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Verschiedenes Divers

«Rencontres Télécom 92y in Lausanne

Heinz GRAU, Bern

Ohne die Telekommunikation, die immer
mehr in alle Lebensbereiche eindringt,
konnte unsere Gesellschaft und Wirt-
schaft nicht mehr funktionieren. Die
Schweizerischen PTT-Betriebe bieten mit
ihrem Telecom-Zweig modernste Fern-
meldedienstleistungen an und sind lau-
fend daran, neue zu entwickeln und ein-
zufihren, um der Nachfrage nachzukom-
men.

Die Fernmeldedirektion Lausanne

Der Betrieb des PTT-Netzes obliegt 17
Fernmeldedirektionen, von denen jede
fir ein bestimmtes Gebiet der Schweiz
zustandig ist. Um ihre Infrastruktur und
Dienstleistungen bei ihren Partnern aus
Politik, Wirtschaft und den Medien bes-
ser bekannt zu machen, fihrte die Fern-
meldedirektion Lausanne kirzlich unter
dem Motto «Télécom PTT, le bon con-
tact» einen Anlass durch, zu dem sich
um die 400 Gaste einfanden. Einleitend
wurde die Fernmeldedirektion mit einer
Diaschau in Zahlen, farbigen Bildern und
mit Musik einpragsam vorgestellt. lhre
Leistungen wie die Planung, Installation
und schlusselfertige Lieferung von Teil-
nehmervermittlungsanlagen, Firmennet-
zen usw. sowie der 24-Stunden-Sto-
rungsdienst, aber auch die landesweite
Infrastruktur der Netze und die Mobil-
kommunikation wurden hervorgehoben.

Fernmeldedirektor Willi Glur begrisste
die Gaste und betonte, dass es ihm vor
allem darum gehe, den Kontakt zu pfle-
gen, und in der Telekommunikation mehr
denn je zum Partner der Wahl zu werden,
in einem Gebiet, das eine Zeit des tief-
greifenden Wandels erlebt. Die ange-
wandten Techniken werden laufend von
neuen, besseren abgeldst, taglich er-
scheinen neue Dienstleistungen am
Markt, eine Liberalisierungswelle unter-
spult die alten, in staatlichen Verwaltun-
gen gewachsenen Strukturen, und das
Fernmeldemonopol ist in den meisten
westeuropaischen Landern  gefallen.
Auch die Schweiz ist von dieser Bewe-
gung erfasst worden: Seit dem 1. Mai
1992 ist ein neues Fernmeldegesetz in
Kraft, das festlegt, auf welche Art der
Bund sein Alleinrecht zum Erstellen von

Fernmeldenetzen ausibt. Nach diesem
neuen Gesetz behalten die PTT zwar ei-
nen Teil ihrer bisherigen Tatigkeiten un-
ter dem Monopol, wahrend andere der
Konkurrenz ausgesetzt werden. So ob-
liegt dem Unternehmen weiterhin der
Bau und Betrieb der Netzinfrastruktur in
allen Landesteilen. Diese Aufgabe, die
ursprunglich dazu diente, die Verbreitung
des Telefons bis in die entlegensten Ge-
biete zu sichern, hat auch heute noch
ihre Berechtigung, bietet sie doch allen
Regionen gleiche Chancen fur die wirt-
schaftliche und gesellschaftliche Ent-
wicklung. Die Netzinfrastruktur steht fir
alle Fernmeldedienstleistungen zur Ver-
fagung, von denen nur der Telefondienst,
mit dessen Ertrag das Basisnetz finan-
ziert wird, unter dem Monopol verbleibt.
Die Endgerdte sowohl fir Sprach- als
auch fir Datenkommunikation sollen da-
gegen auf dem freien Markt angeboten
werden kénnen, damit dem Kunden die
ganze Auswahl eines in voller Entwick-
lung stehenden Marktes zur Verfiigung
steht.

Les Bergieres — Sitz der Fernmelde-
direktion Lausanne
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Notizie varie

Nach diesen Ausfiihrungen stellte der
Referent die Fernmeldedirektion Lau-
sanne vor, deren Grenzen, wie die der
meisten anderen, aufgrund von zusam-
menhéangenden Netzstrukturen und Wirt-
schaftsraumen gezogen wurden. Daher
kommt es, dass neben dem grossten Teil
des Kantons Waadt auch die Regionen
von Chéatel-St-Denis und des Walliser
Chablais dazugehoren. 1600 Mitarbeiter
erzielten 1991 einen Betriebsertrag von
b50 Mio Fr., zu denen die Telefon-Ge-
sprachstaxen den grossten Anteil beitru-
gen. Diesem Ertrag steht eine Lohn-
summe von 120 Mio Fr. bei den Ausga-
ben gegenuber, dazu Direktzahlungen an
die Wirtschaft der Region von etwa 90
Mio Fr. und vor allem die Amortisations-
und Zinszahlungen — 53 % der Ausgaben
— fur die in den letzten Jahren zur Moder-
nisierung des Netzes getatigten riesigen
Investitionen. Allein 1991 beliefen sich
letztere fiir das Gebiet der Fernmeldedi-
rektion auf 255 Mio Fr.

Schlisselfaktor Telekommunikation

Dadurch, dass die Telekommunikation zu
einem Schlusselfaktor geworden ist, sei
trotz der Konjunkturabschwachung in
den nachsten funf Jahren mit einem
Branchenwachstum zu rechnen. Erstes
Prinzip sei es deshalb, eine moderne, lei-
stungsfahige Netzinfrastruktur aufzu-
bauen und zu erhalten, die den Kunden-
bedurfnissen entspricht: Dies bedeutet
den allgemeinen Einsatz der Digitaltech-
nik, Netzausbau mit Glasfaserkabeln so-
wie polyvalente Schaltzentralen in Ver-
bindung mit leistungsfahigen nationalen
und  internationalen  Verkehrsadern.
Swissnet, das schweizerische ISDN, be-
ruht auf der allgemeinen Digitalisierung
des Telefonnetzes. Seit Anfang Oktober
1992 ist Swissnet 2 in Betrieb, eine Aus-
baustufe, die den internationalen Emp-
fehlungen entspricht. Funktionen und
Bedienungsgebiet werden noch erwei-
tert, so dass 90 % der Teilnehmer bis
1995 in den Genuss der Swissnet-Funk-
tionen kommen.

