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Arbetsledarna vid SJ

Den utveckling p& olika arbetsomraden, som
lett fram till vAr nutida arbetsmiljd, stdl-
ler stora krav pd arbetsledarna. Hir asyftas
ej blott kunskaperna i tekniska och drifts-
ekonomiska spOrsmdl utan #ven fdrmagan att
behandla minniskor. Detta gédller inte minst
vid ett sd vittomfattande féretag som SJ.

SJ har till ledning fér sina arbetsledare
14tit utarbeta en speciellt tillrattalagd bok
"Arbetsledningen vid SJ". Avsikten &r att
boken skall anvidndas dels i fackkurserna fér
arbetsledare, dels for studier i frivilligt
bildade cirklar eller pd egen hand. Seder-
mera kommer SJ att anordnamuntliga kontakter,
ddr hithérande spdrsmal komma att diskuteras.

/ Jag far hidrmed Sverlimna ett exemplar av bo—
ken. Studera den och diskutera problemen med
Edra kolleger. Hjadlp till att bilda studie-

cirklar i dmnet.
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Inledning

SJ verksamhet ir som bekant mycket vittomspinnande. Detta
medfér att det ér svért att behandla dmnet arbetsledningen vid SJ i
en bok som denna. Férutom den utpriglade jarnvigstjinsten ir
minga hantverk representerade vid SJ; verkstdderna liknar var
och en for sig ett industri[éretag; f6rradsviisendet visar ménga lik-
heter med stora handelsféretag; den vildiga penningflod, som
varje dag strommar in och ut vid SJ, erfordrar arbeten, som dter-
finns i stora banker; de administrativa organen behandlar dren-
den, som férekommer hos andra statliga och hos kommunala myn-
digheter.

Denna handledning maéste inskréinkas till sddana delar, som
dger allmin tillimplighet pa olika arbetsomraden vid SJ och kan
anses sirskilt betydelsefulla. Vid kurser kan framstéliningen sedan
kompletteras med de speciella fragor, som rér det aktuella arbets-
omrédet.

Det gemensamma, som stir i férgrunden fér arbetsledningen
inom alla SJ omraden, ir minniskobehandlingen. Aven ifriga om
miinniskobehandlingen finns emellertid si ménga frigor att tinka
p3, att de inte kan fullstindigt behandlas i en kortfattad handled-
ning, som skall ldsas av varje arbetsledare vid S]J.

Denna handledning #r avsedd fér arbetsledare, som star mitt i
det praktiska arbetet och blivande sidana. Vi har valt att gd ut
ifrén jirnvigsmannayrket och understka vilka problem, som &r
typiska och viktiga just {6r arbetsledare vid SJ. Inte bara arbets-
ledarnas synpunkter utan iven personalens reaktioner har beaktats
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vid denna undersokning. S& kom det fram ett studiematerial, som
grundar sig p& jirnviigsmiinnens egna erfarenheter. Det ir en sam-
mansstillning av dessa erfarenheter, kompletterad med vissa all-
miint vedertagna regler f6r en god arbetsledning, som hir fram-
liggs. Om boken kombineras med diskussioner och egen efter-
tanke, bor den kunna stimulera till nya synpunkter pa ménni-
skorna i vért yrke och pé sjilva arbetet.

Den, som kénner till jirnvigsmannayrket, vet, att det inte bara
inspirerar, utan att diri finns ménga irritationsmoment. Boken
har stéllt fram ndgra problem for att visa, hur arbetsledaren kan
overvinna svirigheter, som uppstir under arbetet. De foreslagna
l6sningarna bor inte uppfattas som de enda méjliga, utan har lik-
som pé andra stillen vill boken inspirera till eftertanke. De i slutet
av boken foreslagna diskussionsimnena kan ocksa givetvis bytas
ut mot andra.

Ingen fir tro, att den som studerat arbetsledningens teori,
om &n aldrig sd grundligt, 4r en fardigutbildad arbetsledare och
dn mindre den som endast studerat denna bok. Hir, som pa sa
médnga andra omriden, ir erfarenheten den bista skolningen.
Denna bok kan endast ge vissa synpunkter, som bér vara av virde,
men kan inte bli nigon regelsamling, som ersitter det goda om-
dome, som dr nédvindigt f6r varje arbetsledare.

Arbetsledarnas stillning ér en annan nu @n forr

Svenskt arbetsliv har under det senaste drhundradet genomgétt
en omfattande férvandling.

Fram till omkring &r 1870 bedrevs den overviigande delen av
all produktion rent hantverksmissigt och i smé féretag. Maskiner
anviindes endast i liten utstréckning. Marknaden var begrinsad.
Foretagsledarna deltog direkt i de dagliga sysslorna. Ett patriar-
kaliskt férhallande radde mellan arbetsgivare och arbetstagare.

Fran och med 1870-talet bérjar den storindustriella driften att



vinna insteg. Genom kommunikationernas utveckling skapas storre
marknader. Maskinerna gor sitt intdg och storforetag borjar vixa
fram. Yrkesskickligheten blir p4 minga omrdden av mindre bety-
delse och arbetskraften rorligare in tidigare, Foretagsigarna med-
verkar ej lingre i samma utstriickning som forr direkt i arbetet.
Ledningen 6verlats i stillet at anstdlld personal. Lonefrigorna
bérjar komma mer i forgrunden. Personlig frihet, foreningsirihet,
niringsfrihet och konkurrensfrihet ér krav, som resas allt starkare.
Det patriarkaliska forh&llandet borjar forsvinna, Fortfarande byg-
ger dock arbetsledaren sin stillning pa en stark formell makt.

Fran och med 1920-talet borjar nya tendenser att gora sig gil-
lande inom arbetslivet. Rationaliseringsstrivandena blir allt kraf-
tigare. Man kan siga, att en ny vetenskap utvecklas, som syssel-
sitter sig med olika frigor rorande industriell organisation. Lag-
stiftningen till skydd for arbetstagarna blir mer och mer omfat-
tande. Férenings- och forhandlingsritt lagféstes. Arbetslivet blir
allt mer demokratiserat. Arbetsgivarnas tidigare i stort sett obe-
stridda riitt att ensamma bestimma inskrénks mer och mer och
ersitts med en mera objektiv rittsordning. Medvetandet att arbets-
kraften #r den frimsta, dyrbaraste och émtéligaste produktions-
faktorn blir allt klarare.

Detta ar i korthet den utveckling, som lett fram till var nutida
arbetsmilj6. Denna miljé stéller helt andra krav pa en arbetsledare
dn de som stilldes under tidigare epoker. Kraven giller dels mera
omfattande kunskaper ifriga om tekniska och driftsekonomiska
sporsmél, dels — och framférallt — ifrdga om férmaga att hand-
skas med folk.

Den utveckling av arbetslivet i allménhet, som hir ovan skisse-
rats, Ager sin motsvarighet dven vid jdrnvigarna. Vid vissa smé-
banor r&dde f6rr en nirmast patriarkalisk arbetsledning. Lonen
stod ocksd i ett niira forhallande till banans ekonomiska utbyte,
vilket medfsrde, att man ytterst noga fljde det ekonomiska resul-
tatet. Denna for arbetsledare och Gvrig personal direkt sporrande
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faktor kan ej uppritthéllas fr varje bandel, sedan dessa smibanor
inforlivats med SJ-foretaget. Detta forhallande manar till skérpt
uppmirksamhet fran féretagsledningens och arbetsledarnas sida.

Vilka dr arbetsledare vid SJ?

Nar man talar om arbetsledare, tinker man i allménhet p&
personal i férmans- och méstargraderna samt hégre. Man kan
emellertid ocksé ligga in en vidare mening i begreppet arbets-
ledare och siga, att arbetsledare &r var och en, som har att leda
arbeten, som fordrar samverkan mellan flera minniskor. Med
denna vidare tolkning kan en mycket stor del av SJ personal
betraktas sdsom arbetsledare.

Arbetsledarens uppgifter

Arbetsledningens uppgift inom industriell verksamhet i allmin-
het dr att dstadkomma béista méjliga samverkan mellan minsklig
arbetskraft och andra produktionsmedel — maskiner, redskap,
material m m — vid framstéllandet av en nyttig produkt i form
av varor eller tjinster.

Denna definition técker ocksd arbetsledningens uppgifter vid
SJ, dér verksamheten ytterst syftar till att framstilla tjénster i
form av transporter av resande och gods.

Man brukar skilja p4 tre huvudgrupper av arbetsledande upp-
gifter ndmligen befilsférande, driftsekonomiska och tekniska.
Ofta dr det sd, att en och samma arbetsledare har uppgifter av alla
dessa tre slag.

De befilsforande uppgifterna syftar till att f3 underlydande
att utféra sitt arbete villigt och med god arbetstakt samt att till-
varata och utveckla begdvning, kunskaper, intresse och andra
personliga tillgdngar i arbetet.

De driftsekonomiska uppgifterna syftar till att ta bort olika
former av slseri med produktionsmedel fér att dirigenom uppné
storsta mojliga effektivitet.
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De tekniska uppgifterna syftar till att uppnd hégsta méjliga
verkningsgrad hos de tekniska hjilpmedlen samt till att oka effek-
tiviteten genom inférande av nya tekniska anordningar.

Arbetsledarnas tekniska uppgifter dr si visentligt olika inom
skilda grenar av SJ verksamhet, att denna del av arbetsledningen
icke kan nirmare bersras i denna bok.

Varje arbetsledare vid SJ &r en fortroendeman. Han har av
foretaget anfértrotts ett uppdrag, som han bir ansvaret f6r. Han
méste forvalta detta uppdrag pa bésta sitt for att kdnna den till-
fredsstillelse, som ett vil utfort arbete skiinker sin utévare, och
for att motsvara dverordnades fortroende. Han har den svédra upp-
giften att forena den effektivitet, som féretaget maste kridva, med
arbetstrivsel f6r personalen. Det giller f6r en arbetsledare att se
till, att arbetet utféres pa bista sétt och med minsta méjliga kost-
nader for foretaget.

Kan en arbetsledare vid SJ gora en personlig insats?

Limplig organisation och god planléggning av arbetet dr en
ofrinkomlig men ej tillriicklig férutsittning f6r bista méjliga
resultat. Bakom organisationen méste finnas ménniskor, som for-
stir organisationens principer och har f6rméga att utnyttja denna,
annars kommer foretaget att arbeta med 18g verkningsgrad.

Alla arbeten méste samordnas till ett slagkraftigt helt. Kunskap
om vad som giller for arbetets utférande p& den egna orten och det
egna arbetsomradet méste kompletteras med vidgad blick pé orga-
nisationen i stort och det egna arbetets betydelse {6r det hela. Detta
senare kan man ej forutsitta att alla ténker pa eller dr miktiga,
dven om det dr friga om plikttrogna tjénstemén. I dessa stycken
behévs det ledning — och en fast och siker sidan — om allt skall
fungera pé bista sitt.

Foretagets hela slagkraft skall inriktas p& mélet: Att producera
tjinster. Att befordra resande och gods fran en plats till en annan
ir vir uppgift. Villkoren fér de tjdnster vi erbjuder visar var fér-
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maéga. Alla materiella och personella resurser miste genom intimt
samarbete mellan olika avdelningar och tjinstestillen samordnas
till basta mojliga helhetsresultat. Vi miste komma ihag, att SJ ir
ett affdrsdrivande foretag, vars verksamhet har ett stort inflytande
pa hela landets ekonomi. N&gon har sagt, att ett lands vilstand
stdr i direkt proportion till dess trafikapparats utbyggnad och
skotsel. Det dr forvisso s, att en vil utbyggd och skott trafik-
apparat ir en mycket viktig f6rutsittning fér ett lands industriella
utveckling och ddrmed fér dess vilstind.

Varje arbetsledare maste ha en bestimd uppfattning om syftet
och @ndamélet med féretagets och hans egen grupps verksamhet.
Men inte nog med det, denna hans uppfattning skall vara positiv,
sd att han ihérdigt och entusiastiskt kan gi in for foretagets in-
tressen. Det ricker ej med att leda andras arbete sisom en ren
rutinsak. D4 fullgér han endast sin sjilvklara skyldighet att tillse
och kontrollera, att vissa saker utrittas. Hans ledarskap bor sti pa
en hogre nivé, s att han r angeligen om att f6rvandla en formell
rutintjénst till en personlig strivan att forverkliga gemensamma
syften. Det dr en stor uppgift, men inte f6r stor f6r en minniska,
som satt sig in 1 ledandets konst och férstar, att ledandet maste
baseras pa ndgot helt annat &n makt, om man skall vinna sin
grupps helhjirtade insats i arbetet.

Jarnvigsdriften fordrar en viss centralisation. Vi behover inte
hir uppehélla oss vid de organisatoriska skilen f6r denna néd-
vindighet. Har intresserar endast, att denna centralisation #nd&
tilldter och fordrar en ganska lingt gdende sjilvstindighet hos
befilet. En arbetsledare kan genom sin personlighet och karaktir
6va inflytande pé den anda, som hérskar pa hans arbetsplats och
savil underordnade som &verordnade fir aktning och fértroende
f6r honom, om han har f6rmiga att klara svéra situationer. Det &r
faktiskt s, dven om han &ver sig har flera instanser och fastin
han uppifran fér sirtryck, foreskrifter, order, meddelanden osyv.
Denna sjélvstdndighet trots stram centralisation och starkt, kdnn-

10



bart, dagligt ingripande frin Gverordnades sida maste ligga 1
sjdlva jirnvigsdriftens karaktir.

Ett sitt att gora en personlig insats &r att visa framsynthet. En
arbetsledande befattning vid S kriver bl a f6rmégan att se framét,
att forestilla sig ndgot, som #nnu inte existerar. Platsbefilet skall
alltsé t ex kunna utmala fér sig, vad han och hans min skall gora,
nir trafiken forindrar sig. Det finns tusentals méjligheter hur
trafiken kan variera, Tyvirr beror detta pé orsaker, som till stérsta
delen ligger utanfsr vederborande befils omrade, ja t o m utanfor
hela féretagets inflytande. Vi behdver endast nimna naturkraf-
terna. Det behovs ocks& bara, att det ekonomiska ldget inom en
trakt forindrar sig eller att en station férlorar i betydelse dérfor
att en viktig industrigren forflyttas. Ja, det kan t o m vara s, att
en strukturférindring inom ett enda enskilt féretag kan fordndra
hela arbetssituationen pé en plats.

Visserligen iir det mera sektionsforestandarens, distriktschefens
eller t o m styrelsens sak att vid sddana strukturella férandringar
befatta sig med planer for framtiden. Men det vore en brist hos
platsbefilet, om det inte sjailvmant kom med de forslag till &nd-
ringar, som krivs for att anpassa arbetet till den nya situationen.

Varje arbetsledare har allts& 1angt géende méjligheter till sjélv-
stindigt initiativtagande trots att tjénsten i minga avseenden dr
ingdende reglerad och kontrollerad. Med detta foljer ocks4i, att ett
stort ansvar vilar pd varje arbetsledare.

I allra hogsta grad beroende av arbetsledarnas personliga insats
dr SJ nir det giller personalanvindningen. Det méste vara varje
arbetsledare angeliget att tillse, att det arbete, han ir ansvarig for,
bedrives med minsta mojliga antal personal. Detta fordrar en
stindig uppmirksamhet pa arbetsomfattningen och en fortlépande
anpassning av personalantalet till eventuellt &ndrade forhéllan-
den. Hir har varje arbetsledare en utomordentligt viktig uppgift.
Arbetsledarkarens personliga insatser i detta avseende dr av av-
gorande betydelse f6r SJ ekonomiska resultat.
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A. Att leda arbetande minniskor

Synpunkter pa befdlsforingen.
Ar ledarformiga medfodd?

Manga har den &sikten, att férmagan till god arbetsledning
beror endast pa naturanlag. Man &r fodd till arbetsledare eller
man blir det aldrig. Tar man bort Gverdriften, s& kvarstar ett fak-
tum: Det finns verkligen personer, som ir fédda till ledare. Man
kan iakttaga detta redan vid barnens lek. Ofta finns det dir en och
annan, som stér litet 6ver de andras buller och kiv. Utan att nigon
fader, moder eller annan auktoritet ingriper, underordnar sig
lekkamraterna ledaren. Alla de forsiktighetsitgirder och garanti-
funktioner, som annars anses ofrankomliga, saknas hos barn; dir
finns det ingen kontroll, inget val, ingen domstol och #nd4 ordnar
sig denna lilla sociala virld enligt oskrivna lagar under en out-
nimnd ledare. Faktum &r, att vuxna i mycket kritiska situationer
eller f6r att uppnd hégsta prestation eller for att klara ett full-
komligt nytt féretag handlar pd samma siitt. Inom manga foretag
fanns kanske ursprungligen ingen utbildning, ingen praktik, inga
foreskrifter att halla sig till. And gallrades ett ledarskikt ut, som
visade f6rméaga att gd i spetsen och leda.

Aven om vi silunda maste rikna med, att det finns vissa min-
niskor, som har speciella ledaranlag, si lir oss all erfarenhet, att
det &r mojligt for de flesta ménniskor att uppéva sina firdigheter
och utveckla sin f6rméiga till ledarskap. Omvint kan andra med
relativt goda anlagsméssiga forutsittningar pa grund av bristande
kunskaper och otillricklig personlig mognad visa pétagliga brister
1 sin ledarférméga.
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Kraven pé arbetsledaren i det moderna arbetslivet &r sa stora,
att alla, som vill komma fram till eller fatt sig anfértrodd en
ledande uppgift, behver dgna sirskild omsorg &t utvecklingen av
sina personliga férutsdttningar.

