Betrieb seine Grenzen.

Wenn die Frau eines Angestellten nicht haus-
halten kann, sich das Brot von einem Bicker
aus einem andern Stadtteil kommen 148t, wofiir
sie die Tramspesen zu bezahlen hat, und zahl-
reiche Abzahlungsgeschifte eingeht, so kann
es auch einmal einem recht bezahlten Ange-
stellten passieren, daf der Pfindungsbeamte
vorbeikommt. Die Geldhilfe, welche ihm dann
der Arbeitgeber bietet, soll das Schlimmste ab-
wenden, ihm vielleicht durch den notigen Vor-
schufl erlauben, seinen eigenen Konkurs zu
beantragen, oder aber die Moglichkeit schaf-
fen, in Verbindung mit einem Treuhandinstitut
einenlangfristigen Abzahlungsplan aufzustellen.

Einem allzu weichen, seiner Frau horigen
Angestellten ins Gewissen zu reden, gehort mit
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zu den Aufgaben des Personalchefs. Wenn ein
im Beruf tiichtiger Mann, der aber zu Hause
unter dem Pantoffel steht und seiner Frau
einen Schuldenberg von 20 000 Franken ver-
dankt, einer Frau, die einen Kuraufenthalt
in einem Sanatorium im Erstklafzimmer ver-
bringt, wihrend ihre Putzfrau ein halbes Jahr
lang auf den Lohn warten mufl, dann ist der
Personalchef gendtigt, scharfe Ausdriicke zu
gebrauchen.

Er mufl trotz aller Trdnen auch ein Dar-
lehensgesuch einer verheirateten Frau, die mit
ihrem Mann gemeinsam iiber 1600 Franken
monatlich verdient und sich als «einzigen
Luxus» eine neue Vespa angeschafft hat, ab-
lehnen.

Natiirlich handelt es sich bei den geschilder-
ten Beispielen um Extremfille. Aber mildere
Vorkommnisse dieser Art, die aus der Riick-
wirkung der privaten Umstdnde auf das Ar-
beitsverhiltnis entstehen, sind sehr zahlreich.
Die personlichen Eingriffe, die diese notig
machen, gehoren zu den ungesuchten, aber
taglichen Pflichten des Personalchefs.

Aufbesserungen und
Qualifiliationen

Es gibt heute so etwas wie eine technische
Fremdenlegion. Amerikanische Personalchefs
kommen nach Ziirich und etablieren sich in
einem Hotel. Sie lancieren Inserate. Unsere
jungen schweizerischen Techniker melden sich.
Es ist verlockend, einige Jahre in den USA zu
arbeiten. Die Arbeitszeit ist kiirzer, die gebo-
tenen Bequemlichkeiten sind grof und die An-
stellungsbedingungen vorteilhaft.

Der Nutzen eines Auslandaufenthaltes mit
der griindlichen Erlernung einer Fremdsprache
kann nur bejaht werden. Aber diese Art Wer-
bung zielt auf unsere besten Leute. Es ist schon
vorgekommen, dafl einem Ingenieur eine vier-
zehntigige Gratisreise nach den Staaten an-
geboten worden ist, damit er sich dort an Ort
und Stelle ein Bild tiber die Vorteile des An-
gebotes machen konne.

An sich wire in einem Lande, das sich, wie
das unsere, zur freien Wirtschaft bekennt,
nichts gegen solche Praktiken einzuwenden.
Man gibt sich aber heute noch kaum Rechen-
schaft iiber den Mangel an qualifizierten tech-
nischen Kriften auch in unserm Lande, der
die schweizerische Stellung als Konkurrenz auf
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dem Weltmarkt technischer Produkte gefdhr-
den konnte.

Die Gewahrung eines kiirzern Auslandauf-
enthaltes und eine bessere Salarierung stellen
die Hauptmoglichkeiten gegen die Sirenenstim-
men aus den USA dar.

Grundsitzlich revidieren wir die Saldre ein-
mal im Jahr. Aber immer wieder werden in
Einzelfillen, wie zum Beispiel bei den erwidhn-
ten Amerikaangeboten, Zwischenrevisionen
notwendig.