Die Mobiltelefonie hat seit der Einfiih-
rung von Natel C einen ungeahnten Auf-
schwung erlebt. Allerdings ist die Mobili-
tat an den Landesgrenzen schon zu
Ende, da unsere Nachbarlander ein ande-
res System verwenden. Nur in einigen
Landern im Norden kann ein Gerat aus
der Schweiz ebenfalls eingesetzt wer-




den. Dies wird sich mit Natel D GSM,
dem digitalen paneuropaischen Mobil-
kommunikationssystem, andern: 17 Lan-
der, darunter die Schweiz, haben die
GSM-Norm angenommen, so dass bald
praktisch ganz Europa mit dem gleichen
Gerat bereist werden kann.

Das zweite Prinzip sei es, beruhend auf
dieser Transport-Infrastruktur ein voll-
standiges Sortiment von Dienstleistun-
gen und Qualitatsendgeraten anzubieten.
Jeder Kunde soll aus dem Angebot die
seinem Zweck entsprechenden Dienste
auswahlen konnen, die durch die Digitali-
sierung auf einem hohen Qualitatsniveau
stehen. Zudem wird angestrebt, dass die
Apparate mit den internationalen Nor-
men Ubereinstimmen. Dies kann zwar die
Einfihrung in gewissen Fallen verzogern,
ist aber eine Voraussetzung fur interna-
tionale Verbindungen und fir den Einsatz
von auf dem Weltmarkt erhaltlichen End-
geraten. Gemass der Verpflichtung, die
Grunddienste in allen Landesteilen zu er-

Die Kunden werden in Lausanne in einem modern einge-
richteten «Telecom-Center» empfangen . . .

Dieter Max Syz,
Prasident der
Generaldirektion
PTT, zeigte die
europdischen
Aspekte der
Telekommuni-
kation und die
Konsequenzen
fir die PTT

Videokonferenz mit Bern

Von links: PTT-Prasident Dieter Max Syz, Albert Mottier, Vizeprasident
der ASUT und Fernmeldedirektor Willi Glur. Gesprachspartner am
Grossbildschirm war Marc Furrer, Direktor des Bundesamtes fir Kom-
munikation; er sprach aus dem Videokonferenzstudio der Generaldirek-

tion PTT

bringen, sind sie auch flachendeckend
verfugbar.

Als drittes Prinzip hat man heute die Ge-
schaftstatigkeit nicht mehr vor allem auf
die Produkte, sondern auf den Kunden-
kontakt ausgerichtet. Um alle drei Kun-
dengruppen — Private, Professionelle
und Multinationale — entsprechend ih-
ren Bedurfnissen beraten zu konnen, hat
man auch die Kundenabteilungen der
Fernmeldedirektion auf diesen drei Ebe-
nen organisiert. Zudem sind Anderungen
der zum Teil komplizierten und zeitrau-
benden Prozeduren im Gang, um die Po-
sition der PTT in einem von Konkurrenz
gepragten Markt zu starken.

Doch, so schloss Willi Glur, werde mehr
noch als alle organisatorischen Mass-
nahmen die Dynamik und der Unterneh-
mergeist der Mitarbeiter fir die Zukunft
bestimmend sein. Er konne auf einen
kompetenten Mitarbeiterstab zahlen, der
sich der Rolle bewusst sei, die die Tele-
kommunikation fir die Entwicklung der

Region spiele. Mit diesem Anlass wolle
er im Rahmen der bestehenden gegen-
seitigen Beziehungen den Kontakt zu den
geladenen Gasten vertiefen, mit dem
Wunsch, in der Telekommunikation der
richtige Kontakt zu sein.

PTT Telecom und Europa

Zum Thema EWR und EG, Konsequenzen
fir die PTT und die Telekommunikation
sprach anschliessend Dieter Max Syz,
Prasident der Generaldirektion PTT. Fur
ihn drangten sich drei Feststellungen auf:

— der Wirkungsraum der PTT werde neue
Veranderungen erfahren, welches
auch der Standpunkt der Schweiz ge-
genliber dem Aufbau Europas sei

— eine weitere Liberalisierung im Fern-
meldesektor konne nicht ausgeschlos-
sen werden; das Fernmeldegesetz
trage bereits den Keim dazu in sich

— die Konkurrenz sei eine echte Chance
fur die PTT. Sie sei Ansporn zur Ver-

...das auch lber eine permanente Gerateausstellung
verfligt

TECHNISCHE MITTEILUNGEN PTT 1/1993 39



besserung der Dienstleistungen und
erlaube gleichzeitig die Konzentration
der Krafte auf die wesentlichen Ge-
schaftszweige.

Mit ihren 7 Millionen Kunden, 65 000 Be-
schaftigten, fast 15 Mia Fr. Umsatz — da-
von 9 Mia in der Telekommunikation —
belegten die PTT einen Spitzenplatz in
der schweizerischen Wirtschaft. Sie hat-
ten den Auftrag, gute Grunddienste im
ganzen Land zu gleichen, moglichst gun-
stigen Bedingungen anzubieten und zu-
dem gemeinwirtschaftliche Leistungen
wie Zeitungstransport und Postauto-
dienst zu erbringen. Dies bringe sie in ei-
nen Interessenkonflikt, da sie einerseits
wie ein normales Unternehmen handeln
mussten, anderseits Aufgaben zu erfl-
len hatten, die mit einer wirtschaftlichen
Betriebsfiihrung nicht zu vereinbaren
seien. Zudem seien die Kundenbedurf-
nisse sehr unterschiedlich: Die drei Mil-
lionen Privatkunden erwarteten eine
maglichst einfache, einheitliche und
glinstige Tarifierung, wahrend die Ge-
schaftskunden modernste Technik zu
konkurrenzfahigen Preisen verlangten.