Att utlosa krafter

” Att utlosa krafter” torde vara den hittills biista formuleringen
av en arbetsledares viktigaste funktion. Uttrycket hirrér fran Eke-
16f, forfattaren till en av de mest kinda bickerna om arbetsledning
hir 1 landet.

Arbetsledaren skall ju inte endast sjilv vara duktig i arbetet,
utan hans grupp skall vara det. For att se {orhéllandet tydligare
kan man ocksé tillspetsa formuleringen: Det &r viktigare, att grup-
pen duger till effektivt arbete &n att arbetsledaren sjilv arbetar
mycket. En arbetsledare, som sjdlv deltar direkt i arbetet, miste
gora detta pa ett sidant sitt, att han inte himmar de andra. De kan
niimligen std och viinta p& hans order — férgives. Nir en arbets-
ledare siiger till en underordnad “Det férstar du inte, det fir jag
gora sjdlv”, si ir detta inte kraftutldsande — fast det kan vara
berittigat i sak.

Fér att utlésa krafter maste arbetsledaren naturligtvis forst och
friimst tro p4 krafterna inom minniskan. Man kan inte locka fram
sjilsliga egenskaper, som man inte tror pd — varken hos sig sjélv
eller hos andra. Tron p& minniskan kan ibland tyckas sakna till-
ricklig grund men den #r i regel produktiv. Detta ir bl a hemlig-
heten med vissa pedagogiska genier. Om en arbetsledare vill &
sina min med sig, s& #r ett av de bista medlen — med en ofta
férvanande verkan — att sitta sin lit till dem. Det dr en av hem-
ligheterna med de fodda ledarna.

Fér en arbetsledare, som litar pa sina min, faller det sig natur-
ligt att limna sina underlydande méjligheter till sjdlvsténdigt
handlande under ansvar. Detta verkar i regel kraftutlésande. Pa
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samma sétt dr en vil avvidgd 6verflyttning av befogenheter fran
overordnade till underlydande arbetsledare kraftutlgsande och
dven till fordel ur organisatorisk synpunkt, dirigenom att den
dverordnade fir mera tid till sina visentligaste arbetsuppgifter.

For att 6vergd fran det positiva till det negativa; att intelligenta
kritiker ofta har svart att bli goda arbetsledare, kan bero p4 bris-
tande tro p4 ménniskor. Vi ser hér ett fall, dir intelligens dven kan
ha en ogynnsam verkan. Férenar sig intelligens med kritiklust och
byrakratisk petighet, s& kan forhallandet mellan éver- och under-
ordnad rent av bli odriigligt.

Gor nu inte det felet att dérfor f5rdoma intelligens, noggrannhet
och kritisk instéllning hos en ménniska! Alla dessa egenskaper har
sitt véirde. Vi talar héir endast om f6rutsittningarna fsr att utlgsa
krafter hos en annan ménniska. Vi kan genom petig kritik utlgsa
en hel del hos andra, bl a skirpa intelligensen och pahittigheten
fér motargument, framkalla diskussion, betinksamhet, forsiktig-
het och forsvarshéllning, men knappast produktiv aktivitet, som
beror pé sjilvisrtroende, utlost genom arbetsledaren.

Vad som nyss sagts giller alltsd negativt inriktad kritik. En
intelligent och saklig, positivt inriktad kritik verkar diremot i
regel befruktande p& arbetet.

Annu mera forkastlig dn negativ kritik #r givetvis oversitteri
och ironi hos en arbetsledare.

Ett misstag, som ofta gors, ir att man tror, att energi hos arbets-
ledaren ricker fér att utlosa energi hos hans underordnade. Det &r
naturligtvis ganska ofta s4, att en energiladdad karl river med sig
sina mén. Erfarenheterna visar ju detta i manga fall. Dir energi-
laddningen upptrider tillsammans med en stark liggning av makt-
fullkomlighet kan dock samarbetet bli besvirligt.

Vihar hir alltsd det intressanta fenomenet, att min, som &r langt
over normalt begdvade i intellektuellt avseende och dessutom har
stor energi, dnd4 inte utan vidare kan anses vara goda arbets-
ledare.
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En arbetsledare har att rikta sin uppmirksamhet i synnerhet pé
sina underordnades reaktioner. Det #r dir hans arbetsfilt ligger,
det 4r med dessa min han skall uppné arbetsresultat, det ir alltsd
hos dessa min han skall utlésa krafter.

Det gors otroligt ménga fel just av min, som &r duktiga i ett
bestimt avseende, som har t ex intelligens och energi, men som
saknar sinne for minniskornas reaktioner och inte har f6rméga
att lyssna pa sina medarbetare. En arbetsledare av i dag maste vara
p4 det klara med, att enbart hans egen energi inte ricker till, utan
att det kommer an p&, hur denna energi utnyttjas for att hos grup-
pen frammana arbetsvilja och energi. Enbart aktion rickte till nir
arbetsledningen byggde pd makt; nu kommer det dven an pi
andras reaktion.

Att vacka initiativ

Arbetsledarens stillning medfér, att han méiste vara initiativ-
tagare. Men #ven gruppen mdiste ha frméiga till initiativ. Det
giller inte bara i katastroffall, i synnerhet fér att forhindra en
olycka, utan iven nir arbetsledaren dr franvarande och i andra
sirskilda situationer. Hur onskvirt det én ir, att dven 1 dessa for
jirnviigen viktiga situationer min finns, som handlar sjdlvstin-
digt, s méste de dock halla sig inom foreskrifternas ram.

Initiativ inom SJ férutsitter, att vederborande har en klar bild
av ansvarsfordelningen. Inom ansvarsférdelningens ram finns det
en hel del mojligheter att visa sjdlvstindighet i tinkande och i
handlande.

Det giller att gruppen férstir meningen med sitt arbete inom
foretaget och gentemot allménheten. Det betyder alltsé, att mén-
nen inte bara viintar p4 vad arbetsledaren bestimmer ifrdga om
detaljerna, utan att de ser och utfér dessa detaljer s, att deras
arbete blir meningsfullt.

Vi vet alla, att vi i praktiken &r langt ifrdn detta ideal. Alltid
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finns det ménga, som vintar pa, att arbetsledaren tinker for
arbetsgruppen, att arbetsledaren bestimmer, vad som skall géras,
och som upphér med arbetet s4 snart de har utfért just den sak, de
fatt sig lagd.

Ménga arbetsledare uppfattar sjilvstindiga underlydande som
besvirliga, ja t 0 m som konkurrenter eller fiender. Minga dispy-
ter mellan arbetsledare och underordnade ror sig speciellt kring
detta @mne. Féljden kan bli obehagliga upptriden eller en 1ang-
varig spdnning, som tar p bida parternas nerver och kan férdirva
enheten inom gruppen.

Som princip giller: Foreskrifterna fordelar befogenheterna.
Men det vore oklokt, att i onddan hinvisa till féreskrifterna for
att avtrubba de initiativrika.

Forst och frimst f&r man alltid komma ihsg, att det finns
ménga, som dr vil kompetenta och ddrfér om majligt inte bor
hindras att handla sjélvstindigt inom féreskrifternas ram. De har
alltid sina egna tankar och ofta goda idéer hur ett arbete bist
skall utféras.

Ar dessa tankar effektiva for foretaget, si vore det en férsyn-
delse mot foretaget, om arbetsledaren sokte forvandla en begavad
och energisk man till en resignerad massminniska. Det gar mycket
vil for sig att forena disciplin inom gruppen, respekt for arbets-
ledaren och dennes anordningar med sjilvstindighet och initiativ.

Lét oss ga litet ndrmare in pa méjligheten av att eliminera en
motsittning mellan en arbetsledare och en man i gruppen med en
overaktiv sjdlvhidvdelse. Det enkla och rittframma ir i detta fall
det bista. Tag honom avsides vid en 1amplig tidpunkt och tala med
honom mellan fyra 6gon. Lt honom si framféra alla sina syn-
punkter och ge Er sjilv tid att lyssna for att bittre komma under-
fund med orsakerna till den negativa instillningen. Dessa ligger
i forsta hand sannolikt inte i arbetsledningen eller sjilva ordern.
Sjidlvhdvdelse och missnéje har ofta en helt annan bakgrund in
den som forst framtréder. Situationen brukar bittras redan genom
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att vederbérande f&r tala ut. Sok f& honom att forstd, om det
behdvs, att det inte gar an att brdka och demonstrera en negativ
instdllning, ndr Ni har bestimt nigot som han tror sig férsta
béttre. Gruppandan {ar inte f6rdérvas. S3 linge han arbetar inom
ett foretag eller annan gemenskap, maste han finna sig i att f5lja
order och ta hinsyn till andra. Det kan komma en tid, d4 han sjilv
kommer i samma situation som hans nuvarande arbetsledare. Forst
och frimst méste det, som arbetsledaren har beslutat, lojalt
genomiéras.

Ménga génger kan en sddan persons &veraktivitet viindas till
fordel for foretaget om han, da tillf4lle erbjuder sig, ges majlighet
till sjdlvstdndigt utférande av arbetsuppgifter.

Ett led i strdvandet att vicka och tillvarata initiativ frin de
anstélldas sida #r tillkomsten av féretagsnimnder och foretags-
ombud. Varje arbetsledare bor ha en positiv instillning till den
verksamhet, som utdvas av dessa organ. Férslagsverksamhet bér
uppmuntras.

Att beromma och klandra

Béde berém och klander maste ges med fornuft for att {4 av-
sedd verkan.

-Manga arbetsledare underlater helt att ge berém och drar dar-
med inte nytta av det stimulerande moment, som ligger i berém.
Vetskapen om att arbetsledaren f6rstér att uppskatta ett gott arbete
eggar i regel till fortsatt gott arbete. Det finns dock ett och annat
exempel pd motsatsen t ex hos individer, som ir si sjilvgoda, att
de inte tal att hora berém, ty resultatet blir endast ytterligare
sjdlvgodhet och kanske rentav sjilvsvdld. Erkiinnanden maiste s&-
lunda ges med urskillning. Allt berém maste ocksd grundas pa
vetskap att det verkligen #r vilfortjint. Om en person #r vird
ber6m — och til det — sd ge honom det girna si att andra
hér det.

2 Arbetsledningen vid SJ 17



Om man inte tycker det &r lampligt att beromma, s& skall man
pé annat sétt 18ta en framétstrivande underordnad kénna, att man
intresserar sig for de krafter och strédvanden, som gror och arbetar
i hans inre. Inom varje arbetsomréde finns det ménga tillfdllen
att visa intresse {6r ménniskan och uppskattning av ett gott arbete.

En mgjlighet, som finns, men som inte alltid utnyttjas, dr att
namnge den, som kommit med forslag eller som utfért ett visst
arbete, t ex en utredning. Ja en s4 enkel sak, som att t ex l1&ta den,
som svarat for ett visst drende, {4 sin signatur angiven pd den ut-
gdende skrivelsen, innebdr en viss uppskattning av det utférda
arbetet och verkar som ett trivselmoment.

Detta dr bara ndgra exempel. Redan det hér sagda torde emel-
lertid ge en glimt av de méjligheter, som kan finnas att tillvarata
och uppmuntra individuella prestationer i arbetet.

Klander bér om méjligt ges utan att andra &r nirvarande. Om
klander ges i andras nidrvaro, kommer den klandrade att soka
hidvda sig infor dhorarna, sa snart han fér tillfdlle till det. Om
klandret varit berittigat, dr det troligt, att han inte kan hivda sig
pd annat sétt dn att uttala sig forringande om arbetsledarens
person.

Annorlunda stéller sig naturligtvis férhllandet om kritiken
sker 1 samband med undervisning i kurs eller dylikt. I sidant fall
bér givetvis kritiken ges infor samtliga deltagare, si att alla drar
nytta av den. I denna situation &r den kritiserade s4 instélld pé att
han sjélv och gruppen skall lira sig, att han reagerar helt annor-
lunda &n for kritik i det dagliga arbetet.

All kritik méaste vara sakligt berittigad, annars skapas olust.
Klandra icke i onédan! Skilj mellan visentligt och ovisentligt!
Innan klander ges, bor arbetsledaren séka analysera orsakerna
till det forhéllande, som férorsakar kritiken. Det kan t ex finnas
tidpunkter, d& en ménniska r8kat ur balans pa grund av personliga
forhdllanden och i sidana situationer kan kritik vara till stérre
skada &n nytta. Felet kan ocks4 ligga hos arbetsledaren sjilv, t ex
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om han givit oklara order eller om arbetssittet dr felaktigt. Ja
det kan t o m vara s, att arbetsledaren sjily 4r i mindre god balans
och dirfor sirskilt kritisk. I de senare fallen dr givetvis kritik
helt forkastlig.

Nir klander ges, sd tink pa att dess mal &r att forbéttra och
férebygga ett upprepande. Kritiken skall avse sak, inte person.
Kritiken skall klart utsiiga, vari felet bestér och hur arbetet istillet
borde ha utférts. Den méste ges i lugn och saklig ton. Bdde form
och ton méste anpassas savil efter personens liggning som felets
art. Det finns personer, som mycket litt kommer Gver dven mycket
skarp kritik, och det finns de, som tar dven minsta anmirkning
mycket hért.

Klander far inte ges s&, att en person forlorar sin sjdlvaktning
eller sin aktning fér arbetsledaren. Kritiken bér om méjligt icke
enbart vara negativ utan dven innehdlla uppmuntran och erkin-
nande, t ex av vissa delar av arbetet eller av tidigare arbete.

Att fostra blivande arbetsledare

En bra arbetsledare skall ocksd vara uppfostrare av blivande
arbetsledare.

Arbetsledaren skall icke blott utéva sina befogenheter pa arbets-
platsen. Han bor ocks& soka utréna, om det inom gruppen finns
négon sirskilt dugande kraft, som kan anses vara en framtidsfér-
hoppning fér foretaget. Vi alla méste i sd fall 6vervinna den even-
tuella avogheten mot ménniskor, som kanske en gang kan uppnd
en hogre stéllning dn vi sjdlva. Vi méste alla just i ett s&dant fall
overvinna det subjektiva och vinna en objektiv instéllning till
ménniskan,

Mycket mera ldttvunnen &n denna sjédlvévervinnelse dr en posi-
tiv, produktiv instéllning till uppgiften att upptécka och utveckla
blivande ledare. Om man med denna positiva instéllning ser pa
sina min, som de kommer och gér under &rens lopp, kan man vid
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silt arbetslivs slut kanske en ging tiinka: Den dir duktige mannen
var det jag, som forst upptéckte och lirde upp. Niir man verkligen
kan stadkomma denna inre omstillning gentemot begavade under-
ordnade, behtver man inte viinta pi den inre tillfredsstillelsen
tills man har fatt gratt har och nitt pensionsilderns objektivitet,
utan kan gé pd upptécktsfird som talangscout.

Sikerligen {inns det inom Er grupp nigon, som kan tinkas bli
en bra arbetsledare?

Har Ni levat Er in i utvecklingsméijligheterna hos var och en
av Edra nirmaste underordnade, si att Ni har upptickt och kom-
mit i kénnbar kontakt med alla de produktiva krafterna hos dem,
dven de krafter, som dr férdolda {6r mindre goda iakttagare?

Har Ni gjort allt, som kan goras {6r att 6va dessa krafter? Har
Ni kanske t o m avstétt frin denne duktige man och rekommen-
derat honom till en annan arbetsledare, déir denne Er medhjilpare
{ar tillfdlle att 6va de fdrdigheter, som inte kan anviindas inom
Ert omréde?

Nir en arbetsledare har fatt rykte om sig att vara en skicklig
uppfostrare och verkligt intresserad av att skapa formagor, si
bortfaller ocksi misstron, att han vill rekommendera folk endast
for att bli av med dem. I stillet f&r han anseende att utgver sina
andra fardigheter ha det produktiva virdet {6r {éretaget att vara
en god uppfostrare. Ett sdant rykte och anseende kan en skolbil-
dande arbetsledare fa, fullkomligt oberoende av sin stillning inom
SJ l6negrader.

Arbetsledaren maste ha gruppens fortroende

En arbetsledare maste stilla sig frigan:

”Har mina mén fortroende for mig?”

Denna friga dr viktig for ett givande férhallande mellan den
overordnade och hans underlydande. Nistan alla fordringar man
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stilller pi en arbetsledare paverkas av gruppens fortroende till
honom. Auktoritet, respekt, trygghet i farosituationer, utférande
av order och mycket annat paverkas av gruppens fértroende. Om
ett verkligt fortroende rider, faller en hel del Gverflsdiga fragor
bort, divensd diskussioner, dispyter och andra friktioner, som be-
lastar férhillandet mellan arbetsledaren och dem, som skall félja
honom. De underlydande vet d4, att han har ténkt éver, varfér han
bestimmer si eller s, att han dven vet, vad som skall géras nér
situationen #ndrar sig.

Fortroendet har alltsd en lugnande och irritationsbhesparande
verkan forst pd gruppen och dirmed Ziven pi utomstiende och
sedan — inte minst — p4& arbetsledaren sjidlv. Han kan téinka: ”De
vet, att de kan lita pd mig och dirfér behdver jag inte forbereda
mig p4 alla méjliga inviindningar och séka upp argument for en
eventuell diskussion, jag kan ta det lugnt och se hur situationen
utvecklar sig”. Denna fértroendets lugnande inverkan dr alltsd
omsesidig.