Die ordentlichen Revisionen werden mit einer
sorgfiltigen Qualifikation jedes einzelnen An-
gestellten verbunden. Der Abteilungschef ar-
beitet diese nach Gesichtspunkten, die ihm von
der Direktion bekanntgegeben werden, aus.
In Besprechungen zwischen dem Chef, dem zu-
standigen Direkior und dem Personalchef wer-
den sie bereinigt. Ist eine Verbesserung der
Leistungen festgestellt worden, oder hat der
Angestellte neue, verantwortungsvollere Arbei-
ten iibernommen? Kann ihm deshalb eine Ge-
haltserhchung gewihrt werden?

Die Angestellten erhalten ihre Gehalts-
aufbesserungen, ohne auf die Einreichung eines
Gesuches angewiesen zu sein. Man ist bestrebt,
die von der Geschiftsleitung festgelegte KEr-
hohungssumme moglichst gerecht zu verteilen.
Dem Personalchef fillt dabei die Aufgabe zu,
fir eine ausgeglichene Betrachtungsweise in
allen Departementen der Firma besorgt zu
sein. Es liegt ihm auch ob, auffallende Ande-
rungen in der Qualifikation von Angestellten
auf ihre Ursache zu priifen.

Die Chefs haben die Pflicht, die ermittelten
Qualifikationen mit ihren Angestellten zu be-
sprechen. Gelegentlich ist der Personalchef bei
diesen Besprechungen mit dabei. Wir sind der
Ansicht, daBl der Angestellte im Interesse seiner
beruflichen Entwicklung wissen muf}, wie er
eingeschitzt wird. Das schafft klare Situatio-
nen. Es ist nicht wahr, dafl jeder sich selbst
am besten kennt. Auf alle Fille sieht und er-
fafit sich jeder in vielen Punkten anders, als
ihn die Umgebung beurteilt. Die moglichst
richtige Einschidtzung der Fahigkeiten und
Leistungen fordert die Entfaltung der Ange-
stellten, und damit ist, langfristig gesehen, auch
den Interessen der Firma gedient.

Der Angestellte soll seine Meinung zu der
ihm erteilten Qualifikation sagen diirfen. Wenn
er sich ungerecht beurteilt glaubt, kann er sich
an seinen vorgesetzten Direktor oder an den
Personalchef wenden. Es soll dann nochmals
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eine griindliche Aussprache zwischen ihm und
seinem Chef erfolgen.

Das Kiindigungsrecht wird von der Firma
selten beansprucht, aber es gibt doch Fille, wo
ein Schnitt notig wird. Da war zum Beispiel
ein Buchhaltungsangestellter, der seit Jahren
immer wieder Kollegen und Kolleginnen gegen-
einander oder gegen den Chef aufwiegelte. Es
kam zu Schwiitzereien. Der Angestellte erklirte,
daB er sich diesem Chef nicht mehr unter-
ziehen konne, er gewihre zu wenig Freiheit.

Die sachliche Abkldrung hatte schon bei
einem frithern Vorfall ergeben, daff der neue
Chef die Abteilung etwas straffer organisierte.
Die personliche Freiheit des Einzelnen war,
weil mehr nach Fahrplan gearbeitet wurde,
tatsiachlich etwas eingeschrankt worden. Dafiir
konnte anderseits auf Uberzeit und Schicht-
arbeit fast ganz verzichtet werden.

Ich mufite zum Schlusse kommen, daf} dieser
Angestellte nicht mehr in die Abteilung passe,
weil ihm die Bereitschaft fehlte, sich einzu-
fligen, und vielleicht auch, weil er eine person-
liche Abneigung gegen den Chef empfand. Ich
teilte ihm dies mit und forderte ihn auf, seine
Kiindigung einzureichen. Er wollte sich recht-
fertigen. Aber es ging ja gar nicht darum, ihm
Vorwiirfe zu machen. Es galt nur, die Konse-
quenz aus den wiederholten Schwierigkeiten
zu ziehen. Der Angestellte mag sich an einem
andern Ort, wo die Arbeiten anders als im
Grofibetrieb organisiert werden konnen, zu
einem tiichtigen Mitarbeiter entwickeln. Die
Kiindigung, die ihm von der Firma aus zu-
gestellt wird, falls er nicht vorzieht, selbst zu
kiindigen, trifft ihn nicht sehr hart, weil auf
seinem Spezialgebiet eine ziemliche Nachfrage
nach Leuten mit Erfahrung besteht.