Aufgrund der Forderungen aus Kunden-
kreisen und der Politik drange sich eine
Standortbestimmung auf, da man auch
einer neuen Konkurrenzsituation gegen-
uberstehe. Wachstum und langfristiger
Erfolg der PTT seien in der jetzigen Lage
nicht mehr sicherzustellen. Es sei heute
unumganglich, die Rahmenbedingungen,
unter denen die PTT zu arbeiten haben,
neu festzulegen. Die Offnung der Mérkte
habe einen nachhaltigeren Einfluss auf
die Zukunft des Unternehmens als die
technische Innovation, der die Produkte
und Produktionsprozesse ausgesetzt
seien. Neben der Innovation und Unter-
nehmensfihrung seien heute auch die
Positionierung am Markt, die Marketing-
politik und die Strukturanpassung von
entscheidender Bedeutung. Die PTT wol-
len und kénnen sich auf dem liberalisier-
ten Markt behaupten, doch dazu sei eine
gesunde finanzielle Grundlage und ein
ausreichender Handlungsspielraum uner-
lasslich.

Die Vereinbarungen im Rahmen des
EWR und der EG beeinflussen die
schweizerische Wirtschaft bereits merk-
lich; davon sind auch die PTT betroffen.
Das Ergebnis der EWR-Abstimmung vom
6. Dezember 1992 habe keinen Einfluss
auf den Wandel, dem das Unternehmen
bereits ausgesetzt sei. Allerdings sei die
Wirtschaft des Landes der Motor fir die
Tatigkeiten der PTT, und ein Abseitsste-
hen der Schweiz beim Aufbau Europas
héatte indirekte Folgen — sicher negative —
auf die Entwicklung der PTT. Anderseits
wirde ein EWR-Beitritt neben einer Har-
monisierung der Normen und neben
gemeinsamen Forschungsprogrammen

Die Konferenz
wurde fiir das
Fernsehen lber
Richtfunk nach
La Déle iber-
tragen

auch neue Prozeduren fir die Ausschrei-
bung von offentlichen Auftragen bringen
und den Markt einer freien Konkurrenz
aussetzen. Indirekt erwarte man eine Be-
lebung der Nachfrage und eine Steige-
rung des Bruttoinlandproduktes, was im
dynamischen Telekommunikationsmarkt
neue, interessante Perspektiven sowohl
fir die PTT als auch fir die Lieferanten
eroffne.

In drei «Griinblchern» hat die EG ihre
Kommunikationspolitik festgelegt. Deren
Prinzipien — Marktéffnung fur Mehrwert-
dienste und Endgerate, gegenseitige An-
erkennung der Geratezulassungen, freier
Zugang zu den Netzen fir jedermann,
Verbot der Kreuzsubventionierung zwi-
schen Monopol- und Konkurrenzangebo-
ten, Trennung von betrieblichen und re-
gulatorischen Aufgaben — spiegeln sich
auch im neuen schweizerischen Fernmel-
degesetz (FMG) wieder, das den Ver-
gleich mit anderen Landern nicht zu
scheuen braucht: Eine internationale
Studie hat ergeben, dass von 18 unter-
suchten Landern nur gerade zwei eine li-
beralere Gesetzgebung kennen als die
Schweiz. Das neue Gesetz hat nattrlich
Folgen fir die PTT: So stehen nun ganze
Bereiche des friheren Monopols auch
der Konkurrenz offen. Ertragsschwa-
chere Dienstzweige im liberalisierten Be-
reich dirfen nicht mit Ertragen aus Mo-
nopoldiensten gestiitzt werden. Auch
wenn die Verpflichtung zum Erbringen
der Grunddienste bleibt, braucht man in
den liberalisierten Dienstzweigen nicht
mehr die ganze Palette zu fihren, da der
Konsument nun die Wahl zwischen ver-
schiedenen Anbietern hat. Und schliess-
lich ibernimmt das Bundesamt fir Tele-
kommunikation die Verantwortung uber
Reglementierung und Zulassung, auch
wenn gewisse Funktionen heute noch bei
den PTT bleiben.

Ein besonderes Augenmerk habe man
auf der Entwicklung in der Telefonie und
bei den Netzen, da deren Liberalisierung

in Brissel auch schon diskutiert werde.
Hier sei man allerdings der Auffassung,
dass die Schweiz einen zu kleinen Markt

aufweise, um mehrere Netzbetreiber er-
halten zu konnen. Man werde diese Hal-
tung angesichts der Nachteile einer sol-
chen Liberalisierung auch gegenlber
dem Gesetzgeber und den Kunden ver-
treten; massive Tariferhohungen fir ge-
wisse Kundengruppen und Regionen,
Preisungleichheiten, ein Sinken der Zu-
verlassigkeit der Dienste usw. waren die
Folgen.

Schliesslich kam der Referent auf die
Konsequenzen zu sprechen, denen sich
der Kanton Waadt durch den Aufbau Eu-
ropas gegenubersieht. Seiner langen
Tradition als Grenzregion gemass sei er
bereit, sich den Anderungen der Zeit of-
fenzuhalten. Zudem besitze er mit seiner
guten Infrastruktur und Landwirtschaft,
der gunstigen Fiskalpolitik und der geo-
graphischen Lage gute Voraussetzungen
auf internationaler Ebene. Dazu komme
der Vorteil, zu einer grossen frankopho-
nen Sprachregion zu gehoren. Dies alles
verspreche ein Wirtschaftswachstum
und besonders im Rahmen des EWR in-
teressante neue Maoglichkeiten, die sich
indirekt auch auf die PTT auswirken.
Auch in Sachen Kommunikation sei Lau-
sanne dem TGV-Netz angeschlossen: Mit
grossen Investitionen wirden die mo-
dernsten Telekommunikationsmittel fur
die Geschaftskunden bereitgestellt. Ei-
nes dieser Mittel sei zum Beispiel die Vi-
deokonferenz; damit leitete der Referent
liber zu einer per Videokonferenz zwi-
schen Lausanne und Bern geflihrten Dis-
kussion, die die Gaste direkt im Saal mit-
verfolgen konnten.