Gruppens fértroende till arbetsledaren ir en fastare grundval
for respekt och disciplin #in t ex rent administrativa dtgérder. Nér
en arbetsledare insiitts p& grund av direktiv uppifrén, sa kan det
hénda, att gruppen till en borjan dr osiker, hur det skall bli med
arbetet under honom. Det dr en hel del viktiga fragor, som gruppen
d& dr tveksam om. Tillsdttande av arbetsledare &r en organisa-
torisk akt inom foretaget. Om tillséittandet leder till att ett for-
troendef6rhallande vixer fram, beror helt och héillet eller till
stérsta delen pd arbetsledaren och pd arbetsgruppen. Fértroendet
méste vixa fram organiskt, men nér det slar rot och vixer, sd ir
det inte lingre ndgot problem eller diskussionsimne, utan dessa
viktiga faktorer for all arbetsledning dr givna: Man litar pd arbets-
ledaren och dirmed har man respekt for honom; man litar p4
honom och dérfér gor man som han séger. Nir man har f6rtroende
for ndgon och dérfér gor som han siiger, kinns detta inte som
tvang, utan mera som att f6lja en ldkares ordinationer.
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Av betydelse for arbetsgruppens fértroende f6r arbetsledaren
ir alltsd, att de underordnade litar inte bara p4 hans bttre kun-
skaper om sjilva arbetet, hans fackkunskap, utan langt mera, att
de litar p4 hans karaktér och hans dverblick dver arbetssituatio-
nen, i synnerhet 6ver faromoment.

En viktig forutsdtining fér att en arbetsgrupp skall ha for-
troende for sin arbetsledare ir, att icke arbetsledaren favoriserar
eller missgynnar enskilda individer inom gruppen. Det #r viktigt,
att arbetsledaren undviker allt, som kan stilla honom i beroende-
stillning eller tacksamhetsskuld till ndgon inom gruppen. Ur
denna synpunkt mdste man helt {6rdéma t ex att en arbetsledare
l&nar pengar av en underlydande.

Om stimningar inom en arbetsgrupp

Stimningarna inom en arbetsgrupp paverkar i hog grad grup-
pens effektivitet.

Det dr mycket svért att definiera de olika stimningar, som vi
innefattar i sidana begrepp som atmosfir, laganda och trivsel. Det
ir kanske inte heller nédvindigt att definiera dem men viktigt fér
en arbetsledare dr, att han gor sitt bdsta f6r att uppni en god
stdmning inom sin arbetsgrupp.

Felet, som manga arbetsledare gér, &r att de inte bryr sig om
atmosfir, laganda och trivsel. Att detta &r en brist ser man tyd-
ligast ndr en annan med sinne fér dessa forhillanden &vertar
samma befattning. Han légger sig vinn om en annan ton eller ett
annat upptrédade, ett annat sétt att umgas med sina medarbetare
och ménniskor Gver huvud taget eller tar itu med kanske till synes
bagatellartade saker, som pdverkar stimningarna p4 arbetsplatsen.

Méngen arbetsledare kan pd grund av egen trdkig erfarenhet
stilla sig frigorna: ”Ar det dverhuvudtaget mojligt att 3 folk att
trivas? Uppskattas mina f6rsok att skapa trivsel och bittre arbets-
forhallanden?”
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Detta ir bekymmer, som nistan alla pionjérer for férbéttringar
inom niringslivet — och inte endast dér — har att brottas med.
Detta bekymmer visar sig dven i det 15pande arbetet hos rationa-
liseringsmén, arbetspsykologer och verkslikare. Mycket ofta &r
det s4, att en forbittring av arbetsférhallandena till en borjan std-
ter pa personalens motstind. Det giller redan vid smisaker som
t ex arbetsstolar, belysning, kontorsinredningar, redskap, nya for-
don o sv. An starkare blir motstdndet nir det ror sig om stérre
forandringar, t ex nybyggnad av kontorslokaler, verkstider, sta-
tioner. I synnerhet kontorsbyggnader, sirskilt d& deras inredning,
tex ventilation, lopande band och annat, som skall underlitta
arbetet eller héja personalens vilbefinnande, ger ett rikt material
for irritation bland personalen — mé4 vara en dold irritation.
Fakta for detta pastiende finns det gott om inte bara hos veder-
bérande personal utan p4 sista tiden &ven i pressen. Aven personal,
som arbetar inom offentliga verk, har p sista tiden hér i landet
kommit fram med ganska tydliga yttranden om sitt ogillande av
indringar av kontors- och andra inredningar p& deras arbets-
plats.

Allt detta sammanhinger givetvis med ménniskors motvilja mot
férdndringar.

Faktum ir, att arbetsledarens arbete i dessa avseenden ménga
ganger ir mycket otacksamt. Detta far emellertid icke hindra en
arbetsledare i hans strivan efter trivsel och forbittrade arbetsfor-
hallanden. Viktigt ér, att han i sidana fall i férvéig samrdder med
personalen och férbereder den pa foréindringarna.

Det ir ocksé mycket nyttigt att dd och d4 1ita folk lufta ut sitt
eventuella missndje. Lyssna till dem, &ven om det &r otrevligt for
Er sjilv. Det “rensar luften”. S8k dock hela tiden att bibehalla
ett gott humoér.

Om en konflikt uppstér inom en arbetsgrupp, ir det arbetsleda-
rens sak att soka biligga konflikten. Manga génger kan det vara
s8, att en aktuell konflikt endast &r utlopp fér en kvarstdende kon-
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fliktstimning inom en grupp. Det giller d& att fundera ut “vad
som ligger bakom™ och eliminera grundorsaken till konflikten.

Hér kan ocks8 vara p4 sin plats att pipeka, att en grupp reage-
rar annorlunda &n en individ. Vi vet, att t ex panik ir en typisk
massféreteelse och att en enskild individ aldrig r s& mottaglig for
panik, som nir individen tillhér en folkmassa. Likas4 ir alla for-
s6k att gynnsamt paverka intellektet hos en massa l&ngt mindre
effektiva &n forssken att paverka de liga instinkterna, t ex for-
storelsedriften eller lusten att férnedra allt som star hégt, 1 syn-
nerhet ledande personer. Aggressiviteten och oppositionslusten
véxer inom en folkmassa till hiipnadsviickande intensitet och explo-
sivitet. Ménga exempel dirp4 finns i historien, i synnerhet vid
revolutioner, men &ven under lugnare epoker. Varje jdrnvigsman
bor veta, att det forhallandet, att ett storre antal minniskor ir sam-
lade vid en olycka eller i otdlig viintan t ex p4 en station, redan i
sig innebir, att miinniskorna reagerar annorlunda in de skulle
gora ensamma eller i en liten grupp.

P4 samma sitt reagerar en arbetsgrupp annorlunda in en en-
skild individ. En arbetsgrupp skiljer sig emellertid fran en min-
niskomassa bl a dérigenom att den behiirskas, om inte av sin offi-
ciella ledare, s3 dock av vanor, som kan bersknas, och av reak-
tioner, som kan lénkas till mindre farliga och skadliga yitringar.

Det faktum, att en grupp reagerar annorlunda &n en individ,
gor det i vissa situationer limpligare att tala med enskilda indi-
vider i gruppen &n med hela gruppen.

Om grupptinkande

Varje grupp har i sig en tendens till begir att skilja sig ifrén
“andra”, i synnerhet ifrdn andra grupper. Dessa tendenser finns
éven inom gemenskaper, som inte sjilva har utvecklat en utpriglad
laganda eller kamratskap. Det kan vara s, att kamratskapet och
sammanhéllningen framkallas eller stimuleras endast genom bers-
ring med och motséttning till utomstiende.
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Inom sddana grupper uppstar létt en tendens, som vi kan kalla
gruppegoism. Denna yttrar sig t ex diri, att en grupp véltrar Gver
s& mycket arbete som méjligt p& en annan grupp eller i varje fall
inte 1 tillrdcklig grad underléttar arbetet for en annan grupp.
Exempel pa gruppegoism finns det gott om svél inom SJ som
inom andra storféretag. Fran det dagliga arbetet kan sikerligen
var och en dra fram flerfaldiga exempel pi atgiirder, som skulle
kunna underlitta arbetet {f6r en annan grupp pi samma arbets-
plats, f6r en annan avdelning eller f6r personalen p4 en annan
arbetsplats men som inte vidtas, ddrfér att man alltfér snéivt enbart
ser till sina egna intressen. Arbetet ligger kanske nigot vid sidan
av de vanliga arbetsuppgifterna och forutsitter kanske en del extra
omtanke och arbetsinsats. Vi méste alla f6rséka se bort fran dessa
sniva gruppintressen och arbeta med hela S]-féretagets bista som
gemensamt mal. Gruppegoismen visar sig dven déri, att man ben-
hért héller fast vid vissa f{6rméner, som dven andra grupper skulle
ha nytta av, men vilkas véirde minskas nér andra far del dérav.
Gruppens egoism har alla kédnnetecken, som utmirker individens
egoism, men dr tyvérr ldngt intensivare #n individens och gr i
arv oberoende av om gruppens medlemmar vixla; den blir litt
tradition.

Det idr ofta svérare att kimpa mot gruppegoism &n emot indivi-
duell egoism. Detta far en arbetsledare tiinka p4, nir han repre-
senterar sin grupp. Sammanlidnkningen av olika grupper och av-
delningar dr ett av de hogre chefernas besvirligaste bekymmer
men samtidigt ett av de viktigaste effektivitetskraven fér varje
transportforetag.

Arbetsledarens mellanstillning visar sig dven, d& det géller att
avviga det berittigade i den egna arbetsgruppens intressen gent-
emot det som krivs uppifran. For den éverordnade later sig situa-
tionen ofta beskrivas sdlunda: Varje arbetsledare framfér sina,
d v s sitt arbetsomrddes intressen, hiller p& dem och vintar att de
andra gor erforderliga eftergifter.
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Nir det giller att avviiga sin arbetsgrupps intressen gentemot
det, som erfordras f6r det helas bista, visar det sig, att min med
en rik och klar férestéllningsfsrmaga #r 6verlidgsna de enkelrik-
tade, som kanske endast strivar efter att gora si {3 eftergifter som
mdojligt. Den som kan sitta sig in i andras lige, har en vidare syn
pé problemen.

Nir alla samarbetar pd rent sakliga grunder behéver man inte
mera dngsligt tdnka pd eventuella forluster for sin grupp, man
behover inte mera argumentera och motivera tillkranglat och an-
stringt f6r att maskera det egna intresset. Tiden for diskussioner
kan minskas och uppfinningsférmégan kan anvindas for nigot
biittre och trevligare.

Personombyte inom arbetsledningen kan vara nyttigt, dirfor att
det férhindrar tillstelnande i specialisering och gruppegoism. Den,
som har forestétt olika grupper, har léttare att sétta sig in i Gver-
instansernas svrigheter.

Att arbeta med mindre dugligt folk

Det finns inget foretag, dir alla &r fullgoda. Varje arbetsledares
onskan &r att ha dugligt folk. Nér ndgot inte gr i 18s skylls detta
ibland p4, att man inte haft fullgott folk.

Det faktum, att inte alla inom gruppen kan vara lika duktiga,
och 6nskemélet att de skulle vara detta, var och en p4 sin plats,
dr ett av arbetsledarens stora problem och irritationsmoment.

Det &r otédnkbart att som forutséttning f6r god arbetsledning sitta
klanderfria ménniskor. T o m vid skapandet av institutioner, som
har att uppfylla sirskilt viktiga uppgifter, kan man inte garantera
att allt fungerar bra endast dirfér, att ledaren fritt f&r villja sin
personal. Detta har visat sig t ex i land, dédr det tillsatts s k hjarn-
truster eller uppstillts elittrupper, katastrofkommandon o d.
Vederbérande ledare fick sjdlv vélja sina mén och kunde 6sa ur
en stor reservoar. Andd kom det redan efter nigra veckor eller
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négra minader fram, att det klickade ifrdga om samarbetet eller
betriffande vissa erforderliga karaktirsegenskaper, t ex plitlig-
het, fértegenhet, talamod eller annat. Inom institutioner, dér rekry-
teringen inte har pd langt nir s& gynnsamma fGrutsittningar,
maste naturligtvis betydande brister hos individerna framtrida.
I praktiken ir varje arbetsledare hénvisad att arbeta med de mén-
niskor han far. Nir det stills upp krav {6r antagande av folk, s&
har det alltid blivit s&, att dessa krav tillimpas stringare eller
lindrigare allt efter lidget pd arbetsmarknaden.

Sjdlvklart soker en arbetsledare vilja lampligt folk. Sjalvklart
dr dven, att den arbetsledare, som har ett starkt inflytande vid ur-
valet av personalen, har mindre méjlighet att ursiikta sig med
dalig rekrytering, nir arbetet inte fungerar tillfredsstéllande.

Den situation vi hir skall behandla #ir emellertid inte rekryte-
ringen utan det stadium, dir man arbetar med den personal, som
star till forfogande. Problemet #r alltsd: Kan man uppn effekti-
vitet med mindre dugligt folk? Praktiken inom olika omraden har
visat att det gar. De flesta reformatorer inom statslivet, inom det
kulturella livet och inom néringslivet har varit tvungna att arbeta
med den personal, som fanns. Ju nirmare man studerar sidana
reformer desto mera kommer man till fsrmodan och sedan till
visshet, att det goda resultatet berodde p& ledaren och ndgra fa
kring honom.

Lirobocker i historia t ex forvringer girna fakta for att komma
fram till en kortfattad beskrivning av t ex pionjirbragderna vid
jirnvigarnas och den moderna industriens uppkomst. Det fore-
faller, som om alla deltagare dir var siiregna idealgestalter ifriga
om energi, klokhet, seghet, palitlighet osv. Detta intryck hills
ofta vid liv genom minnesskrifter till olika jubiléer.

I verkligheten var givetvis kvalitén pd ménniskorna minst lika
varierande f6rr som nu for tiden. Den som ville skaffa sig ldmpliga
medarbetare, hade langt firre betyg, referenser, testningar och
andra dokument till f5rfogande f6r att bilda sig ett omdéme om
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dem. Sékert ir, att vid rekrytering nu fér tiden arbetsgivarna har
langt bittre mojligheter att inte bara férmoda utan att veta, vem
som dr lampligast for en viss tjinst. I verkligheten har det alltid
varit sd, att det stora flertalet ménniskor varit intresserade av helt
andra saker #n det, som intresserat deras ledare. Alltid var det
négra {4, som ledde utvecklingen, och ofta fick de kiimpa mot det
stora flertalet. Detta giller dven folkrorelserna nu fér tiden. De
duktigaste banar vigen och leder.

Att frdgan, hur mindre dugliga kan anviindas, kan 15sas pa et
effektivt och humant siitt, visar bl a just sidana jittegemenskaper
som de stora jarnvigsforetagen. Vi kan girna medge, att inom en
institution p4 flera tiotusentals minniskor finns det nigra, som inte
dr fullt s& dugliga, som man skulle 6nska. Med detta medgivande
minskar man inte anseendet fér det hela, utan man fister upp-
miérksamheten p4, att foretaget som sidant och de dugliga inom
detta dr i stdnd att dstadkomma goda prestationer fastéin det finns
ndgra mindre dugliga.

Nér det giller att arbeta med mindre dugligt folk méste man
fraga sig: I vilket hinseende &r vederbsrande mindre duglig?
Det giller att placera honom pa en plats, dir han har stérsta forut-
sdttningarna att klara arbetet. Nir han kommit pa en sidan plats,
giller det att ge honom erforderlig handledning. Det finns hart
arbetande minniskor, som inte klarar sitt arbete och inte har stort
anseende t ex dirfor, att de inte har det ritta arbetssittet eller inte
kommit p4 ritt plats.

Om det personliga upptridandet

Jarnvigsmin dr kiénda f6r att upptrida hyfsat och vardat. Vi &r
skyldiga att géra det mot trafikanterna och vi vinner sjilva i trev-
nad om vi gér det inbdrdes. Lt oss dirfor soka bevara det vardade
personliga upptriddande, som vi och allminheten &r vana att finna
hos jdrnvégspersonal!
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Ett gott personligt upptridande ger inte endast ett gott intryck
utan dr dven tecken pd en god anda inom jirnvigskaren. Lt oss
t ex hélla pd sidana trevliga seder som att tagklarerare utbyter
honnér med lok- och konduktérspersonal och att banpersonal hil-
sar tdg och dressiner med honnér!

Vi vill inte f6rsoka oss péd att ge ndgra regler f6r upptridandet.
Vi efterstrivar inte heller ndgon likrikining i detta avseende; det
vore att gora vald pd individen. Var och en bor givetvis upptridda
s som bést passar hans individuella liggning. Kravet &r endast
att var och en upptriader hyfsat och vardat och det kan man gora
p& manga olika sitt.

Féréndringarna i den allménna livsstilen kan naturligtvis inte
undgd att pdverka utvecklingen vid SJ. Utvecklingen mot friare
umgingesformer kan och bor inte hindras. En viss stil och vérdig-
het dven under dessa friare umgingesformer méste vi emellertid
kriva. Ett gott foredome av arbetsledarna #r sikerligen oftast ett
effektivare sitt att uppna detta dn forbud och p&pekanden. Detta
utesluter emellertid inte att forbud och papekanden ibland kan
vara motiverade. De bor dock ges en sd positiv formulering som
méjligt. Man kan t ex istdllet f6r att ange var rokning dr f6rbjuden
tala om var och under vilka férutsittningar rokning dr tillaten.