Hilfe durch Beratung

Ein kaufminnischer Angestellter suchte mei-
nen Rat, weil er seit einiger Zeit unter Angst-
zustinden und Schwindelanfallen litt und es
kaum mehr wagte, zu telefonieren. Er arbeitete
mit seinem Chef allein in einem sehr engen
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Biiro. Der Angestelite hatte eine Arbeit, die
ihn befriedigte. Er gab zu, dafl der Umgangs-
ton seines Chefs vollig korrekt sei und dafl
dieser Interesse fiir ihn zeige. Wie war also sein
Zustand zu erkliren? Verschiedene Arzte, die
er konsultiert hatte, vermochten kein organi-
sches Leiden festzustellen. Sie betrachteten
seine Beschwerden als nervos. Der Angestellte
wuflte sich nicht mehr zu helfen. Er fiirchtete
fiir seine Arbeitsfahigkeit.

Die Besprechungen ergaben, dafl der Chef
duflerst pedantisch ist und ihm in der Erledi-
gung seiner Arbeiten nicht die geringste Frei-
heit 148t. Er hatte fiir alle seine Anweisungen
unwiderlegbare Griinde. Der Angestellte war
dariiber frither in eine maflose Wut geraten.
In der letzten Zeit war es ihm zwar scheinbar
gelungen, sich weniger aufzuregen. In Wirk-
lichkeit hatte er allerdings seine Wut nur ver-
drangt. Schon diese Besprechungen erleichter-
ten den Zustand des Ratsuchenden. Nach eini-
ger Zeit konnte der Angestellte an einen an-
dern Platz versetzt werden, wo er sehr selb-
standig ist. Er mufl sich auch dort andern
Leuten gegeniiber durchsetzen. Er empfand eine
unsigliche Angst, zu versagen. Mit der Zeit
aber lebte er sich in die neue Aufgabe gut ein,
und es geht ihm auch gesundheitlich besser. Die
Vermutung ist wohl erlaubt, daf es sich bei ihm
um eine neurotische Reaktion handelte, welche
eine psychotherapeutische Betreuung erfordert
hitte. Da aber die duflern Verhiltnisse eine
solche nicht erlaubten, waren wir dankbar,
durch eine Art «Arbeitstherapie» eine gewisse
Besserung erreicht zu haben.

Ein Maschinenzeichner fiihlte sich von sei-
nem Chef stindig verfolgt. Dieser treibt seine
Leute zu groftmoglicher Speditivitdt an. Er
nimmt lieber einmal einen Fehler in Kauf, statt
durch sorgfiltige Kontrolle Terminverzogerun-
gen zu riskieren. Der Zeichner hat Angst davor,
Fehler zu machen, er ist iibergriindlich, iiber-
gewissenhaft, zeichnet sehr sorgféltig und
schon, kommt jedoch langsam vom Fleck. Hier
stiefen zwei grundverschiedene Naturen zu-
sammen. Das hitte schon bei der Anstellung
beachtet werden miissen. Es half nur eine Ver-
setzung. Der Angestellte wehrte sich zwar mit
Hinden und Fiiflen. Sein Stolz strdubte sich
dagegen, sich in seiner bisherigen Abteilung
nicht halten zu kénnen. Er flehte mich an, von
dieser Anordnung Abstand zu nehmen. Spiter
jedoch dankte er mir iibergliicklich, weil es ihm
in der neuen Abteilung viel besser gefiel.
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Natiirlich vergreift sich gelegentlich auch
der Personalchef. Da war eine Angestellte, die,
weil sie sich mit einem Mitarbeiter entzweit
hatte, versetzt werden wollte. Den Posten, um
den sie sich bewarb, hitte sie ausfiillen kon-
nen. Ich setzte ihr aber auseinander, dafl sie
in ihrer bisherigen Arbeit viel selbstindiger sei,
mehr mit Leuten in Kontakt komme und mehr
Abwechslung habe. Es gelang mir, sie zu iiber-
reden, am bisherigen Ort zu bleiben. Darauf-
hin traumte ich nachts, ich begegne im Walde
einer Taube, auf die ich einredete. Die Taube
wurde immer kleiner und kleiner und war zu-
letzt flach wie ein Blatt Papier. Ich winkte ihr,
sie aber flog davon. Hatte mir der Traum etwas
zu sagen? Die iiberredete Angestellte kam mir
in den Sinn. Ich erkannte, dall mein Vorschlag
zwar verniinftig gewesen war, aber doch ihrem
Selbstgefiihl Zwang antat. Ich lief sie noch-
mals kommen und erkldarte mich zur Verset-
zung bereit. Sie dankte, zog einen Brief aus
der Tasche und zerrif ihn. Es war die Kiin-
digung.