Anschliessend bot sich Gelegenheit, die
Ausstellungsraume am Sitz der Fernmel-
dedirektion zu besichtigen, Kontakte zu
knipfen und sich iber das Angebot von
Dienstleistungen und Endgeraten infor-
mieren zu lassen. Der Anlass klang mit
einem von den Gastgebern offerierten
Aperitif aus.
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Stressrisiken im Arbeitsprozess —

Erkennen und vermindern!

Udo STOPP, Miinchen

Der moderne Arbeitsprozess unterliegt
standigen Veranderungen tiefgreifender
Art. Die fortschreitende Automatisierung
der Ablaufe, das Vordringen der Mikro-
elektronik und die Verwendung von Ro-
botern haben einerseits eine Entlastung
des arbeitenden Menschen, vor allem
von schwerer physischer Belastung mit
sich gebracht, anderseits jedoch neuar-
tige Belastungen erzeugt, z.B. durch
eine zunehmende Leistungsverdichtung,
durch vermehrte Hektik, steigenden Zeit-
druck, Fremdbestimmung und Sinnent-
leerung der zu verrichtenden Tatigkeit,
Isolierung am Arbeitsplatz, Reizarmut
oder Reizuberflutung, ergonomische Pro-
bleme wie Larm usw. Generell stellt der
moderne Arbeitsprozess weniger physi-
sche, jedoch vermehrte psychische An-
forderungen an den Arbeitnehmer. Fur
Vorgesetzte mit Fihrungsaufgaben kom-
men noch Verantwortung fiir unterstellte
Mitarbeiter, Maschinen, Materialien und
Finanzen als Stressoren hinzu. Durch
diese Entwicklung wird «Stress» im Ar-
beitsprozess nicht nur in grosserem
Masse ausgeldst, sondern in seinen ne-
gativen Auswirkungen noch verstarkt.

Die steigende psychische Belastung im
modernen Arbeitsprozess wird in der Be-
triebspraxis nach Erkenntnissen fiihren-
der Betriebspsychologen dadurch besta-
tigt, dass der Arbeitnehmer im voll
durchautomatisierten Arbeitsablauf zu-
nehmend einem Aktivitdtsstau unterliegt,
der es ihm verwehrt, sich bildende Ag-
gressionen durch physisch beanspru-
chende Tatigkeit direkt im Arbeitspro-
zess abzubauen. Der automatisierte Ar-
beitsablauf gestattet diesen Abbau nur in
Form verschobener Aggressionen gegen-
Uber Kollegen, Vorgesetzten oder Fami-
lienangehorigen.

Mit dieser Entwicklung stellt sich die
Frage, ob «Stress» eine zwangslaufig mit
dem modernen Lebens- und Arbeitsab-
lauf verbundene Erscheinung darstellt,
die ausschliesslich negativ zu bewerten
ist und der der Mensch unentrinnbar
ausgeliefert ist. Die Antwort lautet:
«Stressy» ist keine ausschliesslich nega-
tive Erscheinung, in seiner negativen
Auspragung auch keine zwangslaufige
Folge der modernen Lebens-und Ar-
beitsweise, wenn der Mensch lernt, rich-
tig mit Stressoren umzugehen.

Der Arbeitsprozess ist jedoch nicht nur
durch veranderte Belastungs- und Anfor-
derungsprofile geprégt, sondern auch
durch die Tatsache, dass sich im Zuge
der technologischen und gesellschaftli-
chen Wandlungen auch die innere Ein-
stellung der arbeitenden Menschen zur
Arbeit in dem Sinne gewandelt hat, dass
sich die Bedurfnisbefriedigung des arbei-
tenden Menschen aus dem Arbeitspro-
zess heraus vermehrt in die Freizeit ver-

lagert. Dort, wo die Arbeit jedoch nur als
Mittel der Existenzsicherung gewertet
und empfunden wird, wird sie schneller
als blosse Miihsal und Last erlebt als Ar-
beit, die auch als Moglichkeit immateriel-
ler Bedurfnisbefriedigung gewertet wird.

In der Umgangssprache wird als
«Stress» alles verstanden, was hetzt,
Uberfordert, iberanstrengt, aufregt und
letztlich damit krank macht, also negativ
auf den Menschen wirkt und ihn belastet.
Das Wort «Stress» stammt aus dem Eng-
lischen und wurde vorwiegend in der
Materialpriifung verwendet und bedeutet
dort soviel wie Druck, Gewicht, Bela-
stung. Selye, der den Begriff 1936 in die
Medizin  einfihrte, bezeichnet mit
«Stress» die unspezifische Reaktion des
Korpers auf jede an ihn gestellte Anfor-
derung. Die Ausloser des Stress selbst
bezeichnete er als Stressoren. Stresso-
ren stellen Belastungen dar, die Stress
im Korper ausléosen. Nach ihrem Ur-
sprung werden

— aussere Stressoren und
— innere Stressoren

unterschieden.

Aussere Stressoren bilden z. B. ungiin-
stige ergonomische Gegebenheiten wie
Larm, Kalte, Hitze, innere Stressoren
stellen dagegen vor allem Funktionsein-
bussen durch Behinderung und Krank-
heit dar. Stressoren am Arbeitsplatz wer-
den in hohem Masse durch aussere Ein-
flisse bestimmt.