Arbetsledaren maste ges stod fran overordnade

Arbetsledaren méste kunna lita p&, att han f&r stod uppifrén,
nir han gjort sin plikt och hirvid efter bésta forstind beaktat de
minskliga synpunkterna. Det &r nddvindigt, att en arbetsledare
har denna kiinsla av fértroende fran sina 6verordnades sida, f6r att
han med fasthet skall kunna utéva sitt arbetsledarskap.

Om en arbetsledare inte {ar beréttigat st6d uppifran i en besvér-
lig situation, uppstdr en kinsla av osékerhet hos honom. Han vet
inte vad han i fortsittningen har att rétta sig efter. Han vigar
kanske inte ldngre ingripa, nir situationen s& kréver. Han und-
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viker att fatta nigra egna beslut och ta nigot eget ansvar. Han
forlorar intresset for arbetet och blir en rutintjinsteman, som gér
vad som absolut fordras men inte mer. Hela grunden fér hans
arbetsledarskap har ryckts undan.

Det &r emellertid inte nog med att just denne arbetsledare blir
osiiker. Aven andra arbetsledare far kanske snart reda pa hur éver-
ordnade handlat i fallet ifriga. De blir dirmed ocksd osikra och
fragar sig, hur det skulle gétt f6r dem i en liknande situation. En
osdkerhetskinsla kan pd detta sdtt smyga sig in i arbetsledar-
kéren.

Personalen drar ocks4 sina slutsatser och det dréjer kanske inte
linge, f6rridn det kommer till nya f6rsok frén personalens sida att
8 beslut av arbetsledare dndrade.

Med ovanstdende har vi naturligtvis inte velat sdga, att varje
beslut av en arbetsledare under alla férh8llanden skall std fast.
Detta vore orimligt, eftersom en arbetsledare liksom alla andra
kan gora misstag och for 6vrigt icke har den vida Gverblick over
problemstillningen, som en 6verordnad kan ha. Vi har endast velat
framhélla betydelsen av att berdttigat stod ges och konsekvenserna
av att dndra arbetsledares beslut.

Om ett beslut maste dndras, &r det viktigt, att dndringen sker
pé sddant sitt, att den underlydande arbetsledaren inte forlorar
sin auktoritet.

En kompromiss dr kanske den 16sning, som vanligen tillgrips,
men det har sina nackdelar med kompromisser. Det &r inte bara
s4, att ingen kénner sig fullt belten, utan — vad som anses virre
av ménga — sikerheten, rittssikerheten vacklar. Det blir ingen
klar linje och varken befil eller personal vet, vad de har att rikna
med i framtiden vid liknande fall.

En arbetsledare, som icke vill f6rverka méjligheterna att f&
stod uppifrdn, méste s6ka utféra sitt uppdrag pa ett smidigt sitt.
Han fir inte bara akta p& saken utan &ven p& situationen. Till
situationen hér alltid ménniskorna och deras reaktioner.
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Sammanfattning av grunderna for en god befdlsforing

Arbetsledarens personliga egenskaper och hans upptrédande i
och utom tjinsten #r av utomordentligt stor betydelse for beféls-
foringen. Erfarenheten har visat, att goda karaktirsegenskaper dr
en minst lika viktig forutsittning £6r en god arbetsledare som goda
intellektuella egenskaper. De viktigaste personliga forutséttning-
arna for en god arbetsledare sammanfattas nedan.

Rittvisa

En egenskap, som absolut fordras av en arbetsledare, dr ritt-
visa. Réttvisekravet dr en stark tradition inom SJ — en tradition,
som varje arbetsledare méste gora sitt yttersta for att vidmakt-
halla. Det finns ingenting, som sd f6rtar arbetsglddje och arbets-
trivsel, som oréttvis behandling.

Med riittvisa menas dock icke en benhérd férutbestimd hallning
utan den innebir hinsyn till individuella olikheter och vixiande
forhallanden — men aldrig till egoistiska férdelar.

En arbetsledare skall rittvist foretrida sina underordnade infér
Sverordnade. Han fér ej sjilv ta &ran av underordnades arbete och
far ej lata underordnade fi skuld fér saker, som han sjilv &r
ansvarig for.

Sjilvkontroll

God sjilvkontroll, lugn och behirskning dr nédvindiga egen-
skaper hos en arbetsledare. En arbetsledare skall soka std Gver
irritationsmoment, som kan ligga i sjilva arbetet eller i personliga
moment. En lugn och avspiind ton i allménhet och vid ordergiv-
ning i synnerhet ir f6r de underlydande ett symtom pi arbets-
ledarens instillning och ett tecken p& att han behérskar situatio-
nen. Ett lugnt upptridande paverkar dven de underlydandes in-
stillning till irritationsmoment. Dirfér kan arbetsledarens lugn
och sjilvbehirskning anses som en av de viktigaste férutsittning-
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arna for en siker ledning i tilltrasslade eller av andra skl irrite-
rande situationer.

Ordhéllighet

Att sta for sitt ord miste vara en sjilvklar sak for varje arbets-
ledare. Hérav f6ljer, att han aldrig far lova mer #n han kan halla
och att han méste halla reda p& vad han lovat.

Intresse fér minniskor

Det giller for en arbetsledare att alltid komma ihég, att han
satts att leda mdnniskor, som var och en reagerar p4 sitt indivi-
duella sitt och har mycket skiftande personliga férutsittningar.
Han méste forsoka sitta sig in i deras situation och soka férutse
hur de reagerar i olika fall.

En arbetsledare bér vinnlidgga sig om att intresserat lyssna p&
vad folk har att séga.

Personligt intresse och varmhjirtad vinlighet ir en tillgang for
en arbetsledare. Vinligheten far dock inte Gvergs till dalt” eller
minska den fasthet, som &r ett villkor fr god arbetsledning. De
underlydande skall veta, att de kan komma till arbetsledaren med
sina problem men maste ocks& bringas att forsts, att arbetsleda-
rens vinlighet inte f&r missbhrukas.

Sarskilt viktigt dr det, att arbetsledarna visar intresse f6r nyan-
stillda och ser till att de tas om hand p3 ett sidant sitt, att de
kdnner trivsel i arbetet och gemenskap med arbetsgruppen.

. Positiv instdllning

En arbetsledare bér hos sig sjilv likavil som hos sina under-
lydande striva efter att utveckla en intresserad och positiv instill-
ning till arbetet och till de méinniskor, med vilka han skall sam-
arbeta.

En positiv instéllning till arbetet innebér bl a lojalitet med fore-
taget och vilja att medverka i atgérder, som syftar till rationali-
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sering av arbetet, En arbetsledare méste sjélv {6rsta och dven soka
{4 sin personal att forstd, att sidana atgérder dr nédvindiga, om
SJ skall kunna hivda sig i konkurrensen med andra transport-
foretag.

En positiv instillning till ménniskor tar sig bl a uttryck i tro
pa deras forméga och #rliga uppsét, vilja till samarbete samt
vilja att sammanjimka sina egna synpunkter med andras till fore-
tagets bista.

Smasinthet, prestigehllning och formalism &r déremot uttryck
foér en negativ instéllning, som nedsitter formégan till effektiv
ledning.

Vi far emellertid inte bortse fran, att det finns individer, som
inte visar sig motsvara det fértroende de ges, och att dérfor fast
ledning och string &vervakning i ménga fall erfordras.

Entusiasm

Det iir icke lika ldtt att f3 en sak gjord som att veta vad som
skall goras. Hirtill fordras inspirerande krafter. Det &r ett ként
faktum, att folk ideligen méste upplivas fér att lojalt stédja en sak.
Den, som sjilv har ett dkta intresse for sitt arbete, &ger storre
fosrmaga in den klentrogne att engagera andra med samma allvar.
Den, som icke #r besjilad av stark tro och entusiasm for sin upp-
gift, finner latt allting vara mer eller mindre meningslst och &r
dirfor mycket litet i stdnd till att inspirera ardra. Den skicklige
arbetsledaren dr mera angeliigen att uppmuntra och stimulera de
bista sidorna hos sina underlydande #n att kritisera de svagare
férutsittningarna.

Energi

Ett gott ledarskap forutsitier icke bara férméiga utan &ven
energi. Energin bor emellertid i frimsta hand inriktas just pa de
arbetsledande funktionerna. Det giller frimst att {8 fram effekti-
vitet hos gruppen. Arbetsledaren fir inte engagera sig s& i det
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direkta arbetet, att han férsummar sitt arbetsledarskap. Det fir
inte bli s, att gruppmedlemmarna stir och ser pi och férgives
vintar pd order medan arbetsledaren arbetar. Arbetsledaren skall
anvinda sin energi till att planera arbetet och férdela ansvaret
samt f6lja de underlydandes prestationer med ett stimulerande
intresse. D4 det giller ledningen siirskilt av en mindre grupp, ir
det emellertid dérfér icke lampligt att arbetsledaren star sysslolss
och tittar pa. Tvértom kan det vara av stort viirde, att han foregar
med gott exempel.

Initiativformdga

Det &r en arbetsledares uppgift att ta initiativ. De stindigt &nd-
rade yttre forutsdttningarna f6r jirnvigstjinsten nodvindiggsr
en fortlspande anpassning av tjinsten efter indrade forhallanden.
Det &r varje arbetsledares skyldighet att vaket f5lja utvecklingen
och ta initiativ samt framféra férslag till alla atgirder, som han
finner frimja foretagets intressen.

En arbetsledare méste ocks& med intresse beakta varje forslag,
som han mottar, noggrant undersska om det kan genomféras och
— om s§ idr fallet — antingen genomféra det eller vidarebefordra
det till den instans, som genomférandet kommer an pi. Ar for-
slaget av sddan art, att beloning kan ifr8gasittas, bor forslagsstil-
laren uppmanas inséinda forslaget till féretagsndmnden.

Om ett forslag ej leder till positivt resultat, b6r meddelandet
hdrom ldmnas p4 sddant sitt, att viljan till nya initiativ inte under-
trycks. Aven om férslaget inte &r genomforbart dr viljan att komma
med férslag vérd uppmuntran. Nista ging kan kanske veder-
bérande komma med ett béttre férslag.

Beslutsamhet

Vi har nyss framhéllit betydelsen av fasthet i arbetsledningen.
Fastheten ir ett utslag av beslutsamhet.
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Det ir fel att tro, att beslutsamhet alltid ir detsamma som brad-
skande och kanske intuitiv tviirsikerhet. Manga génger &r ett has-
tigt beslut foreginget av intensivt tinkande och i dnnu flera fall
har det sin orsak i, att den beslutande varit i samma situation flera
ginger férut och alltsi erfarenhetsmissigt vet, hur han skall
handla.

Arbetsledaren skall emellertid inte bara formellt besluta utan
ocksd stodja sitt beslut med en siiker och helhjdrtad héllning. Han
maste dirtill vara villig att oférfirad ta ansvaret f6r f6ljderna
av sitt beslut och fir aldrig skjuta skulden fér sina egna misstag
p& andra.

Beslutsamhet forutsitter sjilvortroende. En 6verordnad méste
dédrfor bidra till att ingjuta sjdlviértroende hos underlydande
arbetsledare.

Samarbetsférmiga

SJ dr i allra higsta grad beroende av ett gott samarbete de olika
tjinsteménnen och tjénstestédllena emellan. Arbetsledarna maste
darfor vinnlidgga sig om ett gott samarbete med Gverordnade, sido-
ordnade och underordnade. Aven i forhéllande till trafikanter och
till personalens organisationer #r ett gott samarbete av utom-
ordentlig betydelse.

Vad vi i dagligt tal brukar kalla avdelningstinkande” dr av
ondo och maste bort. Alla avdelningar inom SJ méste samarbeta
med hela foretagets bista som gemensamt mal.
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B. Att leda arbete

Synpunkter pa arbetsledarnas driftsekonomiska
uppgifter

Att kinna sitt arbete

En arbetsledare méste alltid striiva efter att bide ha overblick
ver sitt arbetsomrade och inblick i detaljerna. Overblick &ver
arbetsplatsen och 6ver arbetsgruppen och dess mdjligheter (pa
gott och ont) ir nddvindig i synnerhet infér nya arbetssituationer
och infor forindringar. Kinnedom om detaljerna behsvs for att
kunna bedéma varje fas av arbetet.

For en arbetsledare, som #r ny pa sitt omrade, géller det i regel
att forst skaffa sig helhetssynen och sedan g &ver till de olika
detaljerna.

En god hjilp nir det géller att nd fram till helhetssynen, fir man
genom att studera eller géra upp grafiska framstéllningar av olika
arbetsférhallanden. Som exempel pi dylika framstéllningar kan
vi nimna organisationsplaner, turlistor, ritningar, spardisposi-
tionsplaner och grafiska tidtabeller. Andra viirdefulla hjilpmedel
ar framstillningar av trafikutvecklingen samt uppgifter och
tablder 6ver personalens utbildning och limplighet fér olika
arbetsuppgifter.

For att fa klara begrepp om arbetet &r det nodvéndigt att syste-
matiskt tringa in i dess olika detaljer. Enbart vanan att dagligen
se eller uppleva nigot skapar i regel inga klara forestdllningar om
det. Forst nir man noggrant triinger in i arbetet ldr man kénna det
fran alla sidor.
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Den som Lriinat upp sin kunskap om arbetsplatsen och dess arbe-
ten, ir i stind att snabbt uppfatta olika situationer och fatta erfor-
derliga beslut. Sk “geniala infall” vid tilltrasslade situationer
beror i frimsta rummet pa en exakt och aktuell 6verblick over
alla resurser. Brist p& sidan overblick kan bli 6desdiger i vissa
situationer.

Vi kan alltsa konstatera, att arbetsledarens forestillning om
arbetsplatsen och om arbetsresurserna méste vara fullstandig och
exakt och att grafiska framstillningar av olika slag dr goda hjilp-
medel, som tvingar och trinar arbetsledaren till att f4 en fullstén-
dig och pélitlig 6verblick.

Att planera

En arbetsledare har den viktiga arbetsuppgiften att planera de
arbeten, han #r ansvarig for. I viss mén gors sidan planering av
en Sverordnad instans. Omvént uppdrar ofta en arbetsledare viss
planering it underlydande arbetsledare.

Planeringen omfattar mycket olika arbeten inom skilda grenar
av jrnviigstjinsten. Vi miste darfor hir halla vér framstéllning
s& allmin, att den &r tillimplig pa alla omraden.

All planering méste {oregds av en analys.

Vid analysen bor forst och frimst klargdras vad mélet for en
viss arbetsuppgift dr. Direfter giller det att ténka over, vilka
andra arbetsuppgifter, som ir aktuella, hur den nu ifrigavarande
arbetsuppgiften paverkar dessa och i vilken ordningsfsljd de olika
arbetsuppgifterna bor utforas. Vidare méste 6vervigas, hur den
ifragavarande arbetsuppgiften paverkar arbetet inom andra om-
réden av jirnvigstjinsten, och hur uppgiften bist skall kunna
utféras ur denna synpunkt.

Nista steg i analysen blir att klargéra vilken personal, som
limpligast kan utfora arbetsuppgiften, vilka hjilpmedel och mate-
riel, som finns eller som bor anskaffas, samt vilka arbetsmetoder
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eller arbetsférfaranden, som #r mest indamélsenliga. Hirvid bér
bl a Gverviigas om fér ett arbete bér anlitas personal utom SJ, t ex
entreprendr. I vissa fall ingér ocksi i analysen att 6verviga vilka
skyddsatgirder; som behdvs, och hur arbetslonen skall utg.

Analysen resulterar i en plan. Nir det giller enklare arbets-
uppgifter kanske inte ndgon synlig plan gérs upp, utan planen
existerar endast i arbetsledarens medvetande. Nir det giller mera
komplicerade arbeten, bir emellertid analysen resultera i en kon-
kret plan. En sddan plan kan ha ménga olika former allt efter
arbetsuppgiftens art. Som exempel pi olika planer kan vi hir
nimna tidtabeller, transportplaner, turlistor, arbetsordningar, ar-
betsbeskrivningar, ritningar.

Onskvirt &r naturligtvis, att varje plan gérs si overskadlig som
majligt. I den man framstéllningen kan géras i grafisk form skar
detta dverskadligheten.

En 6verskddlig plan har betydelse ur flera synpunkter, Forst
och frimst hjilps den, som gor upp planen, till en bittre dver-
blick, bide nir han gér upp den och nir den skall tillimpas.
Vidare ger en sddan plan méjlighet f6r andra att snabbt sitta sig
in i planen eller delar dirav.

For de flesta arbetsomraden finns vedertagna eller féreskrivna
former f6r uppgérande av olika planer. Ofta finns blanketter
inrdttade for dndamalet. Utéver dessa allmént anviinda planer kan
emellertid varje arbetsledare pa eget initiativ finna nya former
f6r planer, som kan underlétta planeringsarbetet.

P4 grundval av planen eller genom planen sker reservering av
det, som behovs fér att utféra arbetsuppgiften.