Spannungen sind unvermeidlich, es
gilt, sie auszugleichen

Die Verschiedenheit zwischen den Menschen
ist allzu grof}, um in einem Betrieb ungestort
friedliche Verhiltnisse zu gestatten. Nehmen
wir an, da sei ein tiichtiger Mann, der dank
seiner fachlichen Féahigkeiten, seiner Intelligenz
und seines Ehrgeizes eine gute Leistungs-
karriere im Betrieb machte. Er hat eine Chei-
position erreicht, in der er die Konkurrenz-
fihigkeit des Unternehmens verbessern hilft.
Er ist vielleicht Einkdufer. Die Lieferanten,
mit denen er tdglich zu tun hat, sind auch keine
Schiflein. Es gilt, um Preise, Qualitit und
Termine zu kdmpfen. Dabei mufl er massiv
zupacken. Unsere Kunden machen es uns
gegeniiber nicht anders. Die Aggressivitit seines
Charakters ist also zur Erfiillung seiner Aui-
gabe geradezu notwendig. Einem solchen Mann
muBl es nachgesehen werden, wenn ihm dem
Personal gegeniiber gelegentlich eine allzu
barsche Bemerkung herausrutscht.

Wenn jedoch ein Chef einen Angestellten,
der sich nach einer schweren Lungenentziin-
dung eine Woche friiher, als es der Arzt erlaubt
hitte, wieder zur Arbeit meldet, diesen mit der
Bemerkung begriifit: «Gohnd Sie jetzt wieder
an ihri Arbet, sie sind lang gnueg diheime
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ghockt», dann kann allerdings der Personalchef
nichts anderes tun, als sich bei dem Angestell-
ten im Namen der Geschiftsleitung zu ent-
schuldigen.

Natiirlich fehlt es auf den untern Stufen
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ebensowenig an Fillen von Unvertriglichkeit
und Mangel an Takt. Da mufl dann der Per-
sonalchef gemeinsam mit dem Abteilungschef
eine Aussohnung herbeifithren. Wir alle leben
ja von unsern guten Seiten und gehen unsern
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Ruft, wo ist meine neue Mutter meldet, sie muB

Krawatte ? Er kann nur seine
alte finden.

irgendwo in seinem Zimmer
sein. Wirft einen unbe-
stimmten Blick in Schrank.
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Ruft, er kann Krawatte nicht
finden und macht sich mit
Radioapparat zu schaffen.

Entdeckt vergessenen Surri
in einer Schublade und
setzt ihn in Bewegung

Zieht mit Zehen Schub-
laden der Kommode heraus.

Wihlt in Schubladen und
tirmt Inhalt auf Kommode.

Mutter beflirchtet, daB er
nie zum Ausgehen bereit
wird, kommt ihm helfen und
findet Krawatte in bester
Sicht auf Bett.

Steigt die Treppe hinunter.
Hat sich entschlossen, alte
Krawatte zu tragen.
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Mitmenschen mit unsern Schwichen auf die
Nerven. Wir miissen lernen, bose Worte zu
vergessen, Hand zu neuem Anfang zu bieten
und vor allem: uns an der eigenen Nase zu
nehmen.

Wie ich Personalchef wurde

Als ich friither, ein junger Ingenieur, mich mit
rein technischen Problemen zu befassen hatte,
war mein groffter Wunsch, mehr mit Leuten zu
tun zu haben, jlingere Mitarbeiter heranzu-
ziehen und diese fiir grofere Aufgaben auszu-
bilden.

Da suchte vor bald fiinfzehn Jahren der
verstorbene Professor Dr. A. Carrard, nach
Professor Suter der Pionier fiir angewandte
Psychologie in der schweizerischen Industrie,
einen Personalchef fiir eine mittlere Fabrik.
Die Stelle lockte mich, ich wagte eine Offerte.
Nach einer Eignungspriifung, der ich mich
unterziehen mufite, rechnete ich mit einer Ab-
sage. Aber ich erhielt die Stelle, und damit war
mein Berufswechsel vollzogen.