Die Vielfalt der Stressoren in der Arbeits-
welt verdeutlicht folgende Ubersicht:

1 Stressoren aus den Arbeitsaufgaben

— zu hohe qualitative und quantitative
Anforderungen

— fehlende Eignung fir die Tatigkeit,
mangelnde Berufserfahrung

— Zeit- und Termindruck

— zu starke Informationshaufung

— Arbeitstempo, Fliessbandarbeit

— unklare Aufgabentiibertragung

— Aufgabeniberschneidungen,
tenziiberschneidungen

— unklare Zielvorgaben

Kompe-

— widerspruchliche Instruktionen und
Anweisungen

— unerwartete Unterbrechungen und
Storungen

— Uberstlrzte Verédnderungen am Ar-
beitsplatz ohne vorherige Unterrich-
tung

— unzureichende Arbeitsmittel

— mangelhafte Einfiihrung und Einarbei-
tung

— unsorgfaltige Unterweisung

— fehlende Erholung und Entspannung.

2

3

Stressoren aus der Rolle

Verantwortung fir Personal, Maschi-
nen, Material, Geld, Projekte
Konkurrenzverhalten unter den Mitar-
beitern

fehlende Unterstiitzung und Hilfelei-
stung durch Vorgesetzte und Kollegen
insbesondere in der Einarbeitungszeit
fehlende Anerkennung fiir gute Lei-
stungen und Verhaltensweisen
destruktive und personlich demotivie-
rende Kritik

Konflikte mit Vorgesetzten, Mitarbei-
tern oder Aussenstehenden wie Kun-
den, Lieferanten usw.

Belastungen durch Fihrungsprobleme
wie Versetzungen oder Umgruppierun-
gen bzw. Entlassungen von Mitarbei-
tern.

Stressoren aus der materiellen
Umgebung

Umgebungseinfliisse wie mechanische
Schwingungen, Larm, Hitze, Kalte,
Nasse

drohende Gefahren

bestehende Notsituationen.

Stressoren aus der sozialen
Verflechtung im Betrieb

Mitarbeiter:

unzureichende fachliche Eignung
mangelnde Leistungsmotivation
unzureichende Gruppenintegration
Abbau personlicher Konflikte im Be-
trieb, Egoismen, Vorurteile, Generatio-
nenkonflikte.

Vorgesetzte:

mangelnde Sachkenntnis

geringe Menschenkenntnis
mangelnde Fihrungsfahigkeit
mangelnde Selbstbeherrschung
personenbezogene Kritik

autoritarer Fihrungsstil

zu starke Distanz zum Personal
Vorurteile gegenliber bestimmten Mit-
arbeitern.

Betriebsorganisation

mangelnde Information

fehlende oder unklare Richtlinien
keine oder unklare Zielsetzungen
fehlende Organisationsmittel wie Stel-
lenbeschreibungen oder Organi-
gramme.

Arbeitsbedingungen:

unzureichende Arbeitsmittel
ungerechte Entléhnung (vor allem rela-
tive Lohngerechtigkeit)
mangelnde Fortbildungs-
stiegsmoglichkeiten
Einengung des Handlungsspielraums
durch zu starke Spezialisierung
Formalisierung und Standardisierung.

und Auf-

Zwischenmenschliche Beziehungen:
oppositionelle Gruppen

soziale Distanz unter den Kollegen
mangelndes Teambewusstsein
Wir-Gefihl

mangelnder Erfahrungsaustausch un-
ter den Kollegen.

und
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5 Stressoren aus der Struktur des
Arbeitsprozesses

— Isolation am Arbeitsplatz

— Aktivitatsstau

— zu haufiges Wechseln des Arbeitsplat-
zes und Tatigkeitsfeldes

— Monotonie

— Schichtarbeit

— Arbeit im Grossraumbiro

— Intensive Bildschirmarbeit

— Anonymitat in Grossunternehmen.

6  Stressoren aus der Person des
Arbeitnehmers

— Angst vor neuen Aufgaben, erweiter-
ten Kompetenzen, neuen Kollegen,
technischen Innovationen, notwendi-
ger Fortbildung, Fuhrungsverantwor-
tung, Misserfolgen

— Angst vor Kritik durch Vorgesetzte,
Sanktionen durch Vorgesetzte

— Angst vor Ablehnung bei betriebsinter-
nen Bewerbungen und beflrchteter
Blamage vor Kollegen

— Angst vor familiaren Konflikten.

Die positiven oder negativen Auswirkun-
gen und Folgen der aufgefiihrten Stres-
soren hangen ab von

— den Stressoren selbst, d. h. von ihrer
Art und Intensitat

— den personlichen Gegebenheiten des
betroffenen Mitarbeiters, also von des-
sen Anlagen, seiner Stressempfind-
lichkeit, seinem Stresswiderstand

— der subjektiven Bewertung der Stres-
soren durch den betroffenen Mitarbei-
ter.

Es ist bekannt, dass von Menschen auch
die grossten Belastungen ertragen wer-
den kénnen, solange sie mit Freude er-
lebt und getragen werden (Stressoren
wirken positiv). Hierbei spricht man von
der primaren Motivation eines Mitarbei-
ters. Primare Motivation bedeutet, dass
der Mitarbeiter durch die zu verrichten-
den Aufgaben selbst motiviert wird.

Sekundare Motivation eines Mitarbeiters
bedeutet hingegen, dass dieser nur aus
Begleitumstanden der zu verrichtenden
Arbeit heraus motiviert wird, nicht aber
aus der Tatigkeit selbst. Solche blossen
Begleitumstéande bilden: Geld, soziale
Leistungen, Verglinstigungen. Wenn ein
solcher Mitarbeiter den zu erledigenden
Aufgaben Gleichglltigkeit oder gar Ab-
neigung oder Widerwillen entgegen-
bringt, so fihrt selbst eine objektiv ge-
ringe Belastung sehr schnell zu einer
Uberbeanspruchung (Stressoren wirken
negativ).