Reserveringen syftar alltsd till att sikerstilla, att allt vad som
behovs for arbetets utforande finns tillhands pa ritt plats och vid
ritt tidpunkt. Reserveringen avser arbetskraft, tekniska hjilpme-
del (tex lok, arbetsmaskiner, vagnar, arbetsredskap), material
och forbrukningsartiklar men ocksi ritningar, instruktioner, ar-
betsanvisningar m m i den mén sidana erfordras.
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Om icke planen ir utformad som en order, méste den alltsd
kompletteras genom utfirdande av erforderliga order, rekvisi-
tioner m m.

Att ge order

Nir vi i detta avsnitt behandlar ordergivningen, avser vi i forsta
hand inte ordergivning inom sikerhetstjénsten utan annan order-
givning. Orderna inom sikerhetstjénsten &r ju i regel ingdende
reglerade och formuleringarna faststéllda i sikerhetsordningen.

En order skall vara klart formulerad. Den skall i regel ge klart
besked om varfér det skall utforas, vem eller vilka som skall utféra
ett visst arbete, vad som skall utféras, hur det skall utféras, var
det skall utféras samt nér arbetet skall borja och nir det bér vara
fardigt.

En order skall inte vara utforligare in nodvéndigt och viktiga
order bér ges skriftligt for att undvika missférstind. Nir det géller
mindre viktiga order r i regel muntlig ordergivning att foredraga.

Det ir faktiskt svirare in manga tror, att ge order s& att de blir
korrekt uppfattade och villigt dtlydda. Varje arbetsledare bor dar-
for figna stor uppmirksamhet &t ordergivningen.

Idealet &r givetvis, att arbetet ir sa vil organiserat och perso-
nalen s& vil utbildad, att var och en vet, vad han skall gora vid
varje tidpunkt. Ordergivning behover d4 endast tillgripas vid ofor-
utsedda situationer.

En god regel ir att inte ge 6verflédiga order. Ett enstaka fall,
dir ordergivning varit motiverad, bdr icke generaliseras och ge
stod for en allmin order. Om s& sker, kommer ordernas antal att
svilla ut och anda inte ticka alla tinkbara fall. Ett mindre fel,
som begés en ging, bor pipekas for den felande men behéver icke
nédvindigtvis resultera i en allmén order.

Det ir fordelaktigt, om en order kan ges i god tid, innan den
skall utforas. Det &r littare att gora ett arbete, nér man hunnit stélla
in sig p4 det, &n om ordern kommer férst nér det skall paborjas.
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Man bér i order tala om vad som skall géras. Om man ocksi
talar om vad som inte skall géras, uppstar litt sammanblandning
och missférstand.

Man bér om méjligt kontrollera, att en order blivit ritt uppfat-
tad. Sirskilt giller detta naturligtvis viktigare order.

Sjélvklart vid all ordergivning #r, att en 6verordnad arbets-
ledare inte f&r f6rbigd en underlydande arbetsledare och ge order
direkt, utan att den underlydande arbetsledaren far vetskap om
ordern. Bist &r om ordern kan ges i samrdd med eller genom den
underlydande arbetsledaren.

Ménga ganger kan ocks4 ett samrdd med personalen rekommen-
deras, sdrskilt da det giller ordningsfragor och viktigare forind-
ringar. D& det géller mera komplicerade arbetsuppgifter, kan det
ocksd vara lampligt, att ordergivningen foregas av ett samrad med
den, som skall utféra uppdraget, varvid denne far redogora for
hur han ténkt sig 1igga upp arbetet.

Att instruera

Bland de faktorer, som bidrar till féredémlig arbetsledning,
intar formégan att instruera en central stillning. Férmiga till
god instruktion och vilplanerad upplirning #r ovirderliga till-
géngar f6r varje arbetsledare.

Ritt uppldrning och ritt instruktion verkar pa flera sitt. Den
ger ett mera standardiserat arbete, ett snabbare arbete, man far
mindre behov av &vervakning, minskat behov av detaljerade
order, man minskar anstringningen for de anstiillda, far ett sik-
rare arbete med firre olycksfall och man minskar upplédrnings-
tiden samt f&r mindre personalomsittning.

Malet f6r varje instruktion &r i stort sett att f4 varje man att
utfora varje arbete, som tilldelas honom, korrekt, utan olycksfall,
snabbt och ansvarsmedvetet.

Denna malsittning ldgger ett stort ansvar pé varje arbetsledare:
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Han #r ju till £6r att hjilpa sitt folk fram mot detta mil. Om hans
instruktioner inte ger &syftat resultat, har han inte heller utévat
sin arbetsledning p& det mest indamalsenliga sittet.

Att instruera, det dr att overfora kunskaper eller firdigheter
fran en minniska, som kar dessa kunskaper eller firdigheter till
en annan, som inte har dem. For eleven &r ingenting sjdlvklart;
han har en helt annan syn pé saken &n instruktéren, som ovillkor-
ligen maiste siitta sig in i elevens situation.

Aven om den som skall ldra upp ndgon, har fullstindig kénne-
dom om arbetet och ansvaret, &r han dirmed naturligtvis inte
utan vidare firdig som instruktér. Den tekniska utvecklingen
leder till rationaliseringar och under inflytande av senaste psyko-
logiska och pedagogiska ron har dven instruktionsgivandet blivit
féremal f6r rationalisering. Arbetsledaren av idag har hirigenom
fatt en siker och tillférlitlig metod fér instruktion, vilken beskri-
ves nirmare i det foljande. Metoden innefattar de tgirder, som
bér vidtagas fore, under och efter instruktionen, for att denna
skall ge bista méjliga resultat.

FORE INSTRUKTIONEN

Planera

Ligg upp ett utbildningsschema (tréningstabell), dér man kan
pricka in om vederbdrande har fatt den instruktion, som han skall
ha, och dir man kan kontrollera hur langt utbildningen fortskridit
fér varje man. All upplirning och tréning skall planeras i forvig
och genomféras enligt en klar plan och inte ske p& grund av till-
falligheter eller genom aktualisering i form av olycksfall eller

olyckstillbud.

Analysera

Det #r stor skillnad mellan att kunna utféra ett arbete och att
kunna lira ut det. Hur vil man #n “kan” arbetet miste man
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alltid underscka vad som behover liras ut om det till just den
person, som skall utféra det. Hir fordras en speciell analysmetod,
en uppdelning”. Férst gores en operationsindelning, d v s man
indelar ett arbete, som dr for stort for att kunna liras ut pa en
enda géng, i det antal smérre enheter, som det ur instruktionssyn-
punkt bestdr av. Varje operation omfattar siledes en instruktions-
enhet. For varje sidan enhet utféres en arbetsuppdelning, vilket
innebir, att arbetsledaren med nigra f& ord antecknar géngen i
arbetsinstruktionen “viktiga steg” samt “nyckelpunkter”, dvs
yrkesfinesser m m, som kan gora arbetet littare. Detta forfarings-
satt vill bringa arbetsledaren att téinka igenom instruktionen innan
han utfor den, s& att den blir s& bra som méjligt och déirigenom
en hel mingd problem undvikas, som eljest skapas av ofullstin-
diga instruktioner tex leveransférseningar, onddig kassation,
olycksfall, otillfredsstéllelse m m. Arbetsuppdelningen sker med
utgdngspunkt frin elevens instéllning till arbetet i dess detaljer
och ur olika synpunkter — kvalitetskrav, sikerhetskrav, olika
skil for utforande pé ett visst sitt o s v. Analysen sker med pap-
per och penna, inte for att si sméningom sittas i hinderna pa
eleven, utan for att grundligt reda ut arbetsgingen for instruk-
toren sjilv.
Gor allting klart

Skaffa fram ritt utrustning och all erforderlig materiel.
Ordna arbetsplatsen s&, som eleven bor hilla den i framtiden.
Vilj lugnt tillfélle och Jugn plats f6r instruktionen.

UNDER INSTRUKTIONEN

Steg 1. Féorbered
Gor eleven obesvirad.
Beskriv arbetet kort och ta reda p& vad han redan kan.
Intressera honom f6r arbetet.
Placera honom ritt.
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Steg 2. Instruera
Beskriv, visa och illustrera ett viktigt steg i taget.

Forklara varje nyckelpunkt.

Visa tdlamod och tala tydligt.

Anvind endast ord som han f6rstar.
Ta inte mer 4t gdngen &n han kan klara.

Steg 3. Préva
L4t honom gora arbetet — ritta fel.
L4t honom sjilv férklara vad han gér och varfor.
Still frdgor — uppmuntra frigor.

Fortsatt tills han forstar.

Steg 4. Avsluta

Ange var han kan {3 hjilp.

Limna honom att arbeta p& egen hand.

EFTER INSTRUKTIONEN

Kontrollera honom ofta.

Ge berém for gjorda framsteg.
G& s& smaningom &ver till normal tillsyn.

Som en sammanfattning och komplettering av vad den angivna
metoden vill framhiva som visentligt vid instruktion ir det ange-

ldget att
POANGTERA

att god instruktion dr ett univer-
salverktyg, anvéndbart i alla situa-
tioner dar det giller ordergivning,
upplarning, tréning, introduktion
pé arbetsplatsen m m

att upptrdning av elever kraver
detaljplanering i lika hog grad som
planering av arbetet; ldmna inget
at slumpen

VARNA FOR

att 1ata egen skicklighet leda till
att noggrannheten vid instruktionen
nonchaleras eller sk sjélvklara sa-
ker blir glomda

att verskatta det egna minnet;
minnet &r en bristfillig antecknings-
bok och ett virdelost testamente

att tinka “det hir har jag gjort
si ménga ginger, s det borde jag
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att dven den enklaste instruktion
kriver forberedelser for att bli ef-
fektiv; en god hjilp erbjuder en
arbetsuppdelning (analys)

att ordningen pa arbetsplatsen,
liksom tillgéng till ratt utrustning
och materiel, gor halva arbetet vid
instruktionen; gott foredome ska-
par foredomlig arbetsplats

att instruktoren skall genom hela
sin attityd visa en positiv instill-
ning till eleven

att tydlig genomging, fullstén-
diga anvisningar och lugnt fram-
stéllningssdtt garanterar den per-
fekta efterhdrmningen; var noga
med att inte ta mer t gingen #n
eleven kan klara

att det &r ldttare att stimma i
biacken &n i &n — att man foljakt-
ligen skall ritta felaktigheter pa ett
tidigt stadium

att lira ut utan att sedan stodja
dr som att starta en bil och limna
ratten genom att hoppa av

att i de fall eleven inte lirt sig,
har instruktdren inte gjort ett full-
gott arbete och fir bérja om igen.

kunna instruera i”; kanske, men
langt ifrén sikert

att situationer uppstdr, dé fick-
kniven dyker upp som skruvmej-
selns stallforetridare, eller delar och
uppgifter plotsligt saknas; det blir
stora hal i instruktionsarbetet

att skrdamma bort viljan att ldra
och f6rstd genom ett stelt eller
bryskt upptridande

att hetsa vid ordergivning och
uppldrning; intrycket att det gir
fortare d4 &n vid vél balanserad in-
struktion dr falskt, det tar lingre
tid att repetera och ligga tillratta
efterat

att 1ata eleven utfora arbeten utan
att man forklarat varfér, dtminstone
i stora drag; det ar béttre att forstd
in att efterapa

att uppritthalla kontakt pa av-
stind; det bor ske genom ndrmande
och 6kat fortroende

att skylla pé eleven, nir inte upp-
gifter kan utféras efter instruktio-
nen; det dr kanske instruktionen
som &r felaktig.

Grundprincipen i detta system ir, att instruktéren ir ansvarig
for att hans arbete verkligen nyttiggres i praktiska arbetsresultat.
Instruktoren skall eliminera svirigheterna for eleven genom tré-
ning istdllet for att 13ta honom lira sig genom att dra erfarenhet

av sina egna misstag.

Synpunkterna pa en instruktion kan avslutningsvis sammanfat-
tas sdlunda: Om eleven upprepar sina misstag, ir det oftast
instruktérens, d vs Ert fel. Gor klart for Er, att eleven forstar
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de ord Ni anvinder. Trina noggrannhet under tidkontroll. Gor
eleven intresserad av sitt arbete. Uttala Ert gillande. Vinj honom
att fraga, om han si behdver. Gor instruktionen realistisk. Arbeta
pa arbetet, si som det skall utféras. Anviind gérna muntlig in-
struktion och demonstration, men tro inte att de ensamma leder
till malet. Man skall hela tiden komma ihdg, att man bdst lir sig,
det man sjilv gor. Tala inte om hur arbetet kan goéras fel, utan
g igenom det rétta forfaringssittet. Skapa en god stimning kring
utbildningen.

Att kontrollera

En arbetsledare skall bl a kontrollera, att arbetsplats, maski-
ner, redskap m m #ir i indamalsenligt skick, att ldmpliga arbets-
metoder anviinds, att arbetet utféres med god arbetsintensitet, att
inga onddiga avbrott eller andra tidsférluster uppstdr samt att
arbetet 1 vrigt fortléper enligt plan.

Kontrollen brukar, alltefter det objekt den &r inriktad p&, be-
nimnas materialkontroll, redskapskontroll, maskinkontroll, tids-
kontroll och effektivitetskontroll.

Ett led i kontrollen dr inspektioner pa arbetsplatsen. For att
inspektioner skall bli till avsedd nytta &r det 6nskvirt, att de gors
efter viss plan. Man har d& att vélja pd

att utféra stickprov, som for varje gdng avser viss detalj, som

inspekteras inom hela inspektionsomradet,

att indela inspektionsomrédet i mindre omrdden och {or varje

gadng grundligt inspektera ett av dessa mindre omriden,
att 1&ta varje inspektion gilla hela omrédet.

Givetvis kan man dven kombinera dessa olika inspektionssitt.
Inspektioner bor om méjligt omfatta arbetet vid olika tidpunk-
ter pa dygnet. Varje inspektion bor goras sd, att den inspekterade
verkligen kiinner att hans arbete blivit utsatt fér en saklig och
vederhiftig kontroll. I inspektionen bor inldggas ett uppfordrande
eller uppmuntrande moment. Det dr viktigt att kontrollera, att
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vid inspektionen framstillda anmérkningar eller pipekanden verk-
ligen blir respekterade.

Att forenkla

En arbetsledare bor scka medverka till arbetsforenkling inom
jarnvigstjénsten. Inget arbetsférfarande f&r tas f6r gott, utan vi
maste stdndigt striva efter att gora arbetet pi ett innu mera #inda-
mélsenligt sitt. A andra sidan f4r vi inte striva s§ efter att utféra
arbetet pd bdsta sitt, att vi — om vi inte fér 6gonblicket kan till-
limpa detta sitt — underlter att anviinda ett annat sitt, som
dr bittre dn vart nuvarande. En god regel #r: Det bista far ej bli
det godas fiende.

Ménga arbeten kanske gors i onddan. I si fall méste vi ta bort
dem. Man brukar ju stiga, att det bista arbetet 4r det, som aldrig
behover utféras.

For att nd fram till en férenkling av ett visst arbete méaste man
i regel ingdende tinka igenom arbetet. Féljande schema kan hir-
vid vara till god ledning.

Steg 1. Analysera
Anteckna de olika momenten i nuvarande arbetsmetod.
Steg 2. Frdga
G4 igenom de olika momenten och stéll {6r varje moment
foljande fragor:
1. Vad ir syftet med detta moment?
Varfor dr det nédvéndigt?
2. Var skall detta goras?
Varfér dr detta bista platsen?
3. Nir skall detta géras?
Varfér dr detta bista tidpunkten?
4. Vem skall gora detta?
Varfor dr denne person limpligast?
5. Hur skall det goras?
Varfor dr detta sitt bast?
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Steg 3. Anteckna forbittringar
Skriv upp arbetsmomenten i den férbéttrade metoden.

Steg 4. Handla
Genomf{ér forslaget eller vidarebefordra det till den, som
kan besluta om dess genomférande.

Att tinka ekonomiskt

En arbetsledare méste alltid anldgga ekonomiska synpunkter
och handla med stérsta omtanke om SJ ekonomi.

I det dagliga arbetet finns manga situationer, da fértinksamhet
fran arbetsledarens sida leder till besparingar. Man skall natur-
ligtvis inte reparera eller tillverka en detalj f6r 20 kronor, om
man kan képa den i nérmaste affir for 10 kronor. Man skall
inte till dryga kostnader réja bort snhégar, som inte ligger i
végen, om solen lika vil kan smilta bort dem. Man skall inte 13ta
en godsvagn std veckotal i vintan pd detaljer, som med litet an-
stringning kan anskaffas pa nigon dag. Ja detta dr bara ndgra
exempel. Det &r naturligtvis ofta s, ait en enda dylik &tgiird icke
betyder s& mycket, men om alla S] arbetsledare tillvaratar alla
de besparingsméjligheter av detta och liknande slag, som finns
i det dagliga arbetet, betyder detta mycket for hela SJ-foretagets
ekonomi.

Ifr8ga om personalanvéindningen finns ménga exempel pa hur
man med sm& medel kan uppnd besparingar. Hér skall endast
nimnas ett par.

Nir ett arbete utfores av tvd eller flera man intriffar ofta, att
de hindrar varandra, sd att stora “spilltider” uppstar. Ofta kan
man d& uppnd lika bra arbetsresultat med en man mindre. Sam-
mansittningen av arbetslag bor dédrfor alltid dgnas stor uppmaérk-
samhet.