Zunichst erhielt ich eine besondere Schu-
lung fiir die Durchfithrung psychotechnischer
Untersuchungen. Im Laufe der Jahre wurde
diese durch viele Kurse und durch Literatur-
studium erweitert. Die wichtigste Schule aber
war die Praxis. Durch meine Erfahrungen
wurde manche jugendliche und einseitige An-
schauungsweise griindlich revidiert. Meine an
der ETH erworbene, exakt wissenschaftliche
Denkschulung und die nachfolgende Arbeit als
Ingenieur kamen mir auch auf dem neuen
Titigkeitsgebiet stets zugut. Das Erfassen der
Eigenart von Menschen, die Fahigkeit zu ra-
schem Kontakt und zum Umgang mit sehr
verschiedenen Leuten setzt zwar sehr viel In-
tuition voraus; aber wer sich nur auf diese
verlassen miifite, wiirde Gefahr laufen, an den
Schwierigkeiten, welche die Erfassung der
Wirklichkeit bietet, zu scheitern.

Es gibt auch andere Wege zum Beruf des
Personalchefs. Oft werden Leute mit einer be-
sondern Eignung fiir saubere und zuverldssige
Verwaltungsarbeit oder Mitarbeiter von cha-
rakterlicher Ausgeglichenheit und Vertrauens-
wiirdigkeit von der Geschaftsleitung mit diesem
Amte betraut. Immer mehr aber wird sich eine
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gute Schulung auf dem Gebiete der angewand-
ten Psychologie als notwendig erweisen.

* *
*

Weil der Beruf des Personalchefs noch neu ist,
wird dieser mit der Personalabteilung von
dltern Vorgesetzten, die gewohnt waren, frither
nach eigenem Gutdiinken zu entscheiden, als
ein zwar notwendiges, aber immerhin als ecin
Ubel betrachtet. Er bekommt diese Einstellung
ofters zu fithlen. Seine Stellung wird meistens
noch dadurch erschwert, dafl sein Wirkungs-
feld, als eine Art Treuhdnder zwischen der
Geschiftsleitung und den Arbeitern und An-
gestellten, nicht sehr genau umschrieben wer-
den kann.

Der Aufgabenkreis des Personalchefs ist
viel weiter, als er auf diesen Seiten geschildert
werden konnte. Da sind noch Versicherungs-
fragen, Verhandlungen mit Kommissionen der
Angestellten, der Verkehr mit Behorden und
Arbeitsamtern, die Informationen des Perso-
nals iiber Geschiftsgang und Ziele der Lei-
tung, die Uberwachung der Kantine und des
Wohlfahrtshauses, der Kontakt mit der Fiir-
sorgerin, Da sind Freizeitprobleme zu losen, es
gibt Kurse fiir Vorgesetzte vorzubereiten und
zu leiten. Es wird keinen Personalchef geben,
dem es je an Arbeit gefehlt hitte oder dem es
langweilig geworden wiire.

Der Personalchef gehort einem Stand ohne
Standesordnung an. Er muf} darin Halt finden,
daf er seine Arbeit als einen sinnvollen Dienst
am tiglichen Leben der Menschen empfindet.
Jeder Personalchef wird im Laufe der Jahre
erleben, dal Menschen, denen er Vertrauen
schenkte, ihn enttiduschen und daf sein iiber-
zeugter Einsatz fiir Einzelne und fiir das Wohl
der Gesamtheit miflverstanden und abgelehnt
wurde. Er darf sich aber durch diese Erfah-
rung weder entmutigen noch verhirten lassen.
Eine hohe Sensibilitit gehort zu der Ausiibung
seines Amtes. Vor den beiden Gefahren, ent-
weder sich abzuschliefen oder aber an seinen
seelischen Kriften Raubbau zu treiben, wird
ihn auf die Linge einzig die Einsicht bewahren,
dafl wir nicht nur Menschen gegeniiber ver-
antwortlich sind und daf das letzte Urteil iiber
das, was an unserer Titigkeit Mifferfolg und
was Erfolg war, eine hohere Instanz fillen wird.
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