Stressoren treten in der betrieblichen
Praxis selten isoliert auf, d. h. auf fast je-
dem Arbeitsplatz kommt eine Reihe
mehr oder weniger starker Stressoren
vor, wobei allerdings eine Belastung do-
minieren kann. Ein Beispiel fir die Mehr-
fachbelastung durch Stressoren bietet
der in der modernen Arbeitswelt haufige
Bildschirmarbeitsplatz. Wichtig ist hier
jedoch festzustellen, dass viele gesund-
heitsschadigende  Auswirkungen der

Bildschirmarbeit erst bei einer langer an-
dauernden ununterbrochenen Tatigkeit
an diesem Arbeitsmittel auftreten. Dar-
aus ergibt sich die Folgerung, dass diese
nur durch eine Verkirzung der am Bild-
schirm verbrachten Arbeitszeit vermeid-
bar sind und deshalb aus arbeitspsycho-
logischer und arbeitsphysiologischer
Sicht eine Mischtatigkeit angestrebt
werden sollte.

Verschiedene Umfragen haben sich ubri-
gens mit den Belastungsfaktoren an den
Arbeitsplatzen befasst. Einen Uberblick
Uber die interessanten Ergebnisse ver-
mittelt folgende Darstellung.

Von je 100 Beschaftigten fluhlen sich
stark belastet durch:

Arbeit am Computer 2
Langweilige Arbeit 5
Hohe Verantwortung fur Maschinen 6
Intensive Leistungskontrolle 8

0

Korperlich schwere Arbeit 1
Widerspruchliche/unklare

Anweisungen 1
Hitze, Kalte, Nasse, Larm 12
Haufige Stérungen 13
Verantwortung fiir Menschen 15
Uberstunden 17
Starke Konzentration 20
Zeitdruck 24

Im Rahmen der Stressforschung im Ar-
beitsprozess hat sich die Frage ergeben,
ob es eine Rangordnung hinsichtlich der
Wirksamkeit der einzelnen Stressoren
gibt. Wissenschaftlichen Erkenntnissen
zufolge lasst sich eine allgemeinglltige
Einteilung der verschiedenen Stressoren
beziglich ihrer Auswirkung auf den ar-
beitenden Menschen, d. h. die Erstellung
einer Rangfolge, nicht vornehmen. Die
Unterschiede der Arbeitnehmer in der
subjektiven Bewertung der auf sie ein-
wirkenden Belastungen, deren individu-
elle Reaktion auf die Vielfalt der Stresso-
ren in der Privat- und Arbeitssphare, und
die Auswirkungen der momentanen Situ-
ation (Midigkeitsgrad, Abgespanntheit,
Erholungsgrad) beeinflussen diese Rang-
folge zu sehr.

Auch die Frage nach den Berufsgruppen,
die am starksten den Stressoren ausge-
setzt sind und am intensivsten unter Be-
rufsstress leiden, lasst sich nicht allge-
meinglltig beantworten.

Oftmals wird als die am starksten unter
Berufsstress stehende Berufsgruppe die
Fiihrungsebene, besonders die oberste,
die standig parallel telefonierend, perma-
nent betriebliche Probleme (berden-
kend, unter standigem Termindruck ste-
hend, unabladssig lesend, diktierend,
kommunizierend und unterschreibend,
aufreibende Dienstreisen vollziehend,
ubergewichtig, rauchend und standig
kaffeetrinkend dem sicheren Herzinfarkt
entgegenstrebt. Sicher wirken gerade
auf diese Berufsgruppe mannigfache
Stressoren ein, dennoch ist «Stress» kei-
neswegs auf eine hierarchische Spitzen-
ebene des Unternehmens beschrankt.
Haufig befinden sich auch Fiihrungs-

nachwuchskrafte, die, noch nicht beruf-
lich etabliert, gegen gewachsene Rechte
im Unternehmen um Aufstieg und Anse-
hen kampfen missen, in einer starken
Stresssituation. Auch Zwischenvorge-
setzte (Abteilungs- und Gruppenleiter)
erscheinen wegen der unterschiedlichen
an ihre Person geknipften Erwartungen
von «obeny» und «unten» intensiv stress-
gefahrdet. Haufig richten Unterneh-
mungsleitungen an diese Vorgesetzten
Erwartungen, die zu den Erwartungen
der von ihnen gefiihrten Mitarbeiter in
starkem Gegensatz stehen.

Untersuchungen haben aber ferner ge-
zeigt, dass nicht nur Fiihrungskrafte aller
Ebenen Stressoren unterliegen, sondern
auch Mitarbeiter ohne jegliche Fiih-
rungsfunktion, z. B. Lohnbuchhalter mit
termingebundener Arbeit, Montagear-
beiter, Maschineneinrichter, Arbeiter mit
maschinengebundenem Takt.

Waéhrend sich die bisherigen Ausfiihrun-
gen mit den Formen und Auswirkungen
von Stress befasst haben, sollen nachfol-
gend Méoglichkeiten der Stressbewilti-
gung verdeutlicht werden. Voranzustel-
len ist die Erkenntnis, dass ein Arbeitsle-
ben ohne Stress nicht das Ideal bilden
kann, da Stress auch positive Auswirkun-
gen zuzuschreiben sind. Ein primar moti-
vierter Mitarbeiter, der durch die Aufga-
benstellung positiv beeinflusst wird, wird
Belastungen im Arbeitsprozess auch po-
sitiv annehmen, da er die zu verrichtende
Tatigkeit innerlich bejaht. Deshalb sind
Stressoren am Arbeitsplatz zu optimie-
ren und nicht zu minimieren.

Strategien zur Stressbewaltigung im Ar-
beitsprozess beruhen auf drei Faktoren:

— Stressoren am Arbeitsplatz durch be-
stimmte gestalterische und arbeitsor-
ganisatorische Massnahmen optimie-
ren

— Stressoren durch berprifen und
eventuell andern der inneren Einstel-
lung zur Arbeit, d.h. einer Erhéhung
des Stellenwertes der Arbeit, mindern

- schadlichen Stress (Disstress) durch
bestimmte Massnahmen im privaten
Bereich ausgleichen (Sport, Entspan-
nung, gesunde Lebensfiihrung) und
damit die Widerstandskraft gegen
Stress erhohen.