Jarnvigstjdnsten bestdr ofta av en mingd olika delarbeten, som
det giller att kombinera pa bista sitt. Ju bétire en arbetsledare
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kiinner arbetets delar, desto storre dr f6rutsittningarna for att han
skall kunna uppnd den ur ekonomisk synpunkt bésta kombinatio-
nen. Om nytt arbete tillkommer, kan detta ofta paldggas en redan
befintlig man, eventuellt genom omdisponering av andra arbeten.
Om ett arbete bortfaller eller minskar i omfattning, kan ofta per-
sonalminskning ske, eventuellt genom omdisponering av andra
arbeten.

En arbetsledare har ibland behov av att géra en ekonomisk
kalkyl. Vi kan hir inte g& in pd alla de problem, som samman-
hiinger med en mera komplicerad sddan. Detta &r nog inte heller
nodvindigt, eftersom de, som har behov av att géra mera omfat-
tande kalkyler, har sirskild utbildning hérfér. Vi far hidr néja
oss med att exemplifiera ett par mycket enkla fall.

I de kalkyler, som en arbetsledare har stérst behov av att gora,
giller det ofta att jimfora kostnaderna fér vissa tgérder, tex
ombyggnader eller insittande av nya fordon, maskiner, redskap
o d, med de kostnadsminskningar, t ex betriffande arbetslon, lok-
kostnader o d, som Atgirderna beriknas medféra.

Ex 1

LAt oss forst ta det enkla fallet att en mindre magasinsombygg-
nad, kostnadsberiknad till 20.000 kronor, beréiknas medféra att
en station kan spara ett dagsverke per vardag av en man i lone-
grad 10. Lonar det sig att utfora denna ombyggnad?

Vi maste da forst viilja en bestémd tidsperiod for véra berik-
ningar och viljer en ettdrsperiod.

Nyttan av ombyggnaden kommer stationen tillgodo under en
foljd av &r. Det vore dirfor oriktigt att fordra, att ombyggnaden
skulle betala sig redan under det forsta aret. Vi fér istéllet for-
s6ka bedoma under hur minga &r vi har nytta av ombyggnaden
och ”avskriva” eller, som man ocks& séiger, "amortera” kostnaden
med en viss del under vart och ett av dessa é&r.

Lat oss anta, att i generalplan fér stationen &r planerat ett helt
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nytt magasin pd annan plats, men att vi méiste rikna med, att det
dréjer 20 ar innan detta nya magasin kommer till utférande. Den
ombyggnad av det gamla magasinet, som vi eventuellt skall géra,
har vi allts§ nytta av under 20 &r. Vi bér d& avskriva ombygg-
nadskostnaden under 20 &r och kan d& rikna med en &rskostnad

20.000

for avskrivning av 0 1.000 kronor per &r.

Eftersom SJ skall férrinta det kapital, som liggs ned 1 jdrn-
vigsanldggningar, bor vi ocksd rikna med rintekostnad for det
kapital, som ombyggnaden kriver. Enir de &rliga avskrivning.
arna efterhand nedbringar virdet av det i ombyggnaden nedlagda
kapitalet, skall vi emellertid inte varje 4r rikna rintan p4 hela
kapitalet. Medelkostnaden fér den &rliga rintan under hela av-
skrivningstiden brukar man berikna pd halva anlidggningskapi-
talet.

I vart aktuella fall bor vi alltsd berdkna rintan pa @2002

d v's 10.000 kronor.

Om vi ridknar med en riintesats p& 4 % blir alltsd den arliga
rintekostnaden 4X116(()).000 =400 kronor.

Stringt taget borde vi kanske ocksd rikna med en viss &rlig
kostnad for underh4ll av den ombyggda magasinsdelen. Med hin-
syn till att en avskrivningstid av 20 &r &r att anse som kort, d§ det
giller en husbyggnad, och att kravet p& underhall &r mindre d&
det giller en magasinsbyggnad &n exempelvis ett stationshus, kan
vi dock bortse fran underhllskostnader i detta fall.

Vi har alltsd kommit fram till féljande &rliga kostnader for
ombyggnaden:

avskrivning .............. 1.000 kronor
rdnta . ... ... ... 400 ,,

Summa 1.400 kronor

4 Arbetsledningen vid SJ 4'9



Det ir alltsi denna kostnad vi fir jimféra med den kostnads-
minskning, som uppnés, om vi inbesparar ett dagsverke i lone-
grad 10 per vardag.

Nir vi skall berdkna denna kostnadsminskning, fér vi inte
enbart rikna med den direkta l6nekostnaden. Vi méste ocksé ta
hinsyn till de sociala kostnaderna. I en sirskild tablé, uppgjord
och utsiind av drifttjinstbyran, finns summan av direkta 16nekost-
nader och sociala kostnader angiven for olika l6negrader och i
olika ortsgrupper. Om vi antar, att det i vart fall giller en station
i ortsgrupp 3, finner vi ur denna tabl4, att kostnaden for ett dags-
verke i lonegrad 10 vid tidpunkten fér denna boks utarbetande
ir 35: 07 kronor. Eftersom vi beriknade kunna spara ett dags-
verke per vardag blir allts8 den A&rliga kostnadsminskningen
300 X 35:07 =10.521 kronor.

Var kalkyl har alltsd visat, att ombyggnaden lonar sig och ger
en beriknad arlig nettobesparing av 10.521 — 1.400 kronor d v s
c:a 9.100 kronor.

Det #r emellertid icke sikert att alla ombyggnader, som i och
for sig dr lénsamma, kan komma till utférande. Eftersom SJ]
anslag dr begrinsade, méste nimligen en avvigning goras mellan
olika investeringar och anslagen i férsta hand anviindas for de
mest lInsamma och mest angeligna indamélen. I nuvarande lige
ar SJ ocksi beroende av arbetstillstdnd.

Ex 2

Lat oss nu ta ett fall, dir det giller att se, om det l6nar sig att
sitta in en maskin for att ersitta ménsklig arbetskraft. Vi kan
anta, att maskinen kostar 18.000 kronor i inkép, att vi kan an-
vinda den i 12.000 timmar, innan den #r si forsliten, att den
bér utrangeras och att kostnaderna for reparationer och revisioner
under hela anvindningstiden uppgér till 6.000 kronor. Vidare an-
tar vi, att kostnaderna fér driv- och smérjmedel uppgér till 2 kro-
nor per timme och att maskinen utnyttjas 2.000 timmar per ar.
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Eftersom totala anvéndningstiden beriiknats till 12.000 timmar
och vi anvidnder maskinen 2.000 timmar per &r maste vi avskriva

anskaffningskostnaden pa 12.000 6 r.
2.000 18.000
Den arliga avskrivningen utgér alltsi 6 = 3.000 kronor.

Den drliga rintekostnaden fir vi i analogi med féregiende

d v s pd 9.000 kronor.

exempel rikna pd beloppet 18°2000
Efter rintesatsen 4 % blir allts§ den &rliga rintekostnaden

% = 360 kronor.

Kostnaden for reparation och revision antog vi vara 6.000

kronor under hela anvéindningstiden. Den blir dé i medeltal per &r
6_'%00 = 1.000 kronor.

Kostnaderna fér driv- och smérjmedel férutsatte vi vara 2 kro-
nor per timme. Med anvindningstiden 2.000 timmar per ar blir
alltsd drskostnaden for driv- och smorjmedel 2 X 2.000 = 4.000
kronor.

En sammanstillning av de arliga kostnader, som vi ovan kom-

mit fram till, f&r f6ljande utseende

Avskrivning . ............. 3.000 kronor
Rédnta .................. 360
Reparation och revision .... 1.000 ,,
Driv- och smérjmedel . ..... 4.000 .,
Summa &rskostnad vid 2.000

timmars anvdndningstid . ... 8.360 kronor

Om vi antar, att maskinen dven i detta fall ersiitter arbetskraft
i lénegrad 10 med avloning enligt ortsgrupp 3 (dagsverkskostnad
35: 07 kronor vid tidpunkten fér denna boks utgivande), mot-
8.360
35:07

svarar arskostnaden f6r maskinen = 238 dagsverken.
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Det fordras allts§, att man sparar mer dn 238 dagsverken per
ar for att maskinanskaffningen skall vara motiverad ur ekono-
misk synpunkt.

Med dessa exempel har vi endast 4syf{tat att gora en enkel fram-
stillning av de mest elementira grunderna for det ekonomiska
tinkande, som varje arbetsledare vid SJ méste efterstriva.

Sammanfattning av grunderna for en driftsekonomisk
arbetsledning

Kunskap

Kunskap om arbetet dr nddvindig, for att man skall kunna
leda ett arbete. En arbetsledare, som inte &dr fortrogen med det
arbete han skall leda, kan inte vinna fértroende hos dem han skall
samverka med. Fértrogenhet skapar fértroende och respekt. Sil-
lan kan emellertid en arbetsledare vara fortrogen med ett arbetes
alla faser redan nir han tilltrider en post. Han méste d& striva
efter att bli fortrogen med arbetet. Hans medarbetare mirker
snart om denna striavan finns och redan detta skapar fértroende.

Det ricker emellertid inte med vetskap om hur arbetet utfres
just nu. Arbetsledaren maste ocksd ha kunskap om syftemalet med
arbetet och férutsittningarna for det. Annars blir arbetet en meka-
nisk upprepning av invanda arbetsformer. Arbetsledaren maiste
ocksa kinna till arbetet inom nirliggande arbetsomraden, sé att
han kan inordna sin arbetsgrupps arbete i det storre sammanhang,
som syftar till att utfora transporter p& bista och billigaste stt.

Planliggning

Pi arbetsledaren ankommer det att planligga sin grupps arbete,
s& att bista méjliga utbyte uppnas. Med utgéngspunkt frén arbe-
tets mal skall arbetsledaren tillse, att erforderlig personal, mate-
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rial, maskiner, verktyg och redskap finns tillhands p& riitt plats
och vid rétt tidpunkt.

Arbetet méste planliggas med hinsyn tagen till hur det paver-
kar andra verksamhetsgrenar inom féretaget.

Viktigt dr ocksa att vid planeringen tillses att arbetsuppgifterna
i mojligaste mén fordelas s4, att rdtt man kommer pi ritt plats.

Ordergivning
En order skall gd rakt pa sak och inte vara utférligare #n nod-
vindigt. Den skall som regel ge svar pa frigorna varfér, vem, vad,
hur, var och nir. Viktiga order bér ges skriftligt for att undvika
missférstdnd.

Instruktion

En av arbetsledarens viktigaste uppgifter r att instruera sina
underlydande — fram{érallt givetvis nykomlingar — hur de skall
utféra sitt arbete. En arbetsledare méste dirfor uppéva sin for-
maga att instruera pd ett lattfattligt sitt,

Om ett arbete kan utfras lika bra pa flera olika sitt och
den underlydande har syftemalet fullt klart, kan det emellertid
vara psykologiskt fel att binda en duglig underlydande vid ett
visst arbetssitt, Limna 1 sidant fall en viss frihet for arbetets
utférande!

Tillsyn och kontroll

Varje arbetsledare har att vaka over att arbetet kommer iging
pé den tid och det sitt, som avsetts, och att det fortloper enligt
plan.

Varje inspektion bor géras sd, att den inspekterade verkligen
kénner att hans arbete blivit féremal fér en saklig och vederhiiftig
kontroll. I inspektionen bér inliggas ett uppfordrande eller upp-
muntrande moment. Det &r viktigt att kontrollera, att vid inspek-
tionen framstillda anmirkningar eller papekanden verkligen blir
respekterade.
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Ordning

”Ordning &r arbetets hivstdng.” Delta ir ett gammalt uttryck,

som hetonar, att en god ordning iir av grundliggande betydelse
» {or arbetsresultatet.

Inom jirnviigstjinsten, dér verlimning av ett arbete frin en
tjéinstehavare till en annan ofta méste ske och dir misstag i arbe-
tet kan f4 allvarliga konsekvenser, iir ordning och reda av sérskilt
stor betydelse.

En arbetsledare blir ofta bedomd efter den ordning han formér
genomféra pa arbetsplatsen. Allménhetens uppfattning om SJ-
foretaget grundar sig ocksd ofta pa den ordning eller brist pa ord-
ning, som rader pd expeditioner och magasin och i resgodsrum.

Arbetsledaren méste sjilv iaktta ordning och méste se till att
dven hans underlydande gor det. Det goda exemplet har hir —
liksom p& andra omriden — stor betydelse. Det far emellertid
icke bli si, att arbetsledaren gdr omkring och stidar efter sina
underordnade. Han skall ldra dem ordning.

, Punkilighet
Punktlighet ér ett krav, som ligger i sjdlva jdrnvégstjénstens
natur.
En arbetsledare méiste 8ligga sig sjélv och sina underlydande
punklighet. Bristande punktlighet ér ett tecken pd bristande sam-
hérighetskéns]a.

Ekonomisk drift
De allt storre kraven pd vart foretag ifrdga om effektivitet
stiller 6kade krav p& arbetsledarnas forméga att bidra till ratio-
naliseringar och att ténka ekonomiskt. Varje arbetsledare méste
dirfor vinnligga sig om att forbittra sin férmaga i dessa avseen-
den och att i sitt arbete tillvarata alla mdjligheter till ett béttre
ekonomiskt utbyte av SJ verksamhet.
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C. Nagra speciella fragor

Personlig olycksbenigenhet

P& grund av de sirskilda risker och krav, som allid méste ut-
miirka arbetet i ett stort trafikféretag, har sikerhetssynpunkterna
kommit att spela en stor roll vid SJ. Stora anstréingningar och kost-
nader har slunda nedlagts for att eliminera olycksriskerna. De
tekniska hjilpmedlen har forbittrats, sikerhetsféreskrifterna har
dgnats en ingiende uppmirksamhet liksom deras tillimpning i
planliggning, instruktion och utbildning. Olycksstatistiken har be-
arbetats, f6r att lirdomarna fran denna skall kunna tillvaratagas.

Granskningen av statistiken fran olyckorna vidSJ ger vid handen,
att de, liksom fallet &r p& andra arbetsomrden, i alldeles Gver-
viigande grad har sin grund i personliga orsaker och mindre ofta i
rent tekniska brister. I minga fall kan de aktuella orsakerna spéras
till stérningar pa det personliga planet, ofta av den art, att de bor
kunna reduceras genom vakenhet och olika insatser frdn persona-
lens sida. De stérsta mojligheterna till sidana olycksférebyggande
atgdrder har personal i arbetsledande stillning. Dérigenom faller
ocks4 ett stort ansvar i detta avseende pa arbetsledaren.

Vilka olycksorsaker kan arbetsledaren d3 komma &t och pa-
verka? De tekniska orsakerna #r visserligen vil uppmarksammade
genom centralt utfirdade sikerhetsféreskrifter och olika anord-
ningar. Men den praktiska tillimpningen, liksom instruktion och
utbildning och den stéindiga kontrollen av ev storningar och nya
riskmoment méste dock uppmirksammas av arbetsledningen. De
storsta mojligheterna till en reduktion av olycksfrekvensen torde
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arbetsledaren i alla fall ha p& det minskliga planet — genom att
{4 sin personal att fungera bittre och sikrare.

Det &r ett linge kiint faktum, att vissa personer pi grund av
medfédda eller andra storningsfaktorer har en mangdubbelt storre
benidgenhet till olycksfall &n genomsnittet. I ett utlindskt trafik-
foretag komt ex 30 % av olyckorna pa 4 % av de anstillda férarna.

Vanliga symtom p& personlig olycksbeniigenhet #r trétthet,
rddsla och nervés anspénning, oordning och splittring, jikt, alko-
holpéverkan, ovana, deprimerad sinnesstimning, bekymmer, oro,
irritation, ilska, vantrivsel, lust att briljera och visa sig mirkvir-
dig, demonstrativa och dumma skiimt, sléhet och bristande in-
tresse. Gemensamt fér alla dessa symtom — varningssignaler!
— d&r, att de innebdr en stérning i personlighetsorganisationen och
resulterar i en oelastisk och icke #ndamalsenlig anpassning.
Samma symtom vittnar om stord uppmirksamhet, nedsatt koncen-
trationsférméaga och f6rsimrad arbetsfsrmaga Gverhuvudtaget och
bor redan dirfor dgnas ingdende uppmirksamhet av arbetsledaren.

Hos sidana personer, vilkas situation kan beskrivas som lugn,
vaken, trygg, harmonisk och hos vilka vi finner arbetsglidje, in-
tresse, inre balans och ansvar, har vi stora utsikter att inte hitta
tendenser till olyckor. Det finns i dessa positiva egenskaper ett inre
sammanhang, som pa en ging representerar sikerhet, personlig
utveckling och goda arbetsinsatser. Hos dessa personer samman-
faller dédrfor individens verkliga intressen i arbetet med arbets-
ledningens och sikerhetstjédnstens.

De personliga orsakerna till olyckor &r, enligt de erfarenheter
man har, sillan isolerade foreteelser utan brukar i mer eller
mindre utpréiglad grad vara ett uttryck fér hela personlighets-
situationen. Ofta kan stérningssymtomen spéras énda tillbaka till
barndomen. Men en person kan ocks4 tillfilligt komma ur balans
och forlora elasticiteten i sin anpassning.

Man har beriknat, att 50 % av alla olycksfall intréffar under
psykiska depressionsperioder. Anledningen till en depression kan
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vara stérningar av de mest skilda slag i livsbetingelser och arbets-
forhallanden, sdsom sjukdom, bekymmer och konflikter, missan-
passning i och utanfér arbetet. En olustig, stelnad och negativ
atmosfir i arbetet dr ett bidrag till olycksfrekvensen liksom en
lugn, viinlig och stimulerande situation med arbetsglddje och triv-
sel dr en grundliggande forutsittning for sikerhetsarbetet.