Stressoptimierung durch gestalterische
und arbeitsorganisatorische Massnah-
men

Zahlreichen Stressoren im Berufsleben
kann durch die klassischen Mittel des
Arbeitsschutzes und der Ergonomie be-
gegnet werden. Gesundheitsschadlichen
und stressauslosenden ergonomischen
Einflissen muss z. B. durch Absaugung,
Entliftung, Klimatisierung und Beleuch-
tung entgegengewirkt werden, Haltungs-
problemen durch eine ergonomische Ge-
staltung des Arbeitsplatzes, Larm durch
Massnahmen der Verminderung von
Larmentstehung und Lérmausbreitung
usw.

Ferner sollte im Rahmen der Stressopti-
mierung durch arbeitsorganisatorische
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Massnahmen bedacht werden, dass das
Leistungsverhalten des arbeitenden
Menschen neben dem Leistungswillen
auch von der physiologisch bestimmten
Disposition, d.h. vom korperlichen Be-
finden abhangt. Die Disposition oder
die physiologische Leistungsbereitschaft
des arbeitenden Menschen unterliegt je-
doch im Ablauf eines 24-Stunden-Tages
einem gesetzmassigen Wechsel mit cha-
rakteristischen  Leistungshochstwerten
bzw. ausgesprochenen Leistungstalern.

Die Uber den 24-Stunden-Tag hinweg
verlaufende Leistungskurve zeigt den er-
sten Leistungsgipfel in den Vormittags-
stunden, einen zweiten, flacheren in den
spaten Nachmittags- und frihen Abend-
stunden, am frihen Nachmittag dagegen
ein durch die Verdauungsmiudigkeit ge-
pragtes Leistungstief und etwa um drei
Uhr nachts den absoluten Leistungstief-
punkt des arbeitenden Menschen. Die
physische Disposition pragt also, je nach
der Uhrzeit unterschiedlich, das betrieb-
liche Leistungsverhalten des Mitarbei-
ters.

Der dem Menschen eigene Tages-
rhythmus kann nicht ohne Auswirkungen
auf die Leistungsfahigkeit, aber auch auf
die Intensitat von Stressoren und damit
auf den Stress am Arbeitsplatz bleiben.
So wirken Stressoren in den Hochphasen
der Arbeitsbereitschaft schwacher als in
der Phase verminderter Aktivitat am fri-
hen Nachmittag. Deshalb sollten Arbei-
ten mit stérkeren Stressoren (kompli-
zierte, wichtige, nicht delegierbare Fuh-
rungsaufgaben) maglichst auf die Zeiten
des Leistungshochs am Vormittag ver-
legt werden, da in dieser Zeitspanne
nicht nur mehr geleistet werden kann,
sondern auch Stressoren weniger inten-
siv auf den Mitarbeiter einwirken. Die
Phasen des Leistungstiefs sollten dage-
gen moglichst fir soziale Kontakte und
Routinetatigkeiten verwandt werden.
Nach dem Anstieg der Leistungskurve
am Nachmittag sollten wieder wichtigere
Aktivitaten getatigt werden.

Da gemass wissenschaftlichen Erkennt-
nissen der Erholwert einer Arbeitspause
zu Beginn der Pauseneinschaltung am
hochsten ist, wirken mehrere Kurzpausen
intensiver gegen Stressoren als eine
Langpause.

Im Rahmen gestalterischer und arbeits-
organisatorischer ~ Massnahmen  zur
Stressoptimierung sind auch die Mog-
lichkeiten besserer Arbeitstrukturierung
zu beachten.

Eine Moglichkeit besserer Arbeitsstruk-
turierung bildet die Arbeitserweiterung
(Job enlargement), die eine zu rasche
Wiederholung von zu verrichtenden Ta-
tigkeiten dadurch vermeiden mochte,
dass mehrere Arbeitsschritte, z. B. Mon-
tagetatigkeiten, einem Mitarbeiter zur
selbstandigen Ausfihrung Ubertragen
werden.

Eine weitere Moglichkeit besserer Ar-
beitsstrukturierung bildet eine qualitats-
massige Anreicherung der Arbeitsauf-

— Entwicklung

gabe im Sinne einer Arbeitsbereicherung
(Job enrichment), bei der verschiedene
Verantwortungsschritte eines Arbeitsvor-
ganges zusammengefuhrt werden. Ei-
nem Mitarbeiter werden dabei z. B. aus-
fihrende, dispositive und kontrollierende
Tatigkeiten verantwortlich Gbertragen.

Beide Methoden wirken den negativen
Auswirkungen der Arbeitsteilung entge-
gen wie einseitige Belastung, Monotonie,
Isolation am Arbeitsplatz, kleine Hand-
lungs- und Verantwortungsspielraume.

Auch Arbeitsplatzwechsel bieten dem
einzelnen Mitarbeiter innerhalb be-
stimmter Bereiche mehr Abwechslung.
Allerdings sollte dabei beachtet werden,
dass ein zu haufiger Wechsel zwischen
verschiedenen Arbeitsbereichen durch
standige Anforderungen an geistige Um-
stellung auf neue Arbeitsaufgaben und
bisher ungewohnte Anforderungen sto-
rende Stressoren auslosen kann.