Arbetsledningen har de stérsta méjligheterna att péverka kli-
matet p4 arbetsplatsen och kan aldrig undgé att géra det genom sitt
eget upptridande — i positiv eller negativ riktning. Ett obalanse-
rat och aggressivt upptridande, som véllar stelhet, rddsla och for-
svarshéllning eller sirar sjilvkénslan &r ett hot mot sikerheten
och kan dirfor inte f6rsvaras pé vart arbetsomréde. Det krivs av
alla inom SJ att vinnliigga sig om en positiv, samarbetande och
saklig héllning, som far arbetet att flyta smidigt, med minsta m&j-
liga storningar och friktioner. De farligaste storningarna fram-
trider inte alltid starkt pa ytan, men kan, utan att vicka upp-
seende, berora djupare kinslofaktorer pa ett hotande sitt.

Varje arbetsledare bor ddrfér genom personligkontakt och samtal
uppmirksamma uppdykande stérningar sddana som sémnldshet,
sjukdom, indisposition, bekymmer och konflikter och vidtaga ldmp-
liga Atgirder. Det kan inte tillatas, att nigra tekniska sikerhets-
atgirder blir &sidosatta, dédrfor att det dr tdgforsening. Det &r inte
mindre riskabelt att 14ta en man, som tex p& grund av ndgra nétters
somnloshet kommit ur géngorna, & tjénstgora som tégklarerare.

Samma forhdllanden, som ovan berdrts mot bakgrunden av
sikerhetstjdnsten, dr ocksd av stor betydelse nir det géller arbetar-
skyddet. Arbetsledarna bor givetvis géra allt vad som rimligen
kan goras for att férhindra olycksfall i arbete med allt vad diri
rymmes i form av personlig tragik och kostnader for foretaget.

Hiér f6ljer ndgra sirskilda synpunkter av intresse fér arbets-
ledaren.

Ordna diskussioner eller sma konferenser kring sikerhetsfra-
gorna och olycksfall i arbete, géirna med utgéngspunkt frén in-
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triiffade tillbud eller olyckshéndelser. Det ir ocks3 ett limpligt
tillfélle att klargéra inneborden av de utfirdade bestimmelserna.
Vad kan liras av fallet, vad kan géras fér att forhindra ett upp-
repande? Vid sddana tillfdllen eller p4 annat limpligt sétt bor
personalen héllas underrittad om t ex antal intriffade olycksfall
i arbete under viss tidsperiod, varvid jimférelse bor goéras med
samma tid under foregdende &r.

Instruera sirskilt ny personal om riskerna i arbetet och in-
tressera skyddsombuden att dgna denna gren av verksamheten
stor uppmirksamhet. Kontrollera, att var och en behiirskar sitt
arbete utan tvekan och verkligen féljer féreskrifterna, inte bara
kan dem. Ge instruktion dir det behovs.

Slépp ej fram ndgra avvikelser eller slentrian inom sikerhets-
tjdnsten. God planldggning av olika arbeten, en forbittrad arbets-
fordelning, klar organisation av arbetsplatsen, t ex en bestimd ord-
ning vid uppstillning av bicker, journaler o s v spar tid, minskar
irritationer och oklarhet och ddrmed ocksd risken for farliga
misstag.

Snabbhet kontra jikt

Som bekant stills pa jirnvigsdriften och dirmed p& jarnvigs-
ménnen krav pa sikerhet och snabbhet.

Sékerhetskravet i f6rhéllande till snabbhetskravet fértjéinar en
mera ingdende behandling. Ofta skylls det pd ”jdktet” att man
underlét en viss tgdrd. Men all planering 4syftar bl a att ta bort
jaktet, d v s det nervésa, det ryckiga, det oéverlagda — och det
farliga. Man maéste lira sig att skilja mellan jikt och snabbhet.

Kan snabbhet i arbetet genomféras utan att sikerheten blir
lidande? Erfarenheten i jirnvégsdriften lir oss, att denna méjlighet
finns. Tusentals jirnvdgsmén har bevisat det i sitt 1anga yrkesliv.

Nir vi ser pd folk i stéllverk pé storstationer, s& kan vi dir se
exempel pa snabbhet utan jiikt. Ar minnen dir mindre nervésa in
andra? Det behdver de inte alls vara, men de har trénat upp sig
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till att f6rbli lugna i bréddskan. Ar det tanken pa sikerheten, som
gor dem si lugna under arbetet? Inte alls. Sannolikt skulle en
alltfér intensiv tanke pa sikerheten géra dem nervisa och osikra.
Minniskan #r sa funtad, att tanken p& faran och bemédandet att
vara sirskilt forsiktig kan ha motsatt verkan. Vi minns alla véra
forsta forsok pa cykel. Just det tridet eller den stolpen vi bems-
dade oss att kora omkring, korde vi pd, som om vi drogs dit. Just
bemédandet att vara sirskilt forsiktig kan géra en sjilv osiker.

Utomstdende férvanas ofta Sver med vilket sjélvklart lugn
exempelvis stillverkstjénsten utféres av rutinerade fackmén under
rusningstiden. Fastin felgrepp kan fa beklagliga foljder utfors
varje grepp snabbt och utan nervositet. Vilket framsteg i intellek-
tuell prestation och i anpassning till en f6r méinniskan ovanlig
arbetssituation detta innebir tinker kanske inte den p&, som utfor
detta arbete eller som ofta sett det utféras. En i arbetet ej insatt
individ skulle bli forskrickt, om han stilldes infér en sddan situa-
tion. Vi skulle d& uppticka alla de fenomen, som anses forknip-
pade med jiktet. Den ovane skulle framfor en sddan uppgift vara
riddd fér varje handgrepp, kanske just ddrfor att han forestiller
sig de faror, som kan vara férknippade med det; han skulle inte
kunna besluta sig. Om tagsituationen skulle bli litet mera till-
kranglad, s& skulle den ovane bli dngslig. Om en farosituation
skulle utveckla sig, s& skulle han rent av gripas av panik och helst
springa ifrén.

Av detta resonemang kan vi dra slutsatsen, att en ménniska
genom Gvning kan né fram till en rutin, som gér att &ven mycket
péfrestande arbete kan utféras snabbt men utan jakt.

Om en tilltrasslad situation uppkommer bér savél den ndrmaste
arbetsledaren som andra 6verordnade vara forsiktiga, s& att de
inte genom sina ingripanden f6rvérrar situationen. Det kan hénda
att de inte kinner till alla detaljer i situationen lika vil som den,
som hela tiden varit med i arbetet. Ddremot &r det givetvis virde-
fullt om en 6verordnad arbetsledare lugnt och sakligt observerar
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situationen och finns tillhands, beredd att limna direktiv, nir sa
ar nodvindigt eller pafordras.

Att genom hastiga ingripanden #ndra arbetssituationen kan
verka irriterande p8 vissa typer av minniskor. De riknar med, att
allt skall f& géras sd, som de sjélva i férviig har planerat. Om det
nu ges en order, som inte passar ihop med deras system och ord-
ning, sa kastar det omkull inte bara den disposition de har tinkt
lagga till grund for sitt arbete, utan det skapar en kinsla av osi-
kerhet, som har verkningar 1angt utéver det aktuella fallet. Under-
ordnade vet ju inte i vilka andra sammanhang den $verordnade
anser det nodvéndigt att ingripa, det kan vara var som helst och
ndr som helst. Fullstéindigt likgiltigt &r i psykologiskt héinseende
om den dverordnade tinkt néja sig med detta enda ingripande.

Ovanstdende fir givetvis ej fattas s4, att en 6verordnad ej skulle
ingripa om situationen si kriver, utan har endast framforts for att
belysa reaktionerna vid hastiga ingripanden.

Schematisering och facktinkande

Inom ett stort foretag fordras en viss grad av rutinméssighet.
Man brukar kalla detta schematisering. Ménga individer &ver-
driver schematiseringen. Andra opponerar sig mer eller mindre
kraftigt mot densamma. Mellan utpriglade schematiker och deras
motsats — reformatorer och initiativtagare — rader en motsats-
stillning,

Minniskor, som granskar eller 6vervakar schematiska uppgifter
och arbeten, paverkas stundom sa att de med tiden blir allt for
“petiga” och kritiska dven fér de minsta avvikelser. Denna sakligt
berittigade instéllning kan ibland &verga till en mera aggressivt
betonad instéllning. Man gér av schematismen med tiden en livs-
dskddning, en princip som giller pa alla livs- och arbetsomraden.
Dessa ménniskor har litt f6r att verdriva noggrannheten. For
andra kan denna noggrannhet te sig som smiaktighet och mannen
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bakom den som pedant. Min med nya idéer, sirskilt de unga eller
de andligt unga, kan litt bli rasande éver detta, som de anse,
orubbliga pedanteri. I vissa fall kan denna skillnad i arbetsmeto-
den utveckla sig till en varaktig och djupgdende personlig kon-
fliktstdmning.

Schematikerna kan ofta beropa sig pé att vara de fasta punkter
inom storforetag och verk, kring vilka allt ror sig. De kan ocksi
med viss ritt ikldda sig traditionens gloria. Det dr inte bara en
kamp mellan olika metoder, utan en strid mellan olika ménnisko-
typer och livsdskadningar. Kanske dr det inte dverdrivet att séga,
att denna kamp mellan tv& tendenser och méanniskotyper kan bli
en kontinuerligt varande spinning inom storre foretag.

Det giller att {3 en produktiv instéllning till dessa motsatser.
Nir man lir sig att se ritt pé saken, s kommer man s& smaningom
till den insikten, att dylika spéinningar kan vara stérande men
ocks3 frimjande {6r foretaget. For féretagets bista dr nog bade
de konservativa miinnen och idé-minnen nddvindiga; de konser-
vativa for att bevaka den traditionsbundna utvecklingen, ordningen
och noggrannheten, idé-ménnen for att {3 in nya fliktar och litet
mindre vanetiinkande, s att det hela rér sig och gdr framét. Det
ena kompletterar det andra.

Den som #r motstindare till schematisering, far inte glomma,
att schematisering ir absolut nédvindig pa ett sidant omréde som
t ex sikerhetstjiinsten, dir minsta avvikelse fran faststéllt schema
innebdr fara. Han far ocksd komma ihig, att ett schema under-
littar ordningen i arbetet och forhindrar glomska.

Stérsta nyttan av schematisering far man, nir rutinen gétt s
l&ngt, att den overgdtt till automatisering. Med automatisering
menar vi di, att rorelser, tankar, beslut blir automatiska, vane-
missiga. Vanan skall nér det géller enkla arbeten helst g8 s& 1angt,
att vederborande ”gor det av sig sjalv”’. P4 samma sitt, som vi har
vant oss vid s& komplicerade rérelser som t ex att gd i trappor, kan
ocksd arbetsrorelser automatiseras.
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Lat oss ta ett exempel. En gaffeltruck{érare, som ir ovan att
kora gaffeltruck, méste dgna sin uppmirksamhet it att korrekt
mandvrera ratt, pedaler och spakar. Han hinner d& féga tiinka pa
i vilken ordning han skall utféra transporterna, fér att arbetet
skall bli sa effektivt som mdjligt. Genom fortsatt triining kommer
hans kérning att mer och mer automatiseras och till sist gar manov-
reringen helt automatiskt. D4 far han méjlighet att koncentrera
hela sin uppmérksamhet p&, hur han bést skall kunna planligga
det transportarbete, som skall utféras med trucken.

Anvinder vi dessa iakttagelser, si forstar vi, att automatisering
kan gora tankarna fria f6r andra problem, som i synnerhet arbets-
ledare har att gora med. Om en arbetare skickligt trinas upp att
automatisera en stor del av sitt dagliga arbete, sd kan han géra
tankarna fria fo6r det visentliga och fér det, som inte fr schemati-
serat och rutinméssigt arbete.

Schematisering och automatisering kan alltsi anviindas fér att
ge utrymme £{5r initiativ, sjdlvstindigt tinkande och beslutsamhet.

Vi har nyss ndmnt ndgot om en typ av ménniskor, som vi kallat
schematiker. En annan typ av minniskor &r de, som forlorat for-
migan att sitta sig in i andras arbetsmiljé och frigor, som inte
tillhor det egna facket eller som avviker fran fackets vanor att se,
tinka och arbeta.

Dessa individer har stelnat till i sina yrkes- och arbetssitt. Den
i utbildningen och yrket ofta under &rtionden trénade koncentra-
tionen har lyckats, alla fsrmégenheter har enkelriktats och med
tiden utkristalliserats kring specialimnets forestillningssiitt.

Detta kan medféra, att en dylik individs alla intellektuella
f6rmogenheter, t ex kinnedom om och forstdelse f6r annorlunda
inriktade ténkesitt, alltid vdxlar in p& fackspdret. Det 16nar sig
dirfér kanske inte att diskutera med honom; det slutar f6r honom
alltid med invdxling p& hans eget spar.

Var och en méste ge akt pa sig sjdlv och om méjligt s6ka {6r1-
hindra dylikt tillstelnande. A andra sidan maste vi ocksd ha for-
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stdelse for individer, som icke undgétt detta. De kan f6rutom hog
intelligens ocksa ha ett varmt hjérta och en god vilja. De kan ocksa
vara mycket intresserade av att vidareutbilda sig och att respektera
andras &sikter och strivanden. Det dr kanske inte s§, att de inte
vill dndra sig utan de kanske inte kan. De dr fastldsta i sin fore-
stdllningsvérld, i sitt upptréinade sitt att se p& material, ménniskor
och idéer — 1 sina vanor att reagera och att péverka; alltsd i
alla sina arbetsvanor.

Vanor utan mening

Vanor har tendens att bli bestdende. Detta dr en fara {or ratio-
nellt arbete och bér uppmérksammas av varje arbetsledare.

For att drastiskt belysa varthin vanebildning kan leda skall vi
beritta en anekdot, som Bismarck relaterar i sina memoarer i an-
slutning till sin tid som minister i Ryssland.

En av de forsta virdagarna pldgade ryska hovet gora en prome-
nad mellan Neva och Paulspalatset. Kejsaren hade lagt mirke till
att en post stod mitt i en grdsmatta. Soldaten, som tillfrigades
varfor han stod dér, kunde bara svara: ”Det dr befallt”. Kejsaren
14t d& genom sin adjutant friga hos hogvakten, men fick dér endast
svaret, att posten stod dir vinter och sommar. Den ursprungliga
befallningen kunde man inte f tag pa. Saken diskuterades vid
hovet och blev bekant dven bland betjiningen. En gammal pensio-
ndr berittade d&, att hans fader for linge sedan vid ett besck i
denna park hade sagt till honom: ”Dir stdr posten kvar énnu och
bevakar blomman”. Kejsarinnan Katarina hade en géng i tiden
mycket tidigt p& viren upptickt en snédroppe dir och sagt, att
man skulle vara ridd om den och att den inte skulle plockas. Den
togs om hand genom att man stéllde en vaktpost pé platsen. Sedan
dess hade posten stétt dir &r ut och &r in.

N&got sddant hinder inte nufortiden hos oss. Verkligen inte?
Hur &r det med anslag och skyltar pa Er arbetsplats? Har de alla
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dn i dag en mening, den dsyftade meningen? Finns det inte pd Er
arbetsplats nigonting, som vanemdssigt kvarstir fran en géngen
tid och som nu férlorat sin mening?

Det tycks vara ett mycket allmint drag att 1ata allt gd i det
gamla spéret. Och nu det viktigaste: Har Ni ndgonsin ténkt pé,
att en viss sak dr meningslés? Och har Ni ngjt Er med svaret: ’Det
har nog sin djupa mening och betydelse” eller ”’Det &dr foreskrivet
och dirmed bra” eller ”’Det &r inte ndgot att gora 4t”.

Vi kommer alltsd fran denna lilla historia till ganska otdcka
perspektiv rérande vanornas férlamande inverkan p& rationellt
tinkande och handlande. All byrdkratism har en stor mingd av
sddana meningslésa vanor att bjuda p4. Intressant och irriterande
ir motiveringen f6r meningslosa eller icke rationella vanor. Den
som har till uppgift att rationalisera, stoter ideligen pd de mest
sokta argument till f6rsvar for icke rationella vanor och forvalt-
ningsprocedurer. Alla tdnkbara argument anvinds som virn for
att skydda sig mot reformering och for att undvika stéten mot
viisentliga brister.

Nagot om rationalisering

Okad produktion #r det mal, som statsmin och féretagsledare
i alla linder efterstriavar. Okad produktion ger méjlighet till hajd
levnadsstandard; detta dr numera dven arbetstagarnas organisa-
tioner och i regel #ven de enskilda arbetstagarna medvetna om.

Fér jarnvigarna, som producerar transporter, dr den behgvliga
produktionen vid viss tidpunkt given och lika med de krav p&
transporter, som trafikanterna uppstiller. Det géller for oss att
producera dessa transporter med minsta méjliga kostnader och att
ni hégsta mojliga standard. Om kostnaderna blir f6r hoga eller
standarden fér 1ag, minskar trafikanternas benégenhet att anlita
jirnvégens tjdnster, Jarnvigarnas mojligheter att hélla laga taxor
minskas hidrigenom ytterligare. Man rdkar hirigenom in i en
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olycklig kretsgdng mot stindigt forsdmrat resultat, som i det 1inga
loppet kommer att ogynnsamt paverka jirnvigspersonalens lne-
och befordringsférhallanden.

Rationalisering dr det viktigaste botemedlet hiremot. Vart
arbete bor dédrfér inriktas dels p4 att minska driftkostnaderna och
hoja standarden, vilket indirekt och pd sikt verkar trafikstimule-
rande, dels p& direkta tgérder for att vérva trafik.

Vi har i det féregéende avsnittet av denna handledning sett, hur
vanor blir bestdende, vilket &r av virde nir det giller goda vanor
men av ondo nir det giller daliga sddana. For att bryta vanor,
som icke 6verensstimmer med ett rationellt arbetssiitt, fordras en
medveten strivan efter rationalisering.

Vid SJ finns sérskilda organ, som huvudsakligen sysslar med .
rationaliseringsarbete. Dessa organ kan emellertid endast med-
hinna en ringa del av de rationaliseringsuppgifter, som finns. Vi
méste ddrfor uppstilla kravet, att varje arbetsledare skall vara
en rationaliseringsman inom sitt omréde.

En rationalisering &r i sjélva verket en rent saklig procedur be-
stimd 1 frimsta rummet frin teknikens och effektivitetens sida,
men de, som skall medverka vid rationaliseringen dr minniskor
och ménniskorna dr kénsliga. Den som skall genomféra ett ratio-
naliseringsbeslut, som beror personalen och dess vanor, méste dér-
for sdtta sig in dven i de sjdlsliga moment, som &r férknippade med
en sd irriterande procedur. En arbetsledare av den nya typen far
icke néja sig med den enkla hillningen: Detta dr bestimt, allts§
maste det foljas. Arbetsledaren méste stta sig in i hela den situa-
tion, som uppstdr, nir han skall genomféra uppdraget.

Det kan bl a innebéra, att han férbereder personalen p& den
nya situationen, att han vidjar till deras eget omdéme, att han
genomgir med dem de olika méjligheter, som finns for att verk-
stilla uppdraget.

Naturligtvis géller det f6r en arbetsledare inte bara att han
kommer med svirigheterna — som den 6verordnade sannolikt
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redan forut kinde till eller anade — utan med positiva forslag
till 1ampliga sitt att 6vervinna svarigheterna. Aven dylika forslag
forutsitter, att arbetsledaren har sinne for situationen och fér
ménniskorna. Och han behéver i normala fall inte vara riadd att
framféra svarigheterna {6r overordnade, hur kinkigt &n drendet
dr. Framforandet bevisar, att den underordnade inte bara vill
verkstilla uppdraget utan ténker efter, hur han kan verkstilla det
pé lampligaste och smidigaste siitt.

Om en arbetsledare i en kinkig situation, dir det giller perso-
nalens framtida arbetsinstéllning, inte uppmérksamgér sin upp-
dragsgivare pa eventuella lokala forh&llanden och pa méjligheter,
som finns, att uppnd mdlet pa ett mindre irriterande sitt eller p&
ett mera tillfredsstédllande sitt, s& far han inte {6rvana sig 6ver,
om han utsétts f6r viss kritik uppifrdn. Det kommer ju sannolikt
forr eller senare pé tal, hur personalen reagerar och vad arbets-
ledaren har gjort eller underlatit. D4 &r det béttre att i forvig ha
diskuterat vilken 16sning, som bést tar hansyn till ménskliga och
andra synpunkter, alltsa till situationen som helhet. Bdda har d&
denna sakliga och méinskliga 6verliggning som biirande basis for
eventuellt klander och angrepp. Dessa obehagliga eventualiteter
har forresten det goda med sig, att bdda &r tvungna att se det
hela — inte bara frn den aktuella och fackmissiga sidan, utan
dven {ran allménhetens och personalens synpunkt.

Det ar viktigt att forbereda nya atgirder

Som bekant uppstdr mycket motsténd och fértret genom nya &t-
girder p& arbetsplatsen enbart av det skilet, att de berérda inte vet
besked om det i forvig. P4 alla stillen, i synnerhet inom industrin,
gdr man nu in f6r att underritta i f6rvdg. Forr i tiden tinkte man
sig, att det kunde vara bra att utan tidsédande omgdng starta med
ett nytt arbetssitt, en ny konstruktion, nya inréttningar pé arbets-
platsen o s v. Man resonerade som s4, att ju mera man talade med
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personalen om négot nytt, desto mera frestade man dem till in-
vindningar, vilket kunde forhala reformerna. Manga erfarenheter
pé olika hall har visat, att i lingden &r det bade effektivare och
trevligare att pa ritt sitt {6rbereda en principiellt ny &tgérd.

Detta méste en arbetsledare vid SJ téinka p4. I det dagliga arbe-
tet kan man latt iaktta, att oppositionen eller &tminstone en ogynn-
sam reaktion ldtt uppstér, om man kastar folk brédstortat in i nya
situationer. Ténk pd detta tex vid dndringar av tjinstgérings-
turer! Ingen dr glad &t att Gverta en ovintad tur, men dnnu star-
kare blir olusten, om besked hirom limnas i sista stund och utan
forklaring av orsakerna.

Folk behéver tid for att instilla sig p4 en ny situation. En hel
del nya situationer pa arbetsplatsen kan ju féra med sig forind-
ringar, som man inte genast kan éverblicka. Planer, som har {or-
beretts, kastas omkull. Hemmet och familjelivet kan beréras av
tgdrder pd arbetsplatsen. Dessa férhéllanden kan kanske betrak-
tas som smésaker sett frin foretagets sida, men oerhért betydelse-
fulla fér den enskilde och dennes ekonomi. Nir s& dr mojligt,
méste man striva efter att den, som berérs av en dndring, far till-
fille att psykiskt stidlla om sig till den nya arbetssituationen och
att triffa de forberedelser, som erfordras f6r hans del.

Vissa for jarnviagstjinsten typiska irritationsmoment

Tvénget att nodgas fordela uppmérksamheten pd en méng-
fald olika moment férsvirar arbetet inom ménga grenar av jdrn-
vigstjdnsten. Detta tvidng maiste motsvaras av formiga, om inte
individen skall bli nervés. Sirskilt arbetsledarna méste forvérva
denna férmiga. Arbetsledarna vid SJ ir inte ensamma om detta;
alla arbetsledare och alla féretagsledare &r beroende av denna
formaga. Om de inte férviirvar den, blir effektiviteten likavil som
trivseln lidande.

Arbetsledaren skall ocks& kunna ténka p4 flera uppgifter pa en
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gang. Till skillnad mot det just nimnda innebir detta, att han inte
endast minns t ex erhdllna order utan att han ocksa i ritt tid for-
bereder eller utfér uppgifter, som uppkommer genom ett forindrat
trafik- eller arbetsliige.

Ryckigt arbete framhaills ofta som sirskilt irriterande i trafiken.
‘Detta dr ett irritationsmoment, som drabbar ménga jirnviigsmin.
Man tréffar t ex sillan en reparatér i vagntjinst, som inte ideligen
mdste arbeta stétvis. Personalen vid banavdelningen, elektroav-
delningen och signalavdelningen kallas ofta till arbeten, som skall
goras i hast. Det ligger vid jérnvigen principiellt lika till som vid
reparationsarbeten inom industrin. Genom trafikens ombytlighet
blir det ryckiga och 6verraskande i arbetet emellertid #in mera
patagligt.

Allmént kan sdgas, att de som inte kan stilla in sig pa detta
drag hos jirnvigstjinsten, far svért att trivas med sitt arbete vid
SJ. Bist dr det att principiellt stilla in sig p, att jirnvigsarbetet
f6r med sig en del dverraskningar, som varken foretaget, arbets-
ledarna eller vederbérande sjilv kan veta i forvig, in mindre kan
forbereda eller meddela. Sirskilt arbetsledarna maste veta om
detta och vinja sin grupp hirvid.

Det &r ett verkligt krux vid alla arbeten, som beror tagrorelsen,
att de ofta méste avbrytas. Ideligen stérs man i pigdende arbete
av tdg som kommer, telefonsamtal, trafikanter osv. Det ena
arbetet stor dven det andra. Folk, som har fallenhet f6r koncen-
tration i en bestdmd riktning, har svirt att anpassa sig till detta
krav. Det behgver inte alls vara odugliga miinniskor. De kan tvirt-
om vara de intelligentaste och mest framstiende.

Lat oss tinka p& en konstrukiér av en apparat, som skall tjina
sikerheten vid SJ. Denne man maiste tinka fullkomligt ostord
ndr det giller att f§ fram det avgorande, nimligen en konstruk-
tion som eliminerar osiikerhetsfaktorer.

Helt annorlunda méste den man instilla sig, som sedan anvin-
der apparaten i sikerhetstjinsten. Han maste vara beredd pa
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telefonsamtal, p4 meddelanden om nya tigligen, p& nya order.
Trafiken erfordrar andlig rorlighet i detta hiinseende.

Avbrott i pdgdende arbete eller tankegdngar verkar mycket
olika p4 skilda individer. Det synes emellertid, som om dessa indi-
viduella olikheter fériindras genom miljén. Praktiken visar, att
ménga, som haft svirigheter med avbrott i arbetet, vinjer sig vid
detta genom tjénsten vid SJ. Yrkesmilj6 och rutin stimulerar och
trdnar till denna férmaga. Dirtill kommer att ett omvixlande
arbete i regel blir mindre tréttande &n ett mera ensartat tempo-
arbete.

Skolutbildningen och éver huvud taget intellektuellt arbete an-
viinds som medel for att lira folk att koncentrera sig p& en sak
t gdngen och i synnerhet att tinka systematiskt. Detta innebir,
att man genom denna utbildning lért sig att slutféra tankeging-
arna, att inte upphora f6rrén problemet verkligen &r genomténkt.
Denna s3 virdefulla uppfostran ir faktiskt ett tveeggat svird nir
det giller arbeten, som tvingar till stindiga avbrott.

Individen, sirskilt arbetsledaren, méaste forsoka att utveckla en
for honom sjilv ldmplig arbetsteknik. Dessutom fir han beméda
sig om att alltid bevara lugnet, hur tilltrasslad situationen #n ir.
Ménga duktiga arbetsledare vid SJ har tillignat sig en sidan
arbetsteknik och ett sddant lugn.

Naigot om arbetsfysiologi

Arbetsfysiologi kallar vi den vetenskap, som har tagit till upp-
gift att underséka hur det miinskliga arbetet skall kunna ordnas
pé ett s rationellt sitt som méjligt ur energiférbrukningssynpunkt
samt hur man skall kunna férhindra onédig trétthet och for tidig
f6rslitning av den ménskliga organismen. For att ng sitt mal syssel-
sétter sig arbetsfysiologien med att studera minniskan sjilv samt
hennes omgivningar och verktyg i arbetet.

Vi kan hér endast helt ytligt bersra arbetsfysiologiens resultat.
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Den som vill tringa djupare in i dmnet, méste vi hinvisa till
speciallitteraturen p& detta omrade.

For att undvika onddig energiférbrukning ir en bekviim kropps-
stiallning under arbetet av betydelse. Om ett arbete kan utforas 1
sittande stéllning blir t ex energiférbrukningen mindre in om det
utféres i stidende stdllning. Om ett arbete kan utféras i upprétt
stillning gér det &t mindre energi &n om det maste utforas i framat-
bojd stillning.

En under ldngre tid kvarstiende belastning av muskulaturen,
s k statiskt muskelarbete, verkar tréttande och bér undvikas. Vi
vet alla, att det d&r mycket mera anstringande att bdra en hink
vatten med krokig arm dn med rak arm. I férra fallet fordras att
man hela tiden spénner armens bijmuskler. De utfér da ett “sta-
tiskt muskelarbete” och far icke tillflle att terhimta sig. For allt
arbete giller, att man méste efterstriva avslappning av muskulatu-
ren och undvika allt, som {6rnimmes som en kvarstdende spinning.

For ett effektivt arbete fordras en god arbetsteknik, d vs att
man liter olika muskler och muskelgrupper samarbeta pd ett
effektivt sdtt och att man sétter in kraften i ritta 6gonblicket och
i vil avvigd proportion. Det dr detta som exempelvis en viltrdnad
idrottsman lyckats uppna.

Arbetsfysiologer rekommenderar ett rytmiskt rorelsesitt samt
avrundade rorelsebanor. Ett rytmiskt rérelsesitt underléttar musk-
lernas avspénning mellan anspinningsmomenten. Avrundade ro-
relsebanor leder visserligen till stérre rérelseutslag, som utifrn
ser ut att representera ett oekonomiskt rérelsesitt, men har visat
sig medfora storre arbetseffektivitet, troligen dédrigenom att mot-
satta rorelser inte kommer att direkt folja p& varandra. Detta
underlittar musklernas samspel.

Arbetsfysiologerna har ocksd gjort undersokningar rérande den
mest ekonomiska arbetstakten vid kroppsarbete samt rérande be-
hovet av vilopauser. Man har kommit till resultatet, att det vid
tungt arbete i regel &r bétire att arbeta hastigt och att anvénda sig
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av litet ldngre vilopauser #n omvint. Det forklaras av, att en for
langsam arbetstakt dels orsakar ett storre antal statiska moment i
muskelarbetet, vilket leder till 6kad trotthet, dels orsakar, att den
levande kraften och rytmen ej pa samma sitt kommer arbets-
prestationen tillgodo som vid ett hastigare tempo.

Ifrga om arbetstrstthet kan man skilja p& objektiv trotthet,
dvs en trétthet, som med{sr en mérkbar nedsittning av arbets-
férmagan, och subjektiv trotthet, d v s kiinslan av trétthet. Det ir
inte sikert, att dessa fenomen alltid f6ljs &t.

Tréttheten driregel lokaliserad till det centrala nervsystemet. Det
dr endast vid mycket tungt kroppsarbete eller nir arbetet dr kon-
centrerat till vissa. muskler, vilka utnyttjas sirskilt intensivi, som
trottheten dr lokaliserad till de fér arbetet engagerade musklerna.

Vid mycket tungt muskelarbete, t ex det som utféres av en
skogshuggare eller en maratonlépare, uttémmes kroppens forrad
pa ldtt tillgéngligt energimaterial f6r muskelarbetet. Detta visar
sig i att blodsockerhalten sjunker. Den laga blodsockerhalten p&-
verkar det centrala nervsystemet och orsakar trétthetskinslor.
Genom tillforsel av sm& mingder kolhydrater, t ex ett par socker-
bitar i timmen, kan blodsockerhalten héjas till normalt virde,
trotthetskdnslorna undvikas och prestationsformagan terstillas.

For att undersoka graden av trétthet i det centrala nervsyste-
met har arbetsfysiologerna anviint bl a den metoden, att man
undersokt manniskors {6rméga att uppfatta flimrande ljus. Man
bérjar med att 13ta vederbérande iaktta ett ljus, som flimrar med
s& stor frekvens, att man f&r intrycket att ljuset iir fast. Dérefter
sinks frekvensen efterhand. Forsokspersonen fir ange, nir han
forst iakttar att ljuset flimrar, och detta virde (’Fusionsfrekven-
sen’’) noteras. P4 detta siitt har man t ex konstaterat, att en intel-
lektuellt arbetande individ vid slutet av arbetsdagen har ligre
fusionsfrekvens &n pa morgonen. Fusionsfrekvensen har ockss
visat sig vara sinkt efter hart muskelarbete. Ddremot visar det sig,
att den 6kas efter 14t och mattligt muyskelarbete. Detta ir bak-
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grunden till att personer med stillasittande arbete kan rekommen-
deras visst muskelarbete, t ex i form av kontorsgymnastik.

Arbetsfysiologin har ocksa #gnat sig it underskningar av trott-

hetens inverkan pa olycksfallsfrekvensen inom industrin. Att en
hog grad av trétthet kan orsaka olycksfall har man fatt ganska
klara beligg for. Diremot verkar det, som om méttlig grad av
trétthet icke paverkade olycksfallsrisken i hogre grad. Langt mer
verkar olycksfallen vara lokaliserade till vissa “olycksfiglar”,
som har benigenhet att ofta réka ut for olycksfall, sésom vi tidi-
gare framhallit.

N

11

Nadgra forslag till diskussionsimnen

. Ar det svarare all vara arbetsledare nu for liden &n forr?
. Vilka grafiska eller andra hjélpmedel kan anvéndas for att fa god 6ver-

blick dver arbetssituationen pa det omrade, diir Ni har Er verksamhet?

. Kan Ni foresla nigra metodférbittringar inom det omrade, dér Ni har

Er verksamhet?

. Vilka méjligheter finns att vid SJ f& bort "avdelningstankandet”?
. Hur skall en 6verordnad handla gentemot en oduglig arbetsledare?
. Hur langt b6r “du-andet” mellan arbetsledare och understilld per-

sonal utstrickas?

. Ge exempel pa hur ett {6rslag, som enligt Eder &sikt icke dr ekonomiskt

forsvarbart, bor avvisas.

. Vilka méjligheter har arbetsledarna att sitta ritt man pa ritt plats?
. Vad kan arbetsledaren gora for att bidra till ett gott driftsresultat?

10.

En arbetsledartjinst skall tillsittas. Tillséttandet skall ske enligt grund-
lagens bud om fortjinst och skicklighet. Vilka férhéllanden bor vara
av betydelse vid bedomande av skickligheten?

v cbrall mvaan Fiinnra £2 l—nn&l’ I’rno‘}‘ml’pn ach maotvilian mot forandrinear ?