Gruppenarbeit bildet eine Maoglichkeit
der Arbeitsstrukturierung, bei der ver-
schiedene Tatigkeiten, z. B. Herstellung
von Haushaltgeraten, einer Mitarbeiter-
gruppe Uber alle Phasen hinweg ein-
schliesslich der Kontrolle verantwortlich
tbertragen werden. Durch die Einord-
nung des einzelnen Mitarbeiters in eine
Arbeitsgruppe sollen folgende Ziele er-
reicht werden:

— Vermeiden der Isolierung einzelner
Mitarbeiter am Arbeitsplatz

eines Gruppenbe-
wusstseins (Wir-Gefihl)

— ein besseres Verhaltnis zum Gesamt-
produkt und damit eine starkere innere
Bindung an die zu verrichtende Tatig-
keit

— ein gesteigertes Verantwortungsgefihl
fur die Arbeit und damit eine Vermin-
derung des Bewusstseins sinnentleer-
ter Arbeit

— Geborgenheit des einzelnen Mitarbei-
ters in der Arbeitsgruppe (Beratung,
Schutz, Information).

Soziale Spannungen mit Vorgesetzten
und Kollegen bilden ausserordentlich
starke Stressoren. Positive soziale Bezie-
hungen und soziale Unterstiitzung inner-
halb einer Arbeitsgruppe kénnen die Be-
anspruchung durch Stress am Arbeits-
platz erheblich vermindern.

Auch die Schaffung persénlicher Frei-
rdume im Betrieb kann Stressoren entge-
genwirken. Jede betriebliche Zusam-
menarbeit bedingt einen gewissen Grad
an Ordnung, der nur durch allgemeinver-
bindliche Regeln erzielt werden kann.
Dadurch wird naturgemass der Hand-
lungsspielraum der Mitarbeiter einge-
schrankt. Wichtig erscheint hierbei, ein
Ordnungs-Optimum zu schaffen, das ei-
nerseits den Erfordernissen des Betrie-
bes, anderseits jedoch auch dem Bedrf-
nis der Mitarbeiter nach personlichen
Freiraumen gerecht wird. Zwei Beispiele
solcher erweiterter Handlungsspielraume
bilden die Flexibilisierung der Arbeitszeit
und die Delegation von Aufgaben und
Verantwortung.

Delegation von Aufgaben und Verant-
wortung vermag, richtig durch den Vor-
gesetzten angewandt, den Bedurfnissen
des Mitarbeiters nach «Statusy», «Kom-
petenz» und «Selbstverwirklichung» ge-
recht zu werden und ihn zu einer positi-
ven inneren Einstellung zu seiner Tatig-
keit zu fihren (primare Motivation). Pri-
mar motivierte Mitarbeiter konnen je-
doch, wie bereits ausgefiihrt, schadli-
chen Disstress eher abbauen und die auf
sie einwirkenden Stressoren vermehrt als
normalen und notwendigen Eustress er-
leben.

Die folgende Ubersicht verdeutlicht,
wann der Vorgesetzte Aufgaben und Ver-
antwortung delegieren sollte und in wel-
chen Situationen nicht:

Was und wann soll delegiert werden?

1. Alles, was ein anderer genauso gut
oder besser tun kann.

2. Aufgaben, die Sie selbst wegen Zeit-
mangels allenfalls schlecht erledigen.
3. Wenn der Mitarbeiter die Aufgabe ko-
sten- und zeitgerecht gut genug erledi-

gen kann.

4. Wenn es sich lohnt, einen Mitarbeiter
durch Delegation zu entwickeln.

5. Wenn die Erledigung durch den Vorge-
setzten zu kostentrachtig ware, da
Routinearbeit.

6. Wenn sich eine Arbeit mit etwas Be-
deutenderem Uberschneidet.

Wann soll nicht delegiert werden?

1. Wenn niemand sonst die Arbeit ge-
nauso gut machen kann und sie sich
nicht mit wichtigeren Aufgaben uber-
schneidet.

2. Wenn die Angelegenheit vertraulich ist
oder als Fuhrungsaufgabe nicht dele-
gierbar ist.

3. Wenn es nicht zuviel kostet oder wenn
die Delegation genauso viel Zeit bean-
sprucht wie eine eigene Erledigung.

4. Wenn der Mitarbeiter die Arbeit unter
lhrer Anleitung erledigen kann und
sich somit Delegation erubrigt.

5. Wenn der Vorgesetzte sich trotz Dele-
gation mit dem Aufgabengebiet sehr
intensiv befassen musste, um auf dem
Laufenden zu bleiben.

Zielgerichtetes Delegieren erfordert fol-
gende Massnahmen:

— Priufen der Aufgaben, die momentan
wahrgenommen werden

— Ordnung dieser Aufgaben der Reihen-
folge ihrer Wichtigkeit nach und Kenn-
zeichnung derselben nach ihrer regel-
maéssigen und unregelmassigen Wie-
derkehr

— Aussonderung aller nicht delegierba-
ren Fihrungsaufgaben

— Zuordnung der verbleibenden Aufga-
ben an Mitarbeiter, die diese von der
Qualifikation her und zeitlich gesehen
bewaltigen kdnnen

— den Mitarbeitern eingehend erlautern,
warum ihnen diese speziellen Aufga-
ben Ubertragen werden sollen
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— Schaffung organisatorischer Voraus-
setzungen (Stellenbeschreibung, In-
formation der Mitarbeiter, Einschu-
lung)

— Klarung von Spezialfragen im Rahmen
der Delegation, z. B. die Behandlung
einer vom Mitarbeiter versuchten
Rickdelegation, die dem Vorgesetzten

Mehrarbeit zumutet: Nicht: «Ich wirde
an lhrer Stelle so entscheiden!» son-
dern: «Was schlagen Sie vor? Welche
Alternativen haben Sie sich liberlegt?»

Der Vorgesetzte sollte nur im Falle ei-
nes Entscheidungsnotstandes Entschei-
dungshilfen geben.

Neben vermehrten Handlungsspielrau-
men fir die Mitarbeiter schafft die Dele-
gation fir Fihrungskréfte eine Befreiung
von Routineaufgaben und Routineent-
scheidungen bzw. zeitraubenden Einzel-
auftragen und damit Freirdume fir zu
treffende Flhrungsentscheidungen und
zu verrichtende Fiihrungsaufgaben. S/U
